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Tiivistelma

Tassa laadullisessa case-tutkimuksessa tarkastellaan raha- ja ei-rahamaiardisia mittareita seka
niiden kayttod kansainviliseen konserniin ja ketjuun kuuluvassa suomalaisessa tytaryhtiossa.
Keskiossd ovat ndihin mittareihin vaikuttava aikajanne ja toisaalta myos mittareiden vaikutus
aikajanteeseen, jolla yrityksessid toimitaan. Huomiota kiinnitetddn erityisesti ei-rahamaariisten
mittareiden viitettyyn strategiseen, pitkdnajan arvoa luovaan merkitykseen.

Tutkimuksessa osoitetaan, ettd viime vuosikymmenind muodikkaiksi nousseet ajatukset ei-
rahamaariisten mittareiden pitkdnajan arvoa luovista, strategisista merkityksistd ja toisaalta
rahamaaraisiin mittareihin liitetyt lyhytnakoisyysseuraukset eiviat pidakaan aina paikkaansa. Ei-
rahamaaraiset mittarit voivat olla lyhytnakoisen osaoptimoinnin kohteina ja sitd aiheuttavina siina
missd rahamairaisetkin mittarit, ja rahamaaraiset mittarit voivat puolestaan luoda pitkdnajan
arvoa siind missa ei-rahamaaraisetkin mittarit. Tassd mielessa tutkimus on samoilla linjoilla
joidenkin aikaisempienkin tutkimusten kanssa, mutta piadhuomio ei ole niinkdan mittareiden
kayttotyylissd vaan enemmankin aikajdnteen ilmenemisessd mittareissa ja aikajinteen syissa.

Avainsanat rahaméairaiset mittarit, ei-rahamairaiset mittarit, suorituksenmittaus, aikajanne,
lyhytnakoisyys, pitkdnajan arvo, osaoptimointi
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1. Johdanto

1.1. Tutkimuksen taustaa ja tutkimuskysymykset

Tassd laadullisessa case-tutkimuksessa tarkastellaan raha- ja ei-rahamaaraisia mittareita seka
niiden kayttoa kansainvéliseen konserniin ja ketjuun kuuluvassa suomalaisessa tytaryhtiossa.
Keskidssa ovat nadihin mittareihin vaikuttava aikajanne ja toisaalta my®s mittareiden
vaikutus aikajanteeseen, jolla yrityksessa toimitaan. Mittareiden ja toiminnan aikajanteen
suhde ovat tarkeitd suoritusmittareita ja mittaamista tarkasteltaessa (Said et al., 2003).
Huomiota Kkiinnitetadn erityisesti ei-rahamaardisten mittareiden vaitettyyn strategiseen,
pitkdnajan arvoa® luovaan merkitykseen. Tarkoitus on osoittaa, etta viime vuosikymmenina
muodikkaiksi nousseet ajatukset ei-rahaméaaraisten mittareiden pitkanajan arvoa luovista,
strategisista merkityksista eivat valttaméattd pidadkaan aina paikkaansa: ei-rahaméaaraiset
mittarit voivat olla lyhytnakdisen osaoptimoinnin® kohteina ja sit4 aiheuttavina siind missa
rahamadraisetkin mittarit, mik& voi ndkyd muun muassa todellisuutta vastaamattomina
mittaustuloksina. Tassé mielessa tutkimus on samoilla linjoilla kuin Marginson et al. (2010),
3

mutta padhuomio ei ole niinkdan mittareiden kayttotyylissa °, vaan enemmankin

lyhytnakéisyyden ilmenemisessa mittareissa ja lyhytnakdisyyden syissa.*

Lyhytnakdisyydella tarkoitetaan tutkimuksessa paatoksié ja tuloksia, jotka ovat optimaalisia
lyhyen ajan suorituksen kannalta, mutta heikentéavét pitkan ajan suoritusta (Laverty, 1996).
Tutkimuksen keskeinen teema on yksi lyhytnékoisyyden ilmentyma ja toisaalta myds sita
aiheuttava, osaoptimointi (eng. suboptimization). Rahamaéaréisten mittareiden painottaminen
ja niiden kayttdminen toiminnanohjaajina koetaan usein lyhytnakdisend toimintana ja

erityisen alttiina osaoptimoinnille — yrityksen johdon painottaessa pelkkéd rahaméaaraista

Lpitkanajan arvolla tarkoitetaan téssé tutkimuksessa pidemmalld kuin yhden vuoden aikajéanteelld syntyvaa
kestdvéd arvoa yrityksen suorituksesta niin asiakkaille kuin osakkeenomistajillekin. Yrityksen useista
sidosryhmista johtuen asiakkaiden ja osakkeenomistajien arvojen eroilla ei ole merkitystd, silla ndma eivat ole
keskendan ristiriidassa. Kaplan ja Norton (1996) madrittelevat Kirjassaan molemmat arvot varsin integroidusti
ja tasapainoisesti. (Bourguignon, 2005)

2 Osaoptimoinnilla viitataan téssé tutkimuksessa tilanteeseen, jossa optimoidaan jotain, jonka optimointi johtaa
epéataydelliseen lopputulokseen kokonaisuuden kannalta (mm. Hitch, 1953).

3 Marginson et al. (2010) keskittyivat erityisesti interaktiiviseen ja diagnostiseen suorituksenmittaukseen ja
naiden aikajannevaikutuksiin.

4 Tutkimus kayttda Keatingin viitekehyksen (1995) esittelemistd lahestymistavoista siis kahta: toisaalta se
haluaa kyseenalaistaa, jopa kumota, aikaisempaa teoriaa (Theory Refutation Research) ja toisaalta myds
tdydentad sitd (Theory Refinerement ja tdmén alla Theory Specification).



tulosta suorituksenarviointikriteerind kannattavuus voi (Hill, 1988). L&hestymisen on
kuitenkin oltava moniulotteisempaa: olosuhteilla ja organisaation kehityskaarella on myos

merkityksensa.

Vaivion (1999) mukaan kvantitatiivisilla mittareilla ja niiden tuottamien arvojen
tarkastelulla tavoitteisiin ja standardeihin ndhden (myds ei-rahamaérdisten mittareiden
osalta) saadaan jalkimmaiset paremmin esiteltyd ja jaettua organisaatiossa. Parhaimmassa
tapauksessa tdma voi luoda uutta tietoa organisaatiossa. Kuitenkin voi myos olla, etta
mittaaminen ja mittarit ovatkin kosmeettisia ja osaoptimoinnille alttiita. Toimintaa
kehittdvad dataa ei valttdmattda saada parhaiten hyddynnettyd, mikali sitd mitataan ja
raportoidaan virallisia kanavia pitkin. Kasurinen (2002) huomauttaa, ettd jarjestelmét
kerddvat ja myOs manipuloivat dataa paatoksenteon tueksi, milla on vaikutusta niin
henkildiden toimintaan kuin my0s organisaation prosessien tuloksiin, vaikka strategisten
mittaristojen, kuten balanced scorecardin, on vditetty suojaavan organisaatiota
osaoptimoinnilta (Kaplan & Norton, 1992). Itse mittaaminen voikin siis my6s aiheuttaa
lyhytnékoisyyttd ja altistaa mitattavat teemat lyhytnakdiselle osaoptimoinnille. Haasteet
eivat valttdmatta olekaan itse mittareissa vaan niiden kdytossa ja jopa niiden olemassaolossa.
Lukka (2007) kritisoi managerialisen kirjallisuuden tarjoamaa mittauskaytantod, ja painottaa,

ettd epaformaaleja laskentakaytantdja tulee myos tutkia.

Tutkimuksen tarkoituksena on tuoda tukevaa empiriaa Vaivion (2006)° esittamalle kritiikille
ei-rahamadraisid mittareita ja ndiden strategista, pitkdnajan arvoa luovaa merkitysté kohtaan
ja liséksi taydentdad Marginson et al.:n (2010) nédkemyksia ei-rahamaardisten mittareiden
aikajannevaikutuksista. Toisaalta tutkimuksessa lahestytaan kriittisesti myds rahamaardaisten
mittareiden vaitettyjd ja haitallisia lyhytnakdisyyttda aiheuttavia vaikutuksia. Lopulta
paastaan myos fundamentaalisen kysymyksen aarelle: vaarantaako lyhytnakdisyys todella
kaikissa tilanteissa yrityksen pitkdnajan arvonluonnin? Mittareita ja niiden vaikutusta

aikajanteeseen on tutkittava kontekstisidonnaisemmin kuin aikaisempi kirjallisuus.

Ei-rahamaaréiset mittarit eivat valttdmatta itsessddn estd haitallista lyhytnakaoista toimintaa,

vaan ne voivat olla alttiita osaoptimoinnille siind missé rahamaéraisetkin mittarit. Lopulta

5 Vaivion (2006) artikkeli ei pohjaudu empiiriseen tutkimukseen, vaan se on erddnlainen
kriittinen “mielipidekirjoitus” ei-rahaméadrdisten mittareiden véitettyjé strategisia hyotyja vastaan. Teksti
pohjautuu hénen pitdméénsa esitykseen London School of Economics’ssa huhtikuussa 2005.



niilla pelailu” voi tiukkojen kirjanpitosaddosten vallitessa olla jopa yleisempéa ja
helpompaa kuin osaoptimointi rahamadraisilla mittareilla. Syyt lyhytnakoisyyteen
kumpuavat muualta kuin mittareista. Ei-rahamaaréisten tulosten virallinen mittaaminen
itsessdan voikin olla merkittdvin osaoptimointia aiheuttava tekija — epéviralliset ja
vapaaehtoiset suorituksenarvioinnit ja -raportoinnit saattavat olla merkittdvampia pitkanajan

arvoa luovia tekijoitéa.

Rahamaéraiset, suurella frekvenssilla seuratut ja raportoidut mittarit eivat ehkd olekaan
pitkdnajan arvoa tuhoavia — painvastoin: ne voivat mahdollistaa pitk&dnajan arvonluonnin
tietylle organisaatiolle. Ilman lyhyen ajan rahamadraista tulosta yrityksell& ei valttamatta ole
mahdollisuutta toimia pitkalla aikavalilla, jolloin pitkédnajan suunnittelu ylipd&nsa menettaa

relevanttiutensa.

Tutkimuksen kohteena on kansainvéliseen WPP-markkinointikonserniin ja sitd kautta
Wunderman-digimarkkinointiketjuun kuuluva ja Helsingissa sijaitseva Wunderman Helsinki
Oy. Yritys on valittu kohteeksi kahdesta syysta: ensiksi, monimutkaiseen kokonaisuuteen
kuuluvaan yrityksen tarkastelussa on otettava huomioon useita eri tekijoitd niin sen historian
kuin my6s muualta konsernista ja ketjusta tulevien vaatimusten osalta. Tama luo
hedelmallisen pohjan aikaisemmassa tutkimuksessa tehtyjen yleistysten
kyseenalaistamiseksi.  Toiseksi,  digimarkkinointiala on  l&dhtokohtaisesti  luova,
tietointensiivinen ja henkiseen padomaan perustava yritys, jossa pitkdnajan arvoa luovilla ei-
rahamadaraisilla mittareilla uskoisi olevan keskeinen merkitys ja valtuuttaminen demokratian
kautta olisi tavoiteltavaa. Tutkimustavoitteiden toteenndyttdminen tallaista organisaatiota
empirian kohteena kayttden on siis lopputulosten kannalta tehokkaampaa kuin esimerkiksi
teollisen valmistusyrityksen, jossa henkistda pddomaa ei suoraan myyda. Akella (2003)
vaittdd myos, ettd ndenndisen demokraattiset ja yksilon kehitystd lahtokohtaisesti tarkedna
pitavat organisaatiot itse asiassa harjoittavat tiukkaa alaisten kontrollointia saavuttaakseen
rahamadaraisia tuloksia. Nain tutkimuksen kohteena oleva yritys on siis myds aikaisemman

kirjallisuuden perusteella otollinen kohde.



Tutkimuskysymyksiné ovat seuraavat:
1. Luovatko viralliset ei-rahamaaraiset mittarit aina pitkanajan arvoa yritykselle
vai ovatko ne irrallinen osa?
2. Ovatko ei-rahaméaraiset mittarit immuuneita osaoptimoinnille?

3. Tuhoavatko rahamadaraiset mittarit pitkdnajan arvoa?

Kysymykset on pyritty rakentamaan riittdvan tarkoiksi, muttei kuitenkaan liian rajaaviksi.
lIman riittavaé fokusta olevat tutkimuskysymykset voivat johtaa kaoottisuuteen ja riittavan
ytimekkaiden havaintojen puuttumiseen, kun taas liian tarkasti rajatut tutkimuskysymykset

voivat jattaa tutkijan vaille havaintoja (Ferreira & Merchant, 1992).

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen toisessa kappaleessa perehdytddn aikaisempaan Kkirjallisuuteen. Ei-
rahamaaraisilla mittareilla véitetddn olevan strategista pitkdnajan arvoa organisaatiolle
strategisten toimintojen valisten linkkien ymmartdmisen ja tavoitteiden ja toimintojen
kommunikoinnin ansiosta (Dossi & Patelli, 2010). Mittareiden vaitetyt hyddyt saavutetaan
siis linkkien avulla, minka vuoksi tutkimuksen uskottavuuden kannalta on hyva kasitella
myo0s strategisia suorituksenmittausjérjestelmid, mittareiden kaytannon sovellusta, ja myos
itse strategiaa, jonka onnistuneeseen toteuttamiseen mittareilla lopulta tahdatdén. Naiden
jalkeen tarkastellaan tarkemmin raha- ja ei-rahamadrdisia mittareita, seka aikaisemman
kirjallisuuden nédkemyksia ndiden vaikutuksista organisaation toiminnan aikajanteeseen.
Liséksi tutkimuskohteesta, kansainvalisen konsernin ja ketjun tytaryhtiostd, johtuen mukana
on myos katsaus suorituksenmittaukseen kansainvalisessé kontekstissa. Kuten aikaisemmin
mainittua,  suorituksenmittauksen ja sen aikajdnteen tarkastelun tulisi  olla
kontekstisidonnaisempaa  kuin  aikaisemmin, minkd  vuoksi kansainvélisen
suorituksenmittauksen erityispiirteet tuodaan esille. Viimeiseksi luodaan vield tarkempi

katsaus lyhytnékoisyyteen, sen syihin ja véitettyihin haittoihin.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen esitelladn tutkimuksen metodologia ja perustellaan valittua
lahestymistapaa. Neljdnnesséd kappaleessa esitellddn tutkimuksen empiria, joka yhdessa
kirjallisuuskatsauksen kanssa luo pohjan viidennen luvun johtopéatoksille. Johtopaatokset-
luvun sisaltdé myotéilee Keatingin (1995) ohjeistusta: siind eritellddn havainnot ja linkitetaan

ne aikaisempaan teoriaan ja sen ongelmiin sekd kyseenalaistetaan ja taydennet&én



aikaisempaa teoriaa. Niin empiriassa kuin myos johtopaatoksissa keskeisessa roolissa on
yrityksen konteksti sen vaikutus tutkittaviin teemoihin. Case-tutkimuksessa néille on

annettava riittavasti tilaa (Ferreira & Merchant, 1992).

Viimeisesséd luvussa pohditaan tutkimuksen rajoitteita sekd annetaan ajatuksia ja
vaatimuksia jatkotutkimusaiheista. Rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet ovat my6s osa

Keatingin (1995) ohjeistusta case-tutkimuksen sisallosta.

2. Kirjallisuuskatsaus

2.1 Strategia

Ennen strategisia suorituksenmittausjarjestelmid, niissa esiintyvia mittareita ja niiden
vaikutuksia yrityksen toimintaan on tarke&da méaaritella itse strategian késite, sen tarkoitus ja
muut siihen l&heisesti liittyvat tekijat. Tamén kappaleen tarkoitus ei ole kuitenkaan pureutua
strategiaan syvallisesti, vaan ainoastaan luoda yleiskatsaus siihen. Tutkimuksen aiheesta
johtuen strategiaa kasitelladn nimenomaan johdon laskentatoimen ja sen Kirjallisuuden

nakokulmista.

Yrityksessa yhteisesti jaetun strategian ja strategialauselman véitetddn yhdensuuntaistavan
yksiloiden toimintatavat yrityksen sisdlla ja toisaalta myos sallivan jokaisen tekevan
toisistaan erillisid valintoja. Lopulta ndma valinnat tukevat toisiaan ja niiden muodostama
kokonaisuus on suurempi kuin eri osien summa. Onnistunutta strategiaa suunniteltaessa on
otettava huomioon tavoite, toimintakenttéd ja kilpailuetu. Strategian maarittelyssa on myos
huomioitava aikataulu, silla strategia tietylle paamaéarélle vuoden sisalla olisi erilainen kuin
samaisen paaméaaraan saavuttamiseen luotu strategia 10 vuoden sisélld. Strategia onkin
tavoite, ”joka pitdd yrityksen liikkeessd seuraavat viitisen vuotta”. (Collis & Rukstad, 2008)
Bhimani ja  Langfield-Smith  (2007) puolestaan = méérittelevat  aikaisempaan
strategiakirjallisuuteen pohjaten strategian olevan “muodollinen védite aikomuksiin tai
suunnitelmiin liittyen, joka identifioi paamaéaaradn seka suunnitellut toimet paaméaran
saavuttamiseksi”. Vaivion (2006) mukaan yritykset puhuvat mielelldan strategiasta, mika ei
kuitenkaan ole tae siitd, ettd nailld oikeasti olisi strategia. Siind mielessd Bhimanin ja

Langfield-Smithin (2007) kéyttima termi “muodollinen véite” on onnistunut. Porter



puolestaan maédrittelee strategian olevan “yrityksen toimien rakennetta ja jérjestelya

koskevaa johdonmukaista valintojen tekemistd” (Collis & Rukstad, 2008).

Strategisen johdon laskentatoimen tutkimuksessa uskotaan, ettd strategian tulee olla
“proaktiivinen sekd tietoisesti tunnistettu ja muodostettu” ennen kuin voidaan pohtia
varsinaisia strategisia padtoksia ja toimintoja. Strategian implementoinnin vaiheessa on
tarkedd kerdtd niin yleistaloudellista, kvantitatiivista kuin my6s kvalitatiivista dataa.
(Bhimani & Lanfielg-Smith, 2007).

Porterin (2008) mukaan jokaisen yrityksen on ennen strategian luomista ja méaérittelemisté
selvitettdvda ja analysoitava viisi liiketoimintaan vaikuttavaa voimaa: tarjoajien
hinnanneuvotteluvoima, uusien markkinoille tulijoiden uhka, ostajien
hinnanneuvotteluvoima, korvaavien tuotteiden uhka ja kilpailu jo markkinoilla olevien

toimijoiden kanssa.

Kuvio 1: Porterin viiden kilpailuvoiman malli

Poer of Poer of
Suppliers

Substitute
Products or
Services

New
Entrants

Amon
Existing
Competitors

Lahde: Porter, M. (2008) pp. 80



Bhimanin ja Langfield-Smithin (2007) mukaan strategia useimmiten annetaan “ylhaalta”,
mutta sen implementointi on pdadsaantoisesti yksittaisten tulosyksikdiden vastuulla.
Muodollisilla, vuosittaisilla suunnitelmilla sekd budjeteilla on tarked merkitys strategian
implementoinnissa juuri tulosyksikéille annetun vastuun ja vapauden vuoksi (Bhimani &
Langfield-Smith, 2007). Toisaalta Vaivio (2006) huomauttaa esimerkin avulla, ettd
relevantein strategiaymmaérrys voi kuitenkin joskus olla my6s ruohonjuuritasolla:
shanghailainen véhittdiskauppias voi ymmartdd paremmin kuin globaali jatti, kuinka
matkapuhelin tulisi suunnitella Kiinan valloitusta silméll& pitaen. Vaivio (2006) painottaakin
Henry Mintzbergin n&kemysta, jonka mukaan strategiaa ei vélttdaméatta tulisi antaa

”ylhadltd”, vaan pikemminkin antaa sen kummuta kentélta.

Strategiaa kuvailtaessa on otettava huomioon vuorovaikutus johdon, tyontekijoiden ja
ympariston valilla. Kuvailevassa ndkokulmassa perusoletuksia ovat strategisten prosessien
monimutkaisuus ja se, etteivdt ne lahesk&&n aina johda ennalta suunniteltuihin
lopputuloksiin. (Bhimani & Langfield-Smith, 2007) Ohjailevan tutkimuksen voidaankin
ajatella olevan managerialisempaa ja sitd kautta vahemman tieteellistd. Kaplanin ja Nortonin
(2001) strategiaorientoituneen organisaation viisi keskeistd toimintaohjetta tarjoaa hyvan
viitekehyksen strategian teorian ja kaytannon yhteyden ymmartamiseksi vahvasta

managerialisesta luonteestaan huolimatta:

1. Kaanna strategia operationaalisiin osatekijoihin
Organisaation tulee muodostaa selkeéd syy-seuraussuhde strategian ja
siihen liittyvien osatekijoiden valille. Naiden tulee siis olla loogisesti

linkitettyina.

2. Yhdenmukaista koko organisaatio strategian kanssa
Organisaation eri osien strategioiden tulee olla yhdenmukaistettuja
keskenddan. Nain ollen yhdistetyn strategian synergiaedut ovat

suuremmat kuin sen osien summa.

3. Tee strategiasta osa jokaisen tyontekijan paivaa
Jokaisen tyontekijdn tulee ymmartdd yrityksen strategia ja oma
roolinsa sen saavuttamisessa paivatasolla. Kommunikointi on

merkittdvassa roolissa tdamén ohjesddnnon osalta.
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4. Tee strategiasta jatkuva prosessi

Strategian toteuttamiseen téhtdavan toiminnan tulisi olla dynaamista.
Kaplanin ja Nortonin (2001) mukaan strategian dynaamisuus
edellyttaa linkkia strategian ja budjetoinnin vélilla, johdon kokouksia
strategian toteutumiseen liittyen sek& strategian mukautumiseen
tdhtdadvan prosessin olemassaoloa. Jalkimmaiselld tarkoitetaan sita,
ettd strategian toteutumiseen liittyvia hypoteeseja tulisi testata
jatkuvasti: onko asiakastyytyvaisyydelld balanced scorecardin
hengesséa vaikutusta esimerkiksi ROI:n kasvuun.

5. Tue muutokseen tahtaavaa johtajuutta
Johtajien sitoutuminen ja aktiivinen osallistuminen strategiaan on
ratkaisevaa Kaplanin ja Nortonin mukaan. Lisédksi on ymmarrettavé,
ettd strategian toteutuminen ei ole “mittausprojekti vaan

muutosprojekti”.

Liséksi Bourgeois (1981) huomauttaa, ettd dynaamisessa ymparistdssa, jossa joustavuus on
tarkedd, tulee strategian onnistuneessa toteutuksessa Kiinnittdd huomiota riittdvaan
maaraan “ilmaa” niin budjeteissa kuin myds suorituksenmittauksen tavoitearvoissa. Vaivio
(2006) huomauttaa, ettd yrityksilla ei valttamatta edes tule olla ennalta maaritettyd ja
lukkoon ly6tya strategiaa jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Joustavuus ja mukautuvuus
voivatkin olla tarkedmpia asioita (Vaivio, 2006). Mintzberg on samoilla linjoilla: suunnittelu
organisaatioissa on epasystemaattista ja dynaamisilla strategioilla on suuri merkitys
(Mintzberg, 1987a). Hanen mukaansa strategioita ei aina suunnitella ennen niiden

implementointia, vaan niit4 pikemminkin luodaan pitkin matkaa (Mintzberg, 1987b).

2.2 Strategiset suorituksenmittausjarjestelmat — pitkanajan arvoa luova
kokonaisuus raha- ja ei-rahamaaraisia mittareita?

2.2.1 Periaatteet

Strateginen johdon laskentatoimi on verrattain uusi alue liiketalouden tutkimuksen saralla:

strategian ja johdon laskentatoimen linkki ja synergiat on havaittu 1980-luvulla (Langfield-
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Smith, 2005). Suorituksenmittaaminen on puolestaan olennainen osa johdon laskentatoimea
ja sen uskotaan vaikuttavan organisaation tyontekijoiden kayttaytymiseen (Marginson et al.,
2010).  Tutkimuksen mukaan yritys kayttdd strategiseen  suunnitteluun ja
suorituksenmittaukseen 25 000 henkilotydpdivaa miljardin dollarin liikevaihtoa kohden
(Bourne et al., 2001), mika on ajallisesti ja sitd kautta my0ds rahallisesti varsin huomattava
maard. Strategisten suorituksenmittausjarjestelmien tuottaman tiedon avulla yritysten
vaitetddn voivan tunnistaa ne strategiat, jotka tarjoavat suurimman potentiaalin yrityksen
tavoitteiden saavuttamiseksi (Ittner et al., 2003). Strategista suorituksenmittausta voidaankin
aiemman tutkimuksen valossa pitéa strategian implementoinnin valineena kolmen keskeisen
mekanismin ansiosta: strategisten toimintojen valisten linkkien ymmaértadminen, tavoitteiden
ja toimintojen kommunikointi seka entistd tehokkaampi resurssien ja tehtévien allokointi
(Dossi & Patelli, 2010 ; Malina & Selto, 2001). Tuomela (2005) tarkentaa viela strategisten
toimintojen valisten linkkien ymmartamistd: hénen tutkimuksessaan juuri raha- ja ei-
rahamadréisten  mittareiden  keskindisen suhteen ymmarrys oli  case-yrityksen

implementoiman mittausjarjestelman suurin hyoéty.

Pitk&n tahtdimen strategisia tavoitteita on pystyttdva myods mittaamaan, jotta niita voitaisiin
johtaa (Bungay & Goold, 1991). Strategisina mittareina voidaan aiemman tutkimuksen
mukaan pitdd ei-rahamadrdisia mittareita, joilla on keskeinen rooli yrityksen eri
operaatioiden kehittdmisessa (Bungay & Goold, 1991). Tuoreemman méaéaritelmén mukaan
strategisen suorituksenmittauksen vaatimuksena voidaan pita laajaa kirjoa rahaméardaisia ja

ei-rahamadaraisia mittareita (Ittner et al. 2003).

Varauksellisuus on kuitenkin tarpeen nditd jarjestelmia tarkasteltaessa: strategian
mittaamisesta voi syntya illuusio, jossa yritysjohto uskoo kaikkien strategisesti tarkeiden
muuttujien olevan tunnistettu ja muutettu kvantitatiiviseen muotoon. Tama voi
pahimmillaan johtaa kykenemattomyyteen hahmottaa liiketoiminnallista ympéristoé ja sielta

kumpuavia uusia haasteita. (Vaivio, 2006)

Johdon laskentatoimen tuottaman tiedon kaytté onkin hyvin yrityskohtaista, kuten mygs on
tiedon arvo strategian kannalta (Bhimani & Langfield-Smith, 2007). Manzonin ja Michelin
(2010) mukaan keskeistd strategisten suorituksenmittausjarjestelmien tarkastelussa on,
kéytetddnko néitd kontrolloinnin vai oppimisen nékokulmasta ja onko ne linkitetty niin

strategian muodostamiseen kuin my6s sen implementointiin. Strategian lisaksi on
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huomioitava liiketoimintaymparistd, sen mahdolliset vaikutukset nykyiseen tai
tavoiteltavaan organisaatiokulttuuriin sekd jarjestelman linkki sidosryhmiin (Manzoni &
Michel, 2010). Toisin sanoin, mittareita ja niiden kayttoa ja kehittdmista ei voida tarkastella
vakuumissa, vaan mukaan on empiriavaiheessa otettava huomioon “yrityksen koko,
alkuperamaa ja bisnesstrategian tyyppi” (Kolehmainen, 2010): esim. Bhimani ja Langfield-
Smith (2007) havaitsivat ulkopuolisen, yrityksesta riippumattoman sadntelyn vaikuttavan
huomattavasti yrityksen strategian kehittdmiseen, mika luonnollisesti vaikuttaa myos
strategisiin mittareihin. Liséksi Kolehmainen (2010) huomauttaa, ettd yrityksessa voi olla
tarpeellista kdyttad niin yksilotasoisia ja helposti muokattavia mittareita kuin myds balanced
scorecard -tyylisid ja aikajinteestda riippumattomia, koko organisaatiota koskevia

mittausjarjestelmia.

Yrityksen strategialla on luonnollisesti merkittavé vaikutus mittaristoihin ja niiden kayttoon:
helposti saavutettavat tavoitearvot voivat olla tarkoituksenmukaisia yrityksessé, joka on
valinnut differoitumisen strategiakseen ja haluaa sitd kautta luoda mahdollisimman
innovatiivisen ilmapiirin, kun taas kustannusjohtajuutta strategianaan kayttavélle yritykselle
lilan 16yhdt mittareiden tavoitearvot merkitsevét epétehokkuutta. Edelld mainittuun on
kuitenkin suhtauduttava varauksella: asetetut ja helposti saavutettavat mittareiden
tavoitearvot saattavat johtua myos tulosyksikén hyvisté historiallisista tuloksista eivétka siis

valttamatta tietoisesta innovatiivisuuteen tahtdavasta strategiasta. ( Van der Stede, 2000).

Jarjestelmid tutkittaessa on tarkedd kysyd, onko suorituksenmittausjarjestelma vain valine
strategian implementointiin, vai kaytetddnkd sitd myds strategian toteutumisen
jalkiarvioinnissa. Lisaksi on tarkedd huomioida jarjestelméan suunnittelun ja sen kayton
valinen suhde. (Manzoni & Micheli, 2010)

Malina ja Selto (2001) esittelevat balanced scorecardin tehokkuutta késittelevéssa
tutkimuksessaan vaatimuslistan tehokkaalle johdon ohjausjarjestelmalle, jonka voi
mielestani kaantdd myos vaatimuksiksi strategisille suorituksenmittausjarjestelmille ja néin
tilvistdd sen, minké&lainen teoriassa tehokkaan strategisen suorituksenmittausjérjestelmén

tulisi olla.
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Strategian yhtenaistaminen:
e Ymmarrettdvd, mutta niukka valikoima strategiaan linkitettyja ja Kkriittisia
muuttujia arvioivia mittareita.
e Organisaation térkeisiin  tuloksiin  kausaalisesti  linkitetyt  kriittiset
suoritusmittarit.
e Tehokkaat, ymmarrettavat, objektiiviset ja todennettavat mittarit, jotka ovat
yhteydessé tehokkaan kommunikaation kanssa.

Motivointi:

e Mittarit, jotka heijastavat johtajien kontrolloitavissa olevaa toimintaa
(absoluuttiset mittarit) ja ei-kontrolloitavissa olevaa toimintaa (suhteelliset
mittarit).

e Suoritustavoitteet, jotka ovat riittdvan haastavia, mutta kuitenkin
saavutettavissa.

e Suoritusmittarit, jotka ovat yhteydessa tarkoituksenmukaiseen palkitsemiseen.

2.2.2 Linkkiketjut ja toimintojen kehittaminen

Suorituksenmittausjarjestelmat eivét ole hyddyllisia, mikali paatoksenteollinen ulottuvuus ei
ole riittavasti huomioituna. Liséksi mittarit on aina lopulta linkitettavé jonkin reitin kautta
yrityksen taloudellisen tuloksen kasvuun. Siksi onkin tarkedd, ettd niin strategisiin
paamaariin liittyvat mittarit kuin myods naihin johtavat, alemman hierarkiatason mittarit ovat
keskenddn integroituina ja linkitettyind yrityksen strategiaan. (Aranda & Arellano, 2010).
Néiden linkkiketjujen kuvaaminen vaatii johdolta aktiivista tutkimustyotd toimintojen ja
tulosten vélisten suhteiden selvittdmisessd (Aranda & Arellano, 2010). Ehk& parhaiten
tunnetun strategisen suorituksenmittausjarjestelman, balanced scorecardin, ajatus on jéljittaa
taloudelliseen suoritukseen vaikuttavat ei-rahamaaréiset osatekijat ja toisaalta myods
mahdollistaa tulevaisuuden kasvulle tdrkeiden aineettomien varojen, kuten henkisen
padoman, mittaamisen ja arvioinnin aika ajoin. llman tietoa naista voi yrityksen strateginen
paatoksenteko olla hankalaa. (Kaplan & Norton, 1996). Strategian pilkkominen
toiminnallisiksi mittareiksi voi auttaa yritysta vélillisesti saavuttamaan entistd parempia
taloudellisia tuloksia (Bescos et al., 2007). Bungay & Goold (1991) tiivistavatkin: “strategia
on muunnettava toiminnaksi”. Kolehmainen (2010) téydentdd vield: strategiset

toimintasuunnitelmat on muunnettava toimintasuuntautuneiksi strategisiksi tavoitteiksi.
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Kolehmaisen tdydennys on keskeinen: mitd hyotyd mittaamisesta olisi, mikéli ei ole

tavoitteita, joihin saavutettuja tuloksia voidaan verrata?

Prosessit, jotka tukevat strategisia toimintoja, ovat aiemman tutkimuksen mukaan suotuisia
yrityksen pitkan ajan arvon kasvulle (Marginson et al., 2010). Yllamainittujen linkkiketjujen
ja niihin siséltyvien mittareiden tulee kuvata organisaatiota ja sen kriittisid menestystekijoita
holistisesti. Suuren mittarimdaran yllapito on kuitenkin tyolasta ja Kkallista, joten
kokonaisuuden pitéisi olla oleellinen ja riittdvan yksinkertainen yrityksen nakokulmasta.
(Malina & Selto, 2001)

Otleyn (1999) teksti vaittda, ettd strategiset suorituksenmittausjéarjestelméat yhtendistavat
johdon prosesseja ja tavoitteita valittujen strategisten pddmaéarien kanssa. Liséksi niiden on
vditetty edesauttavan strategian jatkuvaa adaptointia ja kehittavan siihen keskeisesti liittyvié
toimintamalleja (Manzoni & Micheli, 2010).

Jarjestelmien myds sanotaan ohjaavan tyontekijoiden huomion tiettyihin prosesseihin niiden
jatkuvan mittaamisen vuoksi (Bungay & Goold, 1991) ja tavoitteiden asettamisen kanssa
vaikuttavan my6s motivaatioon (Malina & Selto, 2001). Liséksi jaljempané kasiteltavalla
jarjestelmien ja mittareiden dynaamisuudella on merkitysta tyontekijoiden kéayttaytymiseen

ja yksilopohjaisten tavoitteiden asettamiseen (Kolehmainen, 2010)

2.2.3 Jarjestelmat kommunikaatiovalineina

Kuten yll& mainittua, suorituksenmittausjérjestelmét toimivat myds kommunikaatiovélineina
viestittdessé strategiaa yrityksen sisalla (Malina & Selto, 2001). Kolehmaisen (2010)
mukaan merkittavin linkki néissd jarjestelmissd saattaakin juuri olla strategisen
toimintasuunnitelman ja yksilon strategisen suorituksenmittauksen valilla. Jotta strategia
olisi tehokas, tulee se siis olla kommunikoituna ja laajasti ymmarrettynda koko
organisaatiossa (Aranda & Arellano, 2010). Erityisen oleellista on, etta yrityksen keskijohto,
joka tekee jatkuvasti toimintaan liittyvia paatoksia, on ajan tasalla yrityksen strategiasta
(Aranda & Arellano, 2010). Kuten aikaisemmin mainittua, strategiset suuntaviivat saadaan
yleensd ylimmalta johdolta. Tdman jalkeen keskitason johtajan tehtdvdna on kommunikoida
ne alaisilleen niin, ettd ndiden toiminta suuntautuu juuri halutuille alueille. Vaikuttaakin silta,

ettd ylin johto antaa yksittéisille keskitason johtajille usein vapauden luoda mittarit, jotka
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tukevat edelld mainittujen kommunikoimia strategisia alueita. (Kolehmainen, 2010) Banker
et al. (2004) havainnoivat myos, ettd tyontekijat, jotka ovat tietoisia yrityksen strategiasta,
luottavat enemman strategisesti linkitettyihin mittareihin kuin muihin mittareihin. Tdma voi
olla  yksi syy Webbin (2004) havainnolle, jonka —mukaan strateginen
suorituksenmittausjarjestelma, jossa on selkedsti maééritellyt syy-seuraus-suhteet eri
mittareille, lis44 tavoitteeseen sitoutumista. On Kkuitenkin otettava myds huomioon, ettd
vaikka tyontekijat ymmartdisivét johdon strategian, ei se takaa heiddn ymmartévan johdon
aikomuksia (Aranda & Arellano, 2010). Suorituksenmittauksella onnistuneestikin
kommunikoitu strategia ei siis vélttamatta ole tae johdon ja tyOntekijoiden tdydelle
ymmarrykselle strategisiin paatoksiin liittyen. Tastd voi osaltaan seurata se, etteivéat
strategiset suorituksenmittausjarjestelmét tue pitk&nakoisen strategian toteutumista johdon ja
tyontekijoiden kommunikoinnin ollessa edelleen vajavaista. Toisaalta, lyhytnakdisyyden
nakokulmasta formaalilla kommunikoinnilla suorituksenmittauksen yhteydessa ei

Marginsonin ja McAulayn (2008) mukaan ole kuitenkaan selkedsti havaittavaa merkitysté.

2.2.4 Dynaamisuus ja strateginen suorituksenmittaus

Bitci et al. (2000) sek& Kaplan ja Norton (2001) ovat todenneet, ettd
suorituksenmittausjarjestelmien tulisi olla dynaamisia eikd staattisia, kuten useimmissa
yrityksissa. Yllamainittu keskijohdon rooli korostuu myds mittariston dynaamiseen ja
subjektiiviseen kayttoon pyrittdessd: ndille tulee antaa riittdvasti vapautta subjektiiviseen
alaisten arviointiin, jolloin yksittaiset ulkoiset ja sisaiset tekijat on helpompi ottaa huomioon
ja néin parantaa mittaukseen pohjautuvan paatoksenteon oikeellisuutta siitdkin huolimatta,
etta strategiseen suorituksenmittaukseen keskittyvé kirjallisuus suhtautuu subjektiivisuuteen
useimmiten negatiivisesti (Kolehmainen, 2010). Manzonin ja Michelin (2010) mukaan
dynaamisuutta maarittdd erityisesti tasapaino valtuuttamisen ja yhtendistdmisen seka
tarkastuksen ja kontrollin vélill&.

Strategisen laskentatoimen ja sitd kautta strategisen suorituksenmittauksen tutkimus
vaikuttaa myos keskittyneen pitkalti strategisten prosessien formaaleihin rakenteisiin
(Bhimani & Langfield-Smith, 2007), mistd johtuen strategisen suorituksenmittauksen
epaformaali ja dynaaminen puoli on ehk& jaanyt lilan vahélle huomiolle. Dynaamisuuden
vditetddn mahdollistavan laadullisesti méériteltyjen suoritusalueiden, kuten strategisten

toimintamallien, arvioinnin. (Kolehmainen, 2010) Vaivio (2006) menee vield pidemmalle:
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han  kyseenalaistaa  strategian  ja  strategisten  suorituksenmittausjarjestelmien
kuranttiuden “’kaoottisessa ja vaihtelevassa”, dynaamisessa, ymparistossa. Onko relevanttia
luoda jarjestelmid, joilla on tarkoitus tukea pitkanajan suunnitelmaa, jonka oma relevanttius
on kyseenalainen jatkuvasti muuttuvassa maailmassa? Jarjestelmén dynaamisuuden voisikin
siis ajatella olevan vahimmaisvaatimus tarkoituksenmukaista jarjestelmad haettaessa.
Haasteeksi nousee kuitenkin mittaustradition luominen: mikali ymparistd, strategia ja
lopulta myods strateginen suorituksenmittaus muuttuvat jatkuvasti, hyotyyké johto
mittaustuloksista, joiden ajallinen vertailu, analysointi ja linkitys strategiaan ovat
kyseenalaisia? (Vaivio, 2006 ; Tuomela, 2005)

Dynaamisuus vaatii liséksi subjektiivisuutta, jonka lisddminen mittaamisprosesseissa vaatii
myos jarjestelmid, prosesseja ja kykyd oikeudenmukaisuuden lisddmiseksi prosesseissa”
(Kolehmainen, 2010). Subjektiivisuuden salliminen saa parhaimmillaan keskitason
esimiehet tarkastelemaan organisaation eri osia heiddn hakiessaan dataa ja sitd kautta
oikeutusta alaistensa suorituksen arvioinnille (Kolehmainen, 2010). Subjektiivisuus
mittareissa onkin erityisen suositeltavaa, kun yritys toimii turbulentilla toimialalla:
lilketoimintaympariston epdvarmuuden ja subjektiivisen suorituksenmittauksen vélilla on
I0ydetty  useissa  tutkimuksissa  positiivinen  korrelaatio.  T&llgin  Kriittising
menestysindikaattoreina voidaan pitdd mm. tuotekehitystd ja innovaatioita, eli mittareita,
jotka ovat lahtdkohtaisesti pitkdnajan arvoa tukevia ja hankalia méaérittda objektiivisesti.
(Langfield-Smith, 2005)

Mielestani esimiesten aktiivista suuntautumista yrityksen eri osiin subjektiivisuuden
lisadmiseksi ei kuitenkaan tulisi pitdd itseisarvona: voihan olla mahdollista
ettd ulkopuolisten” asioiden tarkastelu on pois jostain oman osaston kannalta
oleellisemmasta toiminnasta, mika lopulta heikentdd kokonaisuutta. On liséksi pidettava
mielessd, ettd suorituksenmittausjarjestelmien suunnittelijat ovat useimmiten eri henkil6ita
kuin niiden kayttajat (Meklin & Vakkuri, 2006), minka vuoksi dynaaminen ja subjektiivinen
ké&yttd saattaa muokata jarjestelméstd hyvinkin erilaisen, kuin mit4 se alkujaan oli ja sita
kautta heikentdd sen arvoa asetetun alkuperdisen paddmadran kannalta. Oletuksena tdssé
tilanteessa on, ettd kayttajat ja suunnittelijat eivat juurikaan kommunikoi jarjestelman
paivitysten aikana. Ratkaisu tehokkaalle ja toimivalle dynaamiselle ké&ytolle voisinkin olla
aktiivinen vuorovaikutus suunnittelijoiden ja kayttdjien kesken, mik& mahdollistaisi

molempien osapuolten kontribuution: alkuun asetettujen paamaéarien ja kaytannon kokeilun
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kautta syntyvan parantuneen nakemyksen yhtendistdmisen. Tama voi toisaalta tehd&
prosessista ja jarjestelméstd jaykkia, miké&li jokaista pdivitystd joudutaan pohtimaan eri
organisaatiotasoilta olevien henkildiden valisissa kokouksissa. Kasurinen (2002)
huomauttaakin, ettd aikaisempi tutkimus ei ole kasitellyt balanced scorecardin rakentamista

riittavasti muutoksen implementoinnin ndkokulmasta.

Dynaamisten ja sitd kautta subjektiivisten mittaristojen ja mittareiden vastakohtana voidaan
pitdd staattisia ja objektiivisia suorituksenmittausjarjestelmia. Namé ovat tyypillisempié
vakaassa liiketoimintaympéristossd vaikuttaville yrityksille. “Toiminnan fokus on sen
vakaana pitamisessa ja sisaisten prosessien tehokkuudessa, mik& osaltaan kuvastaa hyvaa
tietdmysta panos-tuotos-suhteesta”. Téllaisten yritysten on luonnollisesti helpompi asettaa
objektiivisia ja ehkd myos staattisempia mittareita ja tavoitteita. (Langfield-Smith, 2005)
Objektiiviset mittarit ovat Ittner et al.:n (2003) tutkimuksen mukaan suositeltavia silloin,
kun niitd kdytetd&n palkitsemisen pohjana: subjektiivisuuden vahva lasndolo palkitsemisen
pohjana olleessa balanced scorecardissa aiheutti case-organisaatiossa suuren madran
valituksia tutkitun yrityksen eri toimipisteiden johtajilta. Syinéd tdhdn olivat suosiminen ja
koettu epéreiluus. Balanced scorecardiin pohjautunut palkitsemisjarjestelma lopetettiinkin
lopulta (Ittner et al., 2003).

2.2.5 Haasteet strategisissa suorituksenmittausjarjestelmissa

Strategisten suorituksenmittausjérjestelmien saamasta positiivisesta huomiosta huolimatta
Ittner et al. (2003) eivét loytdneet tutkimuksissaan juuri lainkaan yhteyttd balanced
scorecardin kayton ja parantuneen taloudellisen suorituksen valilla. Heidan tutkimuksensa
mukaan strategisten suorituksenmittauksen kdytén ja myynnin kasvun sekd ROA:n valilla ei

myoskaan ollut yhteytta.

Suorituksenmittausjarjestelmiin liittyvien ongelmien on uskottu ratkeavan implementoimalla
entistd sofistikoituneempia mittareita ja jarjestelmid ja lisdédméalla standardien ja
indikaattoreiden maaraa ja laatua (Brown et al., 1993). Vakkurin (2003) mukaan ndma eivét
kuitenkaan aina takaa jarjestelmien hyodyllisyyttd johdolle. Uudet mittarit luonnollisesti
lisddvat tyomaarad  yrityksessa. Tuomela (2005) havainnoi  implementoidun
suorituksenmittausjérjestelman lisdnneen laskentahenkildiden tyomaarad, vaikka tdman

yhtend tarkoituksena oli saada keskijohto paremmin kartalle ja vastuuseen prosesseista.
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Keskijohto koki palaverit turhaksi byrokratiaksi eika relevantiksi heidan varsinaisen tyonsa
kannalta. Lopulta laskentaosasto joutui karhuamaan keskijohdolta ndiden vastuulla olleita

strategisten mittareiden tuloksia. (Tuomela, 2005)

Mittareiden maaralla koetaan lisdksi olevan vaikutusta aikaisemmin késiteltyyn
jarjestelmien dynaamisuuteen. Vakkuri ja Meklin (2006) painottavat enemmaén
suorituksenmittausjarjestelmien ja niiden kayton dynaamista vuorovaikutusta kuin suurta
maarédd objektiivisia mittareita.  Rajoitettu maara mittareita voi Kolehmaisen (2010)
mukaan tuoda enemmén dynaamista potentiaalia mittareiden ja toiminnan vélille, sill&
talloin mittareiden sopeuttaminen muuttuviin olosuhteisiin on helpompaa eiké aiheuta suurta
hammennysté yksildiden joukossa. Manzoni ja Micheli (2010) ovat samoilla linjoilla: heidan
mukaansa suuri maara indikaattoreita voi aiheuttaa hitautta ja paikalleen pyséhtyneisyytta.
Kyseiset ongelmat eivdt heiddn mukaansa ole vakavia, mikali yritys toimii vakaalla
toimialalla, jossa se on vakiinnuttanut asemansa, mutta dynaamisessa ymparistossa toimivan

yrityksen tulee valttaa liiallista maaraa mittareita (Manzoni & Micheli, 2010).

Vakkurin ja Meklinin (2006) mukaan on oleellista tutkia huonosti toimivia
suorituksenmittausjarjestelmia peilaten niitd teoriaan. He tuovatkin esille paatoksenteon ja
suorituksenmittauksen valisessa yhteydessa rajoitteet, ristiriidassa olevat intressit,
epavarmuudet ja paradoksit. Merkittavimpind rajoitteina suorituksenmittausjarjestelmissa
Vakkuri ja Meklin (2006) mainitsevat nelja tekijad: rajoitukset huomion fokusoinnissa,
rajoitukset muistissa, rajoitukset organisaation monimutkaisten syy-seuraus-suhteiden
ymmarryksessa ja rajoitukset kommunikoitaessa organisaation suoritusta. Lisaksi heidén
mukaansa tulee ottaa huomioon, ettd kestavien jarjestelmien ominaispiirteind ovat

modifiointi ja muokkaaminen yrityksen olosuhteiden vaatimalla tavalla.

Strategisten suorituksenmittausjérjestelmien kéayttd ei ole yksiselitteistd ja niiden pelkka
kayttoonotto ei vield takaa Kaplanin ja Nortonin mainitsemia “ylivertaisia tuloksia”. Vaivio
(2006) huomauttaakin, ettd strategisten mittareiden ja mittaristojen tarkoitus voi yrityksissa
olla hyvin kosmeettinen: halutaan todistaa ulkopuolisille sidosryhmille yrityksella olevan
selked pitkdnajan tavoite ja strategia sen toteuttamiseksi, josta todisteena yrityksella on
myds strateginen suorituksenmittausjérjestelma. Téllainen l&ht6kohta tuskin takaa
onnistunutta pitk&najan arvonluontia ja voi lopulta johtaa mittareiden ylitarkkaan seurantaan,

vailla huomiota niiden todellisista tavoitteista. Tallgin lyhytndkdinen osaoptimointi voikin
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itse asiassa vain lisddntya. Toisaalta on myos mahdollista, ettd mittarit jatetadn taysin vaille
huomiota, jolloin niiden muodostama kokonaisarvo on negatiivinen. Yllamainitut rajoitteet
voivat olla osaltaan syind strategisten suorituksenmittausjarjestelmien epaonnistuneisiin
tuloksiin, tamén tutkimuksen tapauksessa lyhytndakdisen ajattelun ja toiminnan

lisdantymiseen.

2.3 Lyhytnakoisyys

2.3.1 Lyhytnakoéisyyden maaritelma

Aikavalilla on oleellinen rooli niin yrityksen paatoksenteossa kuin my6s sen pohjalta
syntyvéstd varsinaisesta toiminnasta (Brunsson, 1982). Lyhyt- ja pitkdnakoisyyden
erottelulla tarkoitetaan tdssd ristiriitaa lyhyen ajan suorituksen ja pitk&nédkoisten,
tulevaisuuden kasvua turvaavien paatosten, kuten investointien, valilla. Yksinkertaistettuna
kyseessa on siis tilanne, jossa lyhyen ja pitkan aikavalin intressit ovat keskenaan ristiriidassa
(Laverty, 1996 ; Samuel, 2000). Kaytanngssa tdmé& voi tarkoittaa kvartaalituloksen
maksimointia esimerkiksi strategisen perustutkimuksen kustannuksella (Laverty, 2004 ;
Rappaport, 2005). Merchant ja VVan der Stede (2007, s. 443) tiivistavatkin lyhytnakoisyyden
viittaavan tilanteeseen, jossa yritysjohto on kiinnostuneempi lyhyenajan voitosta kuin
pitkdnajan arvonluonnista. Syynd t&hén intressiin voi olla esimerkiksi lyhyen ajan
rahamé&aréiseen tulokseen pohjautuva johdon palkitseminen, kun toisaalta lahtokohtaisesti
johtoa tulisi kannustaa pitkdnajan arvoa kasvattaviin investointeihin (Porter, 1992).
Lyhytnakdisyytta pidetéan siis yleisesti ottaen ongelmana (Marginson, 2009).

Marginson et al. (2010) eivat loytédneet yhteyttd lyhyen aikavalin ajallisen méérittelyn ja
lyhytndkoisen toiminnan vélilla, joten termin mé&éritelmén tarkempi pohtiminen ei ole
tarkoituksenmukaista tassa tutkimuksessa. Voidaan vain todeta, ettd lyhyella aikavalilla
tarkoitetaan korkeintaan vuoden ajanjaksoa ja lyhytnakoisella paatoksenteolla ja toiminnalla
johdon ja tyontekijoiden keskittymistd niihin liiketoiminnallisiin  kysymyksiin, joiden
vaikutusaika heiddn suorituksiinsa on korkeintaan yksi budjettikausi, eli useimmiten 12
kuukautta (Van der Stede, 2000).
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2.3.2 Lyhytnakoisyyden ongelma ja sita aiheuttavat tekijat

Toisin kuin voisi kuvitella, on Iyhyen aikavélin toimintaan vaikuttavien padtdsten takana
usein enemman rationaalisuutta ja komponentteja kuin pitkdd aikavélia koskevissa
paatoksissd (Brunsson, 1982). Tama voi osaltaan lisatd kompleksisuutta ja sekavuutta
paatdksenteossa ja tehdd organisaation alttiimmaksi lyhytnékoiselle osaoptimoinnille.
Merkittava lyhytnakoisyydestd kumpuava haaste ja osaoptimoinnin ilmentym& on ns.
tuloksen ohjailu (eng. earnings management), joissa tulosvastuussa oleva alempi johto
manipuloi mitattavan kauden tulosta pééstdkseen ylimmén johdon asettamiin
tulostavoitteisiin. Tama voi tapahtua esimerkiksi strategisia investointeja pitkittaméalla ja
huoltotoimenpiteité lykk&aamaélla. (Merchant & Manzoni, 1989 ; Rappaport, 2005). Merchant
ja Manzoni (1989) selvittivat tutkimuksessaan suurimman osan haastatellusta johdosta
olevan valmis lyhytnakdiseen tuloksen ohjailuun paastakseen esimiestensa heille asettamiin
tulostavoitteisiin.  Tuloksen ohjailua on yritetty torjua paivittamalla tulos- ja
budjettitavoitteita 16ysemmiksi eli sallimalla lisd4d ilmaa budjetteihin ja sitd kautta
suorituksenarviointiin. (Merchant & Manzoni, 1989). Lisdksi Tuomela (2005) havaitsi
muutosvastarintaa uutta, ei-rahamadraisia mittareita siséltavaa
suorituksenmittausjarjestelméd  vastaan, kun  case-yrityksen  myyntijohtaja  oli
tottunut “pelaamaan” budjeteilla, ja kun hdnen osa-alueensa joutuikin entistd tarkemman

kontrolloinnin alle.

Johdon lyhytnakdisyys voi lisédksi johtaa tuotannollisen ja henkiléston kyvykkyyden
vahenemiseen (Laverty, 1996). Lyhytnakdisyys ja siita seuraava investointien karsiminen on
tiedostettu ongelmaksi jo 1980-luvulla. Tata pidettiin yhtend merkittdvana tekijana sille, etta
yhdysvaltalaisten yritysten pddomainvestoinnit eivét olleet yhtd tehokkaita kuin saksalaisten
ja japanilaisten. Liséksi edellisten tutkimus- ja kehitysprojektit olivat lyhytnédkdisempia kuin

jalkimmaisten. (Porter, 1992)

Yhtend merkittdvana lyhytnakoisyytté aiheuttavana tekijand pidetadn padomamarkkinoiden
vaatimuksia (Bushee, 1998 ; Rappaport, 2005). Pddomamarkkinoiden tarkoituksena on
allokoida varoja yrityksille, joilla on kaikista lupaavimmat pitk&najan kasvumahdollisuudet
(Rappaport, 2005) Vaikka yrityksen arvo perustuu tulevaisuuden osingonmaksuun ja sen
kykyyn tuottaa tulevaisuudessa kassavirtoja, pohjaavat useat sijoittajat paatoksentekonsa
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lyhyenajan rahama&érdiseen tulokseen (mm. Rappaport, 2005). Tamék&én ei toisaalta ole
taysin yksiselitteista: Bushee (1998) havainnoi institutionaalisten sijoittajien suuren
omistuksen ja vaikutuksen yrityksessé tekevan siitd vahemman alttiin karsimaan tutkimus-
ja kehitysmenoja. Samuel (2000) tosin havaitsi télla olevan positiivisen vaikutuksen
ainoastaan padomamenoihin, ei niinkadn tutkimus- ja kehitysmenoihin. Tutkimus- ja
kehitysmenot voidaan helposti mieltad pitkdnajan arvoa lisdavéaksi niiden luomien
mahdollisuuksien osalta, mutta samalla lyhyen ajan tulosta pienentdvaksi niiden
Kirjanpitokasittelyn vuoksi: tutkimus- ja kehitysmenot luonnollisesti useimmiten pienentavét
tilikauden kassavirtoja (Samuel, 2000), silld niiden aktivoiminen taseeseen vaatii erittdin
tiukkojen ehtojen tayttymistd niin IFRS- kuin US GAAP - standardeja kayttavissa
yrityksissa (Troberg, 2007, s. 157-158). Voidaankin siis todeta, ettd ajatus yritysjohdon
padasiallisesta tarkoituksesta maksimoida sijoittajille koituva pitkdnajan arvo on laajasti
hyvaksytty, mutta heikosti implementoitu (Rappaport, 2005). Myds Tuomela (2005) havaitsi
tutkimassaan case-yrityksessa uuden tasapainotetun mittausjarjestelman padasiallisen
tarkoituksen olleen nimenomaan arvon luominen osakkeenomistajille, eivatka kaikki
sidosryhmaét siis olleet tasavertaisessa asemassa. Miten tulisi toimia tilanteessa, jossa

osakkeenomistajien kokema suurin arvo on lyhyenajan tuotto?

Marginson ja McAulay (2008) puolestaan tutkivat padomamarkkinoiden vaikutusten lisaksi
suorituksenmittauksen, rooliepéselvyyksien sekéd strategisten liiketoimintayksikdiden ja
tyoryhmien organisatoristen normien vaikutusta lyhytnékoisyyteen. Heiddn mukaansa
lyhytnakoisyytta ei voi tarkastella ainoastaan suorituksenmittauksen ja pddomamarkkinoiden
nakokulmista, vaan mukaan on otettava myos organisaatio- ja yksilokohtainen tarkastelu.
Laverty (1996) on samoilla linjoilla lyhytnakdisyytta aiheuttavien tekijéiden kanssa. Han
tarkentaa paddomamarkkinoiden vaikutusta lisaamalla listaan  osakemarkkinoiden
lyhytnakoisyyden, eli nopeiden voittojen tavoittelun, ja pddoman “kdrsimittomyyden”.
Edellisellda Laverty (1996) tarkoittaa sijoittajien haluttomuutta tukea investointeja, jotka
tuottavat arvoa vain pitkélla aikavalilla ja jalkimmaisella muiden kuin institutionaalisten
sijoittajien halua saavuttaa nopeita voittoja sijoituksillaan. Samuelin (2000) mukaan
sijoittajien lyhytn&kdisyys ei kuitenkaan valttdmattd johda yritysjohdon lyhytnékdisiin
paatoksiin ja toimintaan. Porter (1992) toisaalta huomauttaa, ettd vaikka markkinat
olisivatkin pitkanékaiset, yritysjohto voi kuvitella heiltd vaadittavan lyhyenajan tuloksia

pitkan ajan strategisten tavoitteiden saavuttamisen kustannuksella.
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Laverty (1996) ottaa Marginsonin ja McAulayn (2008) tapaan huomioon my®és organisaatio-
ja yksilokohtaiset tekijat: johdon opportunismi ja néiden virheelliset ja vajavaiset
toimintamallit ovat myo6s lyhytndkdisyyttd aiheuttavia tekijoitd. Yksikkojohdolla on
kaytossa valineita pitkdnajan arvoa luovien investointien arvonmaéritykselle (esim. NPV),
mutta naitd ei valttdméattd hyodynnetd (Laverty, 2004). Oman tutkimukseni kannalta
oleelliset tekijat ovat juuri organisaatio- ja yksilokohtaiset tekijat, silla empirian kohteena on
tytaryritys, joka ei suoraan ole vastuussa sijoittajille, vaan merkittdvin tekijad on
kansainvélisen johdon odotukset ja Lavertyn (1996) mainitsema halu miellyttaa esimiehié ja
lisatd omaa henkilokohtaista arvoa tyomarkkinoilla. T&mé toki kumpuaa sijoittajien ja sité
kautta johdon yhteisesta halusta saavuttaa mahdollisimman hyva lyhyen ajan rahamaaréinen
tulos (Rappaport, 2005). Johdon odotuksetkaan eivét ole aina valttamatta taysin selkeé
indikaattori aikavalille: tutkimusten mukaan monet yksikot kokevat painetta saavuttaa
lyhyen aikavélin tulokset, vaikka heidan asemansa olisi suunnattu pitkanajan tuloksiin. N&ité
painostetaan kehittdmé&&n ja saavuttamaan pitkdnajan strategisia tavoitteita, mutta

yksilokohtainen arviointi tapahtuu kuitenkin kvartaalitulosten pohjalta. (Laverty, 2004)

Lavertyn (2004) mukaan osassa yrityksistd organisaatiokulttuuri voi toisaalta sallia
toiminnan, joka ei tuota tulosta lyhyelld ajalla. H&n havaitsi, ettd yritykset eivat
todennakdisesti aliarvosta pitkanajan tuloksia, mikali yrityksessa on ilmapiiri, jossa yksilo
ymmartad lyhyenajan takaiskujen olevan joskus vélttdmattomia pitkanajan tulosten
saavuttamiselle. Laverty (2004) havaitsi myos, ettd yritykset, jotka maéarittelevat
tulevaisuuden tavoitteensa, ovat vdhemman alttiita keskittymaan vain lyhyenajan tuloksiin.
Toisissa yrityksissa puolestaan pitkankin ajan tavoitteet pilkotaan pienempiin ja tihedmmin
mitattaviin osiin, joiden avulla jatkuvasti arvioidaan yksilon arvoa yritykselle (Laverty,

2004) ja nain mahdollisesti eliminoidaan suunniteltujen hyétyjen toteutuminen.

Laverty (1996) ja Porter (1992) tuovat vield esille tiedon asymmetrian, joka valillisesti
vaikuttaa lyhytnakoisyyteen. Agenttiteorian mukaisesti padmiehelld ei ole samaa maaraa
tietoa kuin toimijalla, jolloin toimija haluaa vakuuttaa pddmiehen siitd, ettd yrityksen saamat
varat ovat tehokkaassa kéytossa (Laverty, 1996). Tama tapahtuu Lavertyn (1996) mukaan
saavuttamalla hyvd rahamaardinen tulos lyhyelld aikavalilla. Porter (1992) huomauttaa
paédmies-agentti-suhteen olevan erityisen huomionarvoinen tekija arvioitaessa yrityksen
investointikayttaytymista ja sitd kautta véalillisesti myds toiminnan aikajédnnettd. Tarkastelun

alle tulee lisaksi ottaa ne mittarit, joilla pd&dmies ja agentti arvioivat yritystd ja sen arvoa
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(Porter, 1992). P&&mieheksi ei tarvitse mielestani tdssa tapauksessa mieltdd vain ja
ainoastaan osakkeenomistaja, vaan kyseessa voi olla myos tytéaryritykselle resursseja jakava
alueellinen/kansainvalinen johto. Organisaatio- ja yksilokohtaisilla tekijoilla voikin siis
lopulta olla suurempi merkitys lyhytnékoisyyteen kuin pddomamarkkinoiden vaatimuksilla
(Laverty, 2004).

Tarkasteltaessa asiaa yritystasolta, tyypillisend lyhytnékoisyyttd aiheuttavan tekijand on
pidetty budjetointia (Marginson & McAulay, 2008), miké osaltaan johtunee kansainvélisen
johdon ja maajohdon haluista p&ésté budjettitavoitteisiin keinolla milld hyvéansa. Budjetit ja
niiden tavoitteisiin pd&dseminen ovatkin Merchantin (1990) haastattelujen mukaan merkittava
lyhytnékoisiin  paatoksiin vaikuttava tekija. Van der Steden (2000) mukaan tiukat
budjetinsaavuttamistavoitteet eivat kuitenkaan suoraan vaikuta yksikon johdon
aikavaliorientoitumiseen. Hdnen mukaansa syyné voi olla yksikon aikaisempien tilikausien
heikko rahamé&érainen tulos, siitd seuraavat tiukentuneet budjettitavoitteet ja lopulta yksikon
johdon paine ja halu saavuttaa lyhyen aikavélin tavoitteet keinolla milla hyvansa (Van de
Stede, 2000).

Yrityksen hierarkkisten johtoportaiden huomioiminen aikajannetta tarkasteltaessa on myaos
oleellinen nakokulma. Marginson ja McAulay (2008) havaitsivat, ettd alemman johdon
pitkdn ajan arvoa vahingoittavan lyhytnakdisyyden taustalla on useimmiten ylimman johdon
hetkelliset preferenssimuutokset. Keskijohdon vaatimuksilla ja painotuksilla ei siis koeta
olevan yhtd suurta vaikutusta alemman johdon lyhytnékoisyyteen. Toisaalta ylimmalla
johdolla on myds mahdollisuus “vaimentaa” keskijohdon kohtaamia ulkopuolisia paineita
lyhyen ajan rahaméérdisten tulosten saavuttamisen suhteen ja ndin helpottaa toimintaa
Iyhyen ja pitkan aikavélin ristiriitatilanteissa (Laverty, 2004). Erityinen haaste onkin ylla
mainittu tiedon asymmetria ylimmén ja keskijohdon valilla. Edellinen jakaa resursseja ja
jalkimmainen etsi aktiivisesti investointimahdollisuuksia néille (Porter 1992).

On kuitenkin my6s huomioitava, ettd yritysjohto joutuu jatkuvasti tekemaddn paatoksia
lyhyen ja pitk&dn aikavélin kustannuksilla, ja valinta ndiden kahden valilla on usein
valttamatonta jossain vaiheessa (Laverty, 1996). Lisdksi huomioitavaa on, ettd nuorille
yrityksille, joilla ei ole pitk&& historiaa, on lyhyen ajan tuloksellisuus oleellisempaa
arvioitaessa néiden tulevaisuuden kassavirtoja. Pitkdn historian omaavien yritysten

tulevaisuuden kassavirrat eivat ole yhtd herkkid sen hetkiselle rahamaaréiselle tulokselle.
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(Rappaport, 2005) Ei voida mydskéan sivuuttaa nakemysté, jonka mukaan lyhytnékoisyys ja
nopeiden tuottojen tavoittelu on monen sijoittajan tavoite (Rappaport, 2005), ts.
markkinoiden lyhytnékoisyys on vallitseva tosiasia. Yritysjohdon tulee kuitenkin toimia
lahtdkohtaisesti sijoittajien haluamalla tavalla, ja sitd kautta voidaan lyhytnakoisyytta ja

lyhyenajan tuloksen maksimointia pité& jopa perusteltuna.

Optimaalinen tilanne yrityksen kannalta varmasti olisi menestyd hyvin niin lyhyelld kuin
myos pitkalla aikavélilla. Laverty (2004) suosittelee lyhytnékdisyyden eliminoimiseksi
yrityksen eri osien jaottelemista tiettyihin ryhmiin sen mukaan, onko niiden merkitys koko
organisaatiolle relevantti lyhyella vai pitkédlla aikavélilla. Hanen mukaan selkeésti
innovointiin ja tulevaisuuden tuloksiin panostavalle yksikolle tulisi antaa riittdvasti tilaa
luoda suunnitelmia ja pddmaarid, jotka selkedsti tukevat pitkaa aikavalia. Myds Marginson
ja McAulay (2008) esittivat ratkaisuksi ryhmid, joilla on keskendén eri aikajanteen tavoitteet.
Luonnollisesti t&lldin oleellista olisi myds suunnitella suoritusmittarit tukemaan niin

aikajanteeltdan kuin mydos siséalloltadn naita keinoja ja paamaaria.

2.4 Raha- ja ei-rahamaaraiset mittarit, niiden linkitys, kaytto ja aikajanne

2.4.1 Rahamaaraiset mittarit ja lyhytnakoisyys

Yritysten ja niiden yksikoiden suorituksia on perinteisesti mitattu rahamaaraisin mittarein.
Suurin osa yrityksistd perustaakin edelleen péatoksentekonsa ndihin (mm. Vaivio, 1995).
Myo0Os Hill’n (1988) tutkimuksessa yrityksen ylin johto seurasi ja kontrolloi alempia
divisioonia péaasiassa rahamadaraisilla tulosmittareilla ja ndille asetetuilla tavoitearvoilla.
Yritykselle on myds hyvin luonnollista kayttdd strategisissa mittausjarjestelmissééan
rahamaaréisia mittareita, silld useimmiten strategian lopullinen tarkoitus on nimenomaan
saavuttaa mahdollisimman hyvé rahamé&érdinen tulos. Liséksi rahaméardisten mittareiden
implementoinnista aiheutuvat kustannukset ovat matalia, silld néitd lukuja tulee joka
tapauksessa kayttdd yrityksen sidosryhmille raportoitaessa. Rahamaéardiset mittarit ovat
my®os sikali olennaisia, ettd ne suuntaavat huomion yrityksen omistajille kertyvéan arvoon ja

taloudellisen riskin valttamiseen. (Tuomela, 2005)

Rahamaardisia mittareita kohtaan on kuitenkin parin viime vuosikymmenen aikana herédnnyt

kritiikki&: ndiden ei vaitetd toimivan hyvind indikaattoreina tulevaisuuden rahaméaéraisille
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tuloksille (Iselin et al., 2011), eikd niiden tuottama data ole hyva pohja yrityksen
arvonmaaritykselle (Rappaport, 2005). Rahama&é&rdisten mittareiden koetaan mittaavan
suoritusta lilan lyhyen ajanjakson verran, mikd ei mahdollista lyhyen aikavalin paattsten
vertaamista pidemman aikavélin toteutuneisiin tuloksiin (Johnson & Kaplan, 1987, s. 203).
Liséksi rahaméardisilla mittareilla ja tavoitteilla on taipumus tehd& yrityksen johdosta
lyhytnakoisen, minka vaitetddnkin olevan yksi niiden suurimmista ongelmista (Merchant &
Van der Stede, 2007). Taman puolestaan vaitetddn vaikeuttavan pitkdnajan tulosten
saavuttamista (Ittner et al., 2003). Rappaportin (2005) mukaan ongelmaksi muodostuu myds
rahamadraisten ja yleensa kirjanpitoon pohjautuvien, tuloksen muodostumiseen vaikuttavien
erien mahdollinen jaksotus ja sitd kautta epérelevanttius yrityksen todellisia kassavirtoja ja

sitd kautta arvoa pohdittaessa.

Merchant (1990) loysi tutkimuksessaan rahamaaréisten mittareiden ja lyhytnékoisyyden
valilla positiivisen korrelaation. Divisioonajohto tai vastaava saattaa leikata esim.
investointeja, tutkimus- ja kehitysmenoja ja markkinatutkimuskuluja maksimoidakseen
Ilyhyen ajan rahamaardisen tuloksen ja ndin saavuttaa ylimmén johdon heille asettamat
lyhyenajan tulostavoitteet (Hill, 1988). Erityisen merkittdvd ongelma Ilyhytnakoisyytta
korostavissa rahamé&éaraisissd mittareissa on juuri investointien karsiminen ja tutkimus- ja
kehitysmenojen véhentaminen (Laverty, 1996), jotka molemmat on helppo mieltaa
tulevaisuuden arvoajureiksi. Hirschey ja Weygandt (1985) havaitsivatkin tutkimus- ja
kehitysmenojen vaikuttavan positiivisesti yrityksen markkina-arvoon. Bushee (1998) on
jopa kayttanyt tutkimus- ja kehitysmenojen Kkarsimista lyhytnakoisyytta ennakoivana
indikaattorina. Asiaa kaanteisesti tulkiten on myds hyva mainita, ettd historiallisesti on
havaittu erityisesti yhdysvaltalaisten yritysten suosivan juuri investointeja, joiden tuottoa on
helppo mitata ja toisaalta karttavan investoimista aineettomin hyddykkeisiin, joiden

arvioiminen rahamaéaréisesti on vaikeampaa (Porter, 1992).

Rahamaaraisten mittareiden on siis koettu johdon painotusten ja paatoksenteon kautta
lisddvan lyhyen aikavélin rahamddrdisten tavoitteiden saavuttamista pitk&dn aikavalin
tulosten kustannuksella (Ittner et al., 2003). Myds Marginsonin et al.:n (2010) mukaan
rahamadraisten mittareiden painotuksesta johtuva lyhytnékdinen ajattelu ja toiminta johtaa
strategisten ja pitkdndkoisten toimintojen laiminlyontiin. Dossin ja Patellin (2010)

havaintojen mukaan rahamaddrdisten mittareiden ongelmana on myo6s niiden suuri

26



vaihtelevuus, joka hankaloittaa suhteellista suorituksenmittausta ® . Suhteellinen
suorituksenmittaus on erityisen tarked koko organisaation oppimisen kannalta (Dossi &
Patelli, 2010), ja sen voidaan tat4 kautta nahda edesauttavan pitkdn tahtdimen toimintaa ja

pitkdnajan arvon luomista.

Kuten mittausjarjestelmid, niin myo0s lyhytnékoisyyttd ja rahamé&arédisia mittareita
tarkasteltaessa on otettava huomioon yrityksen bisnesympéristd: oleellista on, onko se

turbulentti vai tasainen (Merchant, 1990). Kriittisyys teorian tarkastelussa on siis tarpeen.

Marginson et al..n (2010) mukaan Merchantin (1990) havaitsema rahamé&éardisten
mittareiden ja lyhytnakdisen ajattelun vélinen positiivinen korrelaatio ei ole yksiselitteinen,
ja myds Merchant (1990) itse huomauttaa tutkimuksen sisaltdneen useita rajoitteita
lyhytnakoistd toimintaa painottavan yleistaloudellisen tilanteen vuoksi. Merchantin (1990)
mukaan tulokset olisivat voineet olla erilaisia eri kontekstissa, mik& heikentd4 hypoteesin

uskottavuutta.

Huomioitavaa on, ettd kaikki rahama&érdiseen dataan pohjautuvat mittarit eivat ole vain
lyhyeen aikavaliin painottuvia: esimerkiksi price-to-earnings-luku sisaltaa tietoa yrityksen
osakkeen hinnasta ja voi my6s edesauttaa tulevaisuuteen painottuvaa strategista toimintaa
(Marginson et al., 2010). Toisaalta Lavertyn (1996) mukaan monen kriitikon mielesté juuri
osakkeen hinnan maksimointiin painottuva toiminta on suurin lyhytnakgisyytta edesauttava
tekijé. Vastapainoisesti voidaan my6s mainita, ettd lahtokohtaisesti tulevaisuusorientoituneet
mittarit, kuten aikaisemmin mainitut tutkimus- ja kehitysmenot, eivat valttamatta ole hyvia
tulevaisuuden menestyksen indikaattoreita: Laverty (1996) huomauttaa tutkimus- ja
kehitysmenoista kerdtyn datan sisaltdvan usein huomattavan maaran lyhyen aikavalin

projekteihin liittyvaa tietoa, eika se siten indikoi hyvin pitkén tdhtdimen tuloksia.

Rahamaaraisten mittareiden ja lyhyeen aikavéliin painottuvien paatosten kritisoinnista
huolimatta tietyt tilanteet voivat vaatia panostusta néihin, eikd niihin pida aina suhtautua
negatiivisesti tai pitdd niitd yrityksen pitkdn ajan arvoa tuhoavina. Jotkin selkeésti
lyhytnékoiset toimet voivat samaan aikaan luoda arvoa yritykselle niin lyhyella kuin myos

pitkalla aikavalilla (Van der Stede, 2000). Esimerkiksi huonosta taloudellisesta suorituksesta

6 Bhimani et al. (2005, s. 682) kayttavat suhteellisesta suorituksenmittaamisesta (eng. relative perfromance
measurement) myds termid benchmarking.
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selviytyminen voi vaatia lyhyen aikavalin orientoitumista, jotta pitkan tahtdimen menestys ei
vaarannu, jolloin lyhytndkdinen kayt0s tuottaa yritykselle selkedsti hyotyd (Marginson,
2009). Lyhyeen aikavaliin painottuvien rahamaaréisten mittareiden vaheksyminen voi
pahimmillaan johtaa siihen ettd yritykselle ei tule edes mahdollisuutta saavuttaa asetettuja
pitkdnajan tavoitteita (Van der Stede, 2000). Joskus onkin tarvetta tasapainottaa pitkan
tdhtdimen asemointi, kasvu ja muutos lyhyen aikavalin suoritusten, kannattavuuden ja
taloudellisen selviytymisen kanssa (Laverty, 2004). Bungayn et al. (1991) toteavatkin
useaan artikkeliin (mm. Dearden, 1969) perustaen, ettd liiketoiminta tarvitsee tasapainon

lyhyen ajan voittojen ja pitkan ajan strategisen aseman, ts. tulevaisuuden voittojen, valilla.

Jotkin laskentatoimen koulukunnat ovatkin alkaneet vaatia rahamaaréisten mittareiden ja
strategisen, pitkandkoisen toiminnan valisen ristiriidan kyseenalaistamista (Bhimani &
Langfield-Smith, 2007), silld empiria rahamdadraisten mittareiden aiheuttamalle
lyhytnakoisyydelle on heikkoa (Marginson, 2009). Bhimanin ja Langfield-Smithin (2007)

mukaan myos rahamaaraisia mittareita tulisi késitella entisté strategiaorientoituneemmin.

2.4.2 Ei-rahamaaraiset mittarit ja niiden aikajanne

Haitallisen lyhytnakoisyyden vahentdmiseksi mittaristoihin on liitetty ei-rahamaaréisia
mittareita, joiden véitetddn olevan merkittdvida ajureita tulevaisuuden taloudellisille
suorituksille ja myo6s yrityksen oman padoman arvon maarittamiselle (Iselin et al., 2011;
Maines et al., 2002). Naiden avulla yrityksen véitetddn voivan seurata olennaisten
strategisten menestystekijoiden kehitysta (Tuomela, 2005). Ei-rahamaardisten mittareiden
vaitetddn liséksi lisddvan innovaatioita ja laatua, jotka puolestaan johtavat parempaan
tulevaisuuden rahamaaréiseen tulokseen (Said et al., 2003). Marginson ja McAulay (2008)
vaittavat Otleyn (1978) pohjalta, ettd jo 70-luvulla on ilmennyt tilanteita, joissa
suorituksenarvioinnissa rahamaaréisilla mittareilla ei aina ollut tarkein merkitys. Ei-
rahamadraisten mittareiden vaitetadnkin yhtendistdvan yrityksen strategiaa, silld teorian
mukaan ne tukevat oppimista ja dialogia yrityksen eri osien vélill4 ja lisaksi kuvaavat
yrityksen suorituksen tarkeitd ulottuvuuksia paremmin kuin rahamééraiset mittarit (Dossi &
Patelli, 2010). Dossin ja Patellin (2010) mukaan yrityksen positiivinen suhtautuminen
suhteelliseen suorituksenarviointiin ja mittaristojen interaktiiviseen kéyttéon vaikuttaa

merkittavasti ei-rahamaaraisten mittareiden mukanaoloon mittaristoissa.
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Ei-rahamaaréisten mittareiden merkitys yrityksen ulkopuolisille sidosryhmille on myos
kasvanut viime aikoina, mutta sensitiivisen luonteensa vuoksi niiden kayttd on
padasiallisesti suunnattu yrityksen omaan kéyttoon. Kilpailijoille ei luonnollisesti haluta
antaa mahdollisuutta tutustua yrityksen siséisiin prosesseihin ja niiden tuloksiin. (Bescos et
al., 2007) Aiemmassa tutkimuksessa ei mydsk&én nédhda suositeltavana, etta yrityksille tulisi
velvollisuus julkaista asiakastyytyvaisyyteen, laatuun tai vastaaviin mittareihin perustuvaa
dataa, vaan pikemminkin ndita tulisi kannustaa julkaisemaan téllaista ei-rahamaéardista tietoa
vapaaehtoisesti. Talloinkin jonkin auktoriteetin, kuten FASB:n, tulisi olla mukana
standardien laatimis- ja yhtendistamisprosessissa. (Maines et al., 2002) Ei-rahamaaraisia
mittareita tulisikin siis arvioida samojen periaatteiden mukaan ulkoisessa raportoinnissa kuin
rahamaaraisia (Maines et al., 2002), mika osaltaan korostaa niiden olemassaolon tarkeytta ja
tasavertaisuutta rahamaaraisiin mittareihin ndhden myos yrityksen siséisessé suorituksen
mittaamisessa. Toisaalta ei-rahamaaréisten lukujen kéytté esim. omaa padomaa arvottaessa
vaati kontekstisidonnaisuutta (Maines et al., 2002), eiké se siis ole yhté yksinkertaista kuin

rahamaaraisten lukujen tulkinta ja johtopéaatosten teko.

Ei-rahamaardiset mittarit ovat usein asiakastyytyvéisyyteen liittyvid mittareita,
laatumittareita ja henkilokunnan osaamisen liittyvid mittareita (Ittner et al., 1998 ; Vaivio,
1995, s. 10). Kuten aikaisemmin mainittua, ndiden mittareiden tarkoituksena on suunnata
yrityksen huomio tulevaisuuteen ja ndin tasapainottaa lyhytn&kdiseen toimintaa
lahtokohtaisesti  johtavien, historiallisten ja rahamé&ardisten mittareiden painoarvoa
suorituksenmittausjarjestelmissa (Merchant & Van der Stede, 2007). Esimerkiksi ylla
esimerkkind mainittua nykyhetken henkistd padomaa voidaan pitdd indikaattorina
tulevaisuuden taloudelliselle tulokselle. Kuitenkin Marginson et al. (2010) toteavat néille
johtopaéatoksille olevan yllattdvan vahan empiirisia todisteita, vaikka teema itsessaan ei ole
taysin uusi: Vaivio (1995, s. 10-11) esittelee Parkerin ajatuksen jo vuodelta 1979, jonka
mukaan yrityksilla tulisi olla kéytossé laajempi skaala mittareita perinteisten rahamaéaraisten
ja tulospohjaisten mittareiden lisdksi laajemman menestyskriteeriarvioinnin pohjan
rakentamiseksi. Myds Kaplan on jo vuonna 1984 (s. 98) todennut, ettd yritysten tulisi
kayttdd valmistusprosesseissaan ei-rahaméddrdisia mittareita “laatuun, varastomadriin,
joustavuuteen, toimitukseen ja tyontekijoihin™ liittyen. Néistd joustavuudella on erityinen
rooli yrityksen madrittdesséd mittariston merkitystd lyhyen ja pitkan aikavélin tavoitteiden
valilla (Manzoni & Micheli, 2010). Lisdksi Kaplan ja Johnson (1987) toteavat,
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ettd “tarkeampéd kuin kuukausi- tai kvartaalitason rahamaéaraisen tuloksen mittaaminen, on
monimuotoisten ei-rahamééréisten indikaattoreiden mittaaminen ja raportointi”. Heiddn
mukaansa ndiden mittareiden tulisi olla linjassa yrityksen strategian kanssa ja
mitata “tuotannon, markkinoinnin ja tuotekehityksen menestystd”. Bungay & Goold (1991)
toisaalta huomauttavat, etté tarkeintd on ei-rahamaaraisten mittareiden olennaisuus yrityksen
pitk&najan tavoitteiden saavuttamisen suhteen. Esimerkiksi Néstlelle oleellinen mittari voisi
Bungay & Gooldin mukaan olla suhteellinen markkinaosuus muihin Kilpailijoihin verrattuna,
kun taas ladkealan yritykselle tarkedd on mitata uuden ladkkeen tuotekehityksen laatua
(Bungay & Goold, 1991).

Yritysten strategiset tarpeet korostavat ei-rahamadrdisten mittareiden merkitysta ja
kirjallisuudessa niiden sanotaan olevan hyddyllisia strategian implementoinnin vélineita
(Vaivio, 1995, s. 11, s. 19) ja toisaalta my0s unohdettujen strategisten
suunnitelmien “elvyttdjia” (Vaivio, 1995, s. 20 mm. Wisner & Fawcettin, 1991, pohjalta).
Ei-rahamaardisten mittareiden vaitetddn myds olevan vaikeammin manipuloitavissa kuin
rahamaaraisten (Dossi & Patelli, 2010). Manipuloinnin osalta on kuitenkin myos
huomioitava, ettd esimerkiksi asiakastyytyvaisyyttd mitattaessa yrityksen osat voivat
keskittyd mittaamaan vain ns. helppoja asiakkaita, mikd osaltaan vaarent&a

suorituksenmittausta ja on myds yksi manipuloinnin ilmentyma (Meklin & Vakkuri, 2006).

Bhimanin ja Langfield-Smithin (2007) mukaan ei-rahama&rdisten mittareiden tuottama data
tulee huomioida strategisia vaihtoehtoja arvioitaessa. Lisdksi ei-rahamaaréisten mittareiden
lilan vahaisella painoarvolla suorituksenmittauksessa, esim. balanced scorecardin osana,
vaitetddn olevan strategiaa heikentdva vaikutus ja sitd kautta sen vaitetdan lisadvan
lyhytnékoisyyttd yrityksen toiminnassa (Marginson et al.,, 2010). On kuitenkin myos
huomattava, ettd ndma mittarit ovat tehokkaita vain silloin, kun niiden antamia tuloksia
tarkastellaan saannéllisesti, ja kun ympéristd sallii oppimisen ja kehittymisen (Bungay &
Goold, 1991). Kytkds mitattavasta toiminnasta vastuussa olevien palkitsemiseen on myos
tarke&d, vaikkakin tdiman merkitys vahenee, mikali kyseiset henkil6t ovat itse olleet mukana
mittareiden kehittdmisessd ja valinnassa (Tuomela, 2005). Dossi ja Patelli (2010)
huomauttavat lisaksi, ettd ei-rahamé&ardisten mittareiden potentiaaliset strategiset hyodyt
vaativat yrityksella olevan selkedsti madritelty strategia. Ilman t&td voi tuloksena olla
negatiivinen “tietotulva, johdon hd&mmennys ja suorituksen arvioinnin monitulkintaisuus”
(Dossi & Patelli, 2010).
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Raha- ja ei-rahamddréisten mittareiden yhdistamisell& vditetddn olevan strategiaa tukeva
vaikutus. Strategisen toiminnan uskotaan olevan vastakohta lyhytnakoiselle toiminnalle,
joten epdonnistuminen mittareiden tasapainoisessa yhdistdmisesséd saattaa siis olla yksi

selitys lyhytnakoisyyden lisdantymiselle yrityksessa. (Marginson et al., 2010)

Teoriat ja ndkemykset ei-rahamaaréisista mittareista ovat toki tarkoitusperiltdédn hyvia ja
tavoiteltavia, mutta niiden vaikutus pitk&najan tulokseen vaatii useiden organisaatio- ja
liiketoimintaymparistokohtaisten tekijoiden huomioimista, eik& hyoty ole suinkaan
yksiselitteinen (Said et al., 2003). Voidaan kysyd, onko yrityksen mahdollista panostaa
naihin ja ndiden tulkintaan saman verran tai enemman kuin kuukausi- ja kvartaalitason
taloudellisten lukujen mittaamiseen, analysointiin ja raportointiin sijoittajien ja sitd kautta
kansainvalisen talousjohdon painostuksen alla. Toisin sanoin, onko jarkevéd& teoriankaan
tasolla panostaa ndenndisesti pitk&ajan arvoa luoviin ei-rahamaaréisiin mittareihin, joiden

pitkdanajan potentiaalinen arvo yritykselle on hyvin yksil6llista (Said et al., 2003)?

Laskentatoimi symboloi monelle tehokkuutta ja laskennallista rationaalisuutta, mink& Dent
(1991) tiivistdd muotoon: “The name of the game is profit.” Ei-rahaméaéraisilla mittareilla ei
valttamatta ole tarkkaan harkittuja tavoite- ja vertailuarvoja, saatikka yrityksella nakemysta
siitd, millaista arvoa voidaan pitdd hyvana ja millaista huonona. Ei-rahamaaréiset mittarit
voivat jaadé irrallisiksi olematta osa mitdan isompaa viitekehysta. (Vaivio, 2006) Yritykset
my0s kokevat ei-rahamaéraisilla mittareilla olevan heikko tilastollinen merkitys (Ittner &
Larcker, 2000), ja lisaksi tyontekijoiden vastarinta nditd kohtaan voi olla suuri lisdéntyneesta
sisdisesta raportoinnista ja tyémaarasta johtuen (Tuomela, 2005). Esimerkiksi Vaivio (2004)
havaitsi provokatiivisten ei-rahamadraisten mittareiden lisadvéan controllerin tyomaaraa ja
vaatimuksia tyon suorittamiselle ja toisaalta myos kyseenalaisti naisté controllerille koituvan
oppimis- ja ymmartdmishyoddyn. Ei-rahamadréisten mittareiden seuranta ja raportointi ovat
luonnollisesti pois muusta, kenties keskeisemmasta tyostd. Liséksi tyontekijoiden
sitoutuminen ndihin mittareihin voi olla heikkoa heidan peldtessé entista tiukempaa tyon

seurantaa, erddnlaista “uustaylorismia” (Vaivio, 2008).

Ei-rahamddrdisten mittareiden tulosta parantavasta vaikutuksesta on vah&n empiirisia
todisteita ja niiden vaikutus pitk&dnajan parantuneeseen tulokseen on epéaselva (Said et al.,

2003). Ei-rahaméaérdisten mittareiden haasteellisesta kéytostd johtuen ndiden linkitys
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parantuneeseen tulokseen voi olla epéselvdd (Said et al., 2003) ja sitda kautta niiden
relevanttius pitkanajan arvonluonnille kyseenalaisempaa kuin on aikaisemmin kuviteltu.
Marginson et al. (2010) huomauttavatkin, ettd pelkk& mittarin ei-rahamaaréisyys ei ole tae
sen arvosta pitkalle aikavilille ja yrityksen strategian toteutumiselle ja painottavat, etta
asiakastyytyvéisyys ja toimitusaika voivat kannustaa niin lyhyt- kuin myos pitkanakdiseen
toimintaan. Lis&ksi on havaittu, ettd ei-rahamddrdaisten mittareiden ja pitkdn ajan
rahamaaraisen tuloksen valinen korrelaatio riippuu paljon myds yrityksen operationaalisista

ja kilpailullisista piirteista (Said et al., 2003).

Laskentatoimen siirtyesséd perinteisestd rahaméaréisestd suorituksenmittauksesta entista
operatiivisemman  toiminnan tarkasteluun ei-rahamaaraisin  mittarein, paivittéisten
operaatioiden ja toimien tarkastelu lahietaisyydeltd tulee entistd relevantimmaksi (Vaivio,
1999). Vaivio (2006) tuokin esille mielenkiintoisen nakdkulman: yrityksen operaatioiden ja
niiden strategialinkin jatkuva seuranta mittareilla saattaa itse asiassa johtaa yhtélailla
lyhytnékoiseen toimintaan johdon osalta. Liséksi ruohonjuuritason ei-rahaméaaraiset mittarit
voivat saada huomattavan maaran huomiota, jolloin kokonaisuuden hahmottaminen voi
vaikeutua ratkaisevasti ja johtaa lopulta ristiriitatilanteisiin, joissa johto puuttuu liikaa
operatiivisten osaajien toimintaan. Lyhyelld aikavélill4 voidaan saavuttaa entistd parempia
tuloksia kasvaneen tehokkuuden ansiosta, mutta pitkdnajan arvoa tama ei tietenkéan takaa.
(Vaivio, 2006) Miten ei-rahamaaraiset mittarit vahentéisivat lyhytnakoisyyttd, mikali niita
kuitenkin tarkastellaan pdivittain ja niiden manipulointi on mahdollista ja jopa helpompaa

kuin rahamaaraisten?

McNair et al. (1990) toteavat myds, etté ei-rahamadrainen data tulisi kdéntaa rahamaéaraiseen
muotoon ylemmélle johdolle. Myd6s Fisher (1992) tuo esille epéselvan suhteen ei-
rahamadraisten mittareiden ja varsinaisten tuottojen valilla. Ongelma hénen mukaansa on
nimenomaan n&iden mittareiden muuntaminen rahamaaraisiksi ja sitd kautta helpommin
ymmarrettaviksi. Myoskaan Lau et al.:n (2005) tutkimustulokset eivat esitd mitdén eroa
rahamé&érdisten ja ei-rahamé&ardisten mittareiden kayton vaikutuksilla tyontekijoiden
toimintaan. Marginson et al. (2010) sek& Marginson ja McAulay (2008) eivét puolestaan
I0yténeet positiivista korrelaatiota rahaméaardisten mittareiden ja lyhytnékoisyyden vélilla
eivatkd myoskaan minkéénlaista yhteytta ei-rahamaaréisten mittareiden ja lyhytnakdisyyden
valilla. Van der Stede (2000) ei niin ikdan l0ytanyt yhteytté tiukan lyhyen aikavélin budjetin

ja sen noudattamisen seké lyhytnakdisen, pitkén ajan arvoa tuhoavan toiminnan valilla.

32



Ei-rahaméaréiset mittarit eivat siis valttdméatta poista kaikkia rahaméaréisiin mittareihin
liitettyja ongelmia: Vaivion (1995) pohjalta voidaan hyvin sanoa, ettd myds ei-
rahamaaraisiin mittareihin liittyy osaoptimoinnin mahdollisuus, minkd on usein mainittu
liittyvan juuri rahamd&ardisiin - mittareihin. Osaoptimointi voi tarkoittaa esimerkiksi
suorituksenmittauksen yhteydessa tilannetta, jossa alainen valitsee mahdollisista mittareista
itselleen suotuisaan toimintamalliin johtavan mittarin oman arviointinsa pohjaksi. Kyseinen
toimintamalli ei osaoptimoinnin tapauksessa tue johdon tavoitteita tukevia toimintamalleja
ja saattaa olla jopa ristiriidassa niiden kanssa. ( Birnberg et al., 1983). Liséksi usko ei-
rahamadraisiin mittareihin voi olla heikko, mikali yrityksessd on aikaisemmin ollut tapana

painottaa lyhyenajan rahamaardéisia mittareita ja tuloksia (Tuomela, 2005).

Ei-rahamaaréisten mittareiden viime vuosikymmenind kasvaneesta suosiosta huolimatta,
Dossin ja Patellin (2010) tutkimus’ (liite 1), osoittaa, ettd rahaméérdiset mittarit ovat
edelleen ylivoimaisesti kdytetympid kuin ei-rahamadraiset: seitseman useimmin esiintynytta
mittaria tytaryhtididen raporteissa ovat rahamaaréisia. Liséksi he huomauttavat, ettei ei-
rahamaaréisilla mittareilla ole ylivertaista sisaltoa yrityksille, ja ettd ne pikemminkin
tdydentévat suorituksenarviointia eivatkd suinkaan toimi substituutteina rahaméaéraisille
mittareille. Tamé& on itsestadn selvdd: onhan yrityksen menestyksen térkein ja lopullisin
mittari esimerkiksi tilikauden tulos, ROE tai julkisesti noteeratuilla yrityksilla tulos per

osake.

2.4.3 Mittareiden kaytto ja sen vaikutus aikajdnteeseen

Teoria ei-rahaméardisia mittareita sisaltavastd strategisesta suorituksenmittaamisesta ei
useimmiten myoskaan huomioi mittareiden kayttotapaa, vaikka télld sanotaan olevan
keskeinen rooli (Tuomela, 2005). Tassd tutkimuksessa tarkastellaan diagnostista ja
interaktiivista kdyttotapaa. N&iden kahden tasapainolla on suuri merkitys, mikali mittariston
halutaan edesauttavan innovointia ja muutosta (Manzoni & Micheli, 2010). Innovointi ja
muutos voidaan hyvin mielta4 oleellisiksi tekijoiksi mahdollisen uuden strategian luomisen
ja toteutuksen suhteen. Lisdksi tdm& on keskeista luovalla toimialalla, jolla td&man

tutkimuksen kohde toimii.

7 Tutkimuksen otoksena oli 300 italialaista monikansallisten yritysten tytaryhtiGta.
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Diagnostisella kaytolla tarkoitetaan suorituksen tarkastelua vertaamalla saatuja tuloksia
ennalta asetettuihin standardeihin, kun taas interaktiivista kayttod leimaa aktiivinen dialogi
strategisista epavarmuustekijoista organisaation eri osien kanssa (Marginson et al., 2010).
Rahamadaraisten ja ei-rahamadraisten mittareiden erolla ei ehkd ole niinkdin merkitysta
pitké- ja lyhytnakoisyyden vertailussa, vaan oleellisempaa voikin olla se, kuinka ndit4
mittareita kdytetddn: diagnostisen kayton nahdaan olevan lyhytnakdisyyteen kannustavaa,
kun taas interaktiivinen kayttd on enemman pitk&an aikavaliin orientoitunutta (Marginson et
al., 2010). Manzoni ja Micheli (2010) puolestaan vdittdvat aikaisempaan tutkimukseen
vedoten mittareiden diagnostisen kdyton véhentdvdn innovointia ja  yrityksen
muuntautumiskykya. Marginson ja McAulay (2008) vaittavat lisaksi lyhytnakoisyyden
kumpuavan pikemminkin organisaatiokohtaisista, siséisista tekijoistd, eikd niink&an
suorituksenmittausjarjestelmien rahamaéraisistad mittareista. Vuorovaikutus yrityksen sisalla

on erityisen keskeinen tekija (Marginson & McAulay, 2008).

Interaktiiviset jarjestelmat ja sitd kautta mittarit mahdollistavat Simonsin (1995) mukaan
tyontekijoiden mukanaolon strategiaa tukevien toimintamallien suunnittelussa antamalla
heille mahdollisuuden haastaa johdon paattdmat prosessit ja toimintaohjeet. Kyse ei siis ole
vain pelkasta johdon kayttamastd seuranta- ja kontrollointijarjestelméstd, vaan dialogista
strategisiin epavarmuuksiin liittyen (Simons, 1995). Liséksi Simonsin (1995) mukaan
interaktiivinen mittausjarjestelmien kayttd tukee pitkdn ajan tavoitteiden saavuttamista
edesauttavia oppimista, markkinaorientoituneisuutta ja innovatiivisuutta. Marginson et al.:n
(2010) tulkinnan mukaan silld on myds positiivinen vaikutus strategisiin toimintoihin ja sita
kautta yrityksen pitkan ajan arvoon. Dossi ja Patelli (2010) ovat samoilla linjoilla, silla
heiddn mukaansa strateginen yhtendistaminen (jota voidaan pitaa pitkanékoisend toimintana)
saavutetaan ei-rahamaaréisilla mittareilla vélillisesti tukemalla oppimista ja dialogia
yrityksen eri osien valilla. Mielestani voidaankin siis todeta, ettd ei-rahaméaéaréiset mittarit
eivat itsessadn vahenna lyhytnakoisyytta, kuten Marginson et al. (2010) myds mainitsevat,
vaan niiden l&sndolo mittaristoissa ohjaa toimintaan, joka painottaa oppimista ja dialogia ja
sitd kautta pitkdndkoistd toimintaa. Toisaalta Dossin ja Patellin (2010) mukaan
suorituksenmittausjarjestelmid, joissa on huomattava mé&éra ei-rahamaardisia mittareita
rahaméardisten liséksi, kdytetddn padsaantoisesti interaktiivisesti. Dossin ja Patellin (2010)
mukaan ei-rahamé&érdisten mittareiden interaktiivinen ja dialogia edesauttava vaikutus

johtuu kolmesta tekijésté:
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1. Niiden operationaalinen nakdkulma antaa differoitua ja syvéllista tietoa.

2. Tulosten mittaaminen eri nakokulmista luo tulevaisuusorientoituneen ilmapiirin ja
identifioi suorituksen tarkeimmat ajurit.

3. Koska ei-rahaméérdisia mittareita k&ytetddn muuhunkin kuin vain yksittaisen yksikon
suorituksenarviointiin  (markkina-analyysi, tuotannon suunnittelu), ne tarjoavat

hedelmallisen pohjan keskusteluille organisaation suorituksesta eri yksikodiden kesken.

Mittareiden interaktiivinen kaytto ei kuitenkaan ole yksiselitteistd: Tuomelan (2005) mukaan
yrityksen ymparist6lld on myods roolinsa, silla esimerkiksi rahamaardisten mittareiden
interaktiivinen kayttd sopii erityisen hyvin epavarmassa ymparistdssa toimivalle yritykselle,

jolle on tarke&a vuoropuhelu strategisista epavarmuustekijoista ja niiden késittelysta.

Ei-rahamaaréisten mittareiden vditetty vahvuus, tulevaisuusorientoituneisuus, voi jaada
toissijaiseksi, mikali mitattuja tuloksia tarkastellaan vain yksittdisind lukuina ja verrataan
niitd tavoitearvoihin (Marginson et al.,, 2010). Marginson et al. (2010) vaéittavat
aikaisempaan teoriakirjallisuuteen pohjaten, ettd diagnostisia jarjestelmid leimaa
tyontekijoiden positiivinen suhtautuminen heille itselleen suotuisiin mittareihin ja niiden
tavoitearvoihin. Naiden mittareiden ohjaama toiminta saattaa kuitenkin olla ristiriidassa
yrityksen pitkantahtdimen tavoitteiden kanssa, mutta talla ei aina uskota olevan merkitystéa
tyontekijoille. (Marginson et al., 2010) Toisaalta mittareiden interaktiiviseen kayttoon tulee
my0s suhtautua varauksella: interaktiivinen kayttd on kallista, silla se sy6 huomattavan
maarddn aikaa niin dataa kerdtessa kuin myds sitd analysoitaessa ja tuloksista
keskusteltaessa (Tuomela, 2005). Lyhyenajan kustannustehokkuutta hakevalle yritykselle
kyseinen toiminta voi olla hyvinkin epamieluisaa. Tuomela (2005) havaitsi lisaksi
interaktiivisen kaytdn johtavan tietyissd tilanteissa konflikteihin, kun keskitason johdon
toiminnasta tulee entistd l&pindkyvdmpad vertaisille. Onkin siis mielestdni pohdittava,
ovatko syntyneet ristiriidat ja mahdollinen huono ilmapiiri vdhemman huono asia kuin
toiminnan lapindkymattomyys ja epatoivottu osaoptimointi. Asia ei tietenk&an kaytannossa

ole nain mustavalkoinen.

Huomioitavaa on myos se, ettd mittareiden diagnostinen kayttok&éan ei valttaméatta aiheuta
lyhytnakoistd toimintaa: tuotekehitystd mittaava, diagnostisesti kaytetty mittari voi yhta

lailla olla pitk&n&koista ja strategista toimintaa tukeva (Marginson et al., 2010). Lisaksi
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Marginson et al. (2010) havaitsivat, ettd ainoastaan ei-rahamaaréisten mittareiden laaja
diagnostinen kayttd voidaan assosioida lyhytnakdisyyteen, joten rahamaaraisilla mittareilla
ja lyhytnakdisyydelld ei ehkd olisikaan aiemman tutkimuksen véittaméad yhteytta
Aikaisemmin mainittu mittareiden painoarvo on niin ikdan oleellinen tekija
suorituksenmittauksen aikajannettd arvioitaessa. (Marginson & McAulay, 2008; Marginson
etal., 2010)

Kaplan ja Norton (1992) mainitsevat ”johdon haluavan tasapainotetun esityksen niin
rahamaardaisistad kuin operatiivisistakin mittareista”. Kuten mainittua, tasapaino raha- ja ei-
rahamaaraisten mittareiden valilla onkin koettu tarkeédksi strategisten prosessien kannalta
(Bhimani & Langdield-Smith, 2007). Mittareiden tasapainoa tarkasteltaessa on myos
huomioitava strategian kehitysvaihe: implementoinnin yhteydessa rahamaaraiset mittarit
ovat padosassa kun taas strategiaa kehitettdessa on ei-rahamaaréisilla mittareilla suurin
painoarvo (Bhimani & Langfield-Smith, 2007). Bhimanin ja Langfield-Smithin (2007)
mukaan talle havainnolle voi olla selityksend rahamaéardisiin mittareihin usein liitetty
kontrolliteema, jota tarvitaan erityisesti implementoitaessa uutta strategiaa, mutta strategisia
tavoitteita madriteltdessa ja kaytdnnon toimenpiteitd suunniteltaessa, ei-rahamaaréinen tieto
on em. tutkijoiden mukaan yht4 oleellista kuin rahamaardinenkin. On kuitenkin huomattava,
ettd kyseisen tutkimuksen empiriaotos kasitti ainoastaan yrityksen accountant-nimikkeella
tyoskentelevid henkil6itd, joiden oletetaan lahtdkohtaisestikin osallistuvan enemman
strategisten jarjestelmien implementointiin kuin itse strategian kehittdmiseen (Bhimani &
Langfield-Smith, 2007).

Marginson et al.n (2010) mukaan huomionarvoista on ennen kaikkea johdon asettamat
vaatimukset raportoivalle yksikdlle: monessa tapauksessa lyhytnékoisyys organisaation
osassa johtuu nimenomaan johdon raportointivaatimuksista, joihin vastaaminen voi vaatia
raportoijalta lyhytnakdisyytta aiheuttavia toimenpiteitd. Kyseessa saattaa siis olla
eradnlainen puolustusmekanismi organisaation alemman tason pyrkiessa tayttdmaan johdon
odotukset (Marginson et al., 2010). Laverty (2004) tarjoaa tah&dn ongelmaan ratkaisuksi
rahamé&aréisten tulosten raportointia pienemmaélld frekvenssilla kuin mihin on totuttu.
Lisaksi lyhytndkoisyys on epadtodenndkdisemmin ongelma, mikéli kuukausi- ja
kvartaalitason  rahamadrdisia  mittareita  k&ytetddn enemmaénkin  kehitys-  kuin
arviointitarkoituksiin (Laverty, 2004). Oleellista olisi myos, ettd yksikoissd, joissa

tavoitteena on juuri pitkdnajan arvontuotto, henkilost6d palkittaisiin, vaikka ndma eivat
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generoisikaan konkreettisia lyhyen aikavalin tuloksia (Laverty, 2004). Laverty (2004)
kuitenkin huomauttaa, ettd harvalla yritykselld on kaytanndssa toimintamalleja, joilla

voidaan arvioida vasta tulevaisuudessa konkretisoituvien tulosten kontribuutioita.

2.5 Suorituksenmittaus monikansallisessa yrityksessa

2.5.1 Erityiset huomioitavat seikat tytaryrityksen suorituksenmittauksessa

Taman paivan globaalissa maailmassa eri maissa toimivat tytaryritykset ovat paljon
enemman kuin vain valittajia paakonttorin ja paikallisten markkinoiden vélilla: eri maiden
tytaryhtidilla voi olla omat erityiset roolinsa ja ne voivat myds tuoda oman panoksensa koko
yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamiselle. Padkonttori voi oppia ulkomaisen
tytaryrityksen paikallisesta asiantuntemuksesta ja siten soveltaa sitd oman toimintansa
kehittdmisessd. (Dossi & Patelli, 2010) Koko organisaatio voi myods hyotya jakamalla
maakohtaisia resursseja ja kompetenssia verkoston eri osille (O’Donnel, 2000).
Viimeaikaisen  kirjallisuuden ~ mukaan  kansainvélisi&  organisaatioita ~ onkin
tarkoituksenmukaista ajatella suurina verkostoina (Dossi & Patelli, 2010). Keskeista on
my0s emoyrityksen kontrolloinnin vdheneminen: O’Donnel (2000) véittdd hierarkian
vahentyneen emo- ja tytéaryrityksen valisessa toiminnassa ja keskindisten riippuvuuksien ja
oppimisen merkitysten kasvaneen. Keskindisistd riippuvuuksista johtuen paakonttorin ja
tytaryritysten strategioiden yhtendistaminen on oleellinen tekija koko yrityksen menestyksen
kannalta (Dossi & Patelli, 2010). Tasapainon saavuttaminen useiden eri ndkokulmien vélilla
on myo6s yksi keskeisimmistd haasteista monikansallisen yrityksen harjoittaman
kontrolloinnin osalta (Dent, 1996). Perinteinen hierarkkinen ja usein kahdenkeskinen
emoyritys-tytaryritys-suhde ei ole enda kurantti: nykyaan monikansalliset organisaatiot tulisi

ndhda erilaisina ja uniikkeina verkostosuhteina (O’Donnel, 2000).

Huomioon on myds otettava tytaryrityksen kehitysvaihe, silla talla on merkittava rooli
tytaryrityksen strategista kontekstia maéritettdessa (Hamilton & Muralidharan, 1999) ja sitd
kautta my0s strategisia mittareita ja niiden kayttoa tutkittaessa.

Hamilton ja Muralidharan (1999) luokittelevat aikaisempaan Kkirjallisuuteen pohjaten

tytaryrityksen kehitysvaiheet kolmeen eri tilaan: early stage, intermediary stage ja mature

stage. Ensimméiseen vaiheeseen liittyy keskeisesti uuden markkinapotentiaalin
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selvittdminen ja myynnin aikaansaaminen. Tarkkailtava liiketoimintaymparistd on talléin
ainoastaan tytaryrityksen kotimaa, joskin muiden ulkomaisten tytéaryritysten mahdollisuudet
tarjoajina on myos otettava huomioon. Integraatio emoyrityksen kansainvéliseen
kontrollijarjestelm&in on heikko. Toista vaihetta leimaa kyvykkyyden kasvattaminen,
tuotannon lisd&minen ja oman maan markkinoiden haltuunotto. Toimintaympadristdé on sama
kuin ensimmaisessa vaiheessa, mutta linkki koko organisaation kontrollijarjestelmiin on jo
kohtalainen. Kolmannessa, “kypséssd” vaiheessa tytiryritys ndhdaan tirkednd osana koko
kansainvélistd organisaatiota, ja sen vastuulla voi kotimarkkinoiden lisdksi olla jo muitakin
suurempia alueellisia kokonaisuuksia. Liiketoimintaympadristd voi tdssa vaiheessa olla jo
globaali ja suhde kansainvalisiin kontrollijarjestelmiin vahva. (Hamilton & Muralidharan,
1999) Liséksi Hamiltonin ja Muralidharanin (1999) esittelema Jarillon ja Martinezin (1990)
tutkimus osoitti tytaryrityksen integraation koko kansainvaliseen organisaatioon ja sita
mittaavien mittareiden madrédn olevan sitd suurempi, mitd kypsemmassa vaiheessa
tytaryritys on. Eri vaiheilla on Hamiltonin ja Muralidharanin (1999) mukaan keskeinen rooli
sille, minkalaisia asioita emoyritys haluaa tytaryrityksen osalta kontrolloida ja mitata.
Néiden pohjalla on ymmarrys prosessien syy-seuraus-suhteista. Ensimmaéisessa vaiheessa
nama suhteet eivét ole emoyritykselle selvié tytéryrityksen nuoresta i&sté johtuen: tietoa on
kertynyt vield lian v&han. Toisessa vaiheessa puolestaan syy-seuraus-suhteiden ymmarrys on
parhaimmillaan, kun taas kolmannessa vaiheessa tytaryrityksen toimintojen monimutkaisuus
hankaloittaa eri prosessien linkkien selvittamistd. (Hamilton & Muralidharan, 1999) Tasta
johtopadatoksend voidaankin olettaa, ettd strateginen suorituksenmittaus on selkeimmill&dan

intermediary-vaiheessa.

Monikansallisen yrityksen monimutkaisuudesta johtuen kansainvalinen johto joutuu
luomaan erilaisia suorituksenmittausjarjestelmia erimaalaisille tytaryhtiille (Hamilton &
Muralidharan, 1999). Monimutkaisuuden hallinta ja koordinointi ovat myos Dentin (1996)
mukaan yksi suurimmista haasteista monikansallisten yritysten johdon laskentatoimessa,
vaikkakin hanen mukaansa olisi tarkedd korostaa eri markkinoiden yhtenevaisyyksia ndiden
eroavaisuuksien sijaan. Erityinen haaste suorituksenmittauksessa on siis tytaryritysten
heterogeenisyys. Nama ovat “osittain itsendisid ja vapaita tekemédn omia pdatoksid”, mutta
niitd myos leimaa kansainvalisen johdon vaatimukset ja toisaalta paikallisten markkinoiden
tarjoamat mahdollisuudet ja rajoitteet. Lisaksi maantieteellinen etdisyys seka liiketoiminnan
ja kulttuurien eroavaisuudet hankaloittavat huomattavasti emoyrityksen tytaryritykselleen

asettamien tavoitteiden ja prosessien valisten linkkien kommunikointia. (Dossi & Patelli,
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2010) Heterogeenisyyden haasteeseen voidaan soveltaa ratkaisuksi ja aikaisemmin
tutkimuksessa mainittua Lavertyn (2004) suositusta lyhytndakoisyyden eliminoimiseksi:
yrityksen eri osat voidaan jaotella tiettyihin ryhmiin sen mukaan, onko niiden merkitys koko
organisaatiolle relevantti lyhyelld vai pitkalla aikavélilla. H&nen mukaan selkeasti
innovointiin ja tulevaisuuden tuloksiin panostavalle yksikolle tulisi antaa riittavasti tilaa ja
luoda suunnitelmia ja padmaarié, jotka selkedsti tukevat pitk&&d aikavalid. Luonnollisesti
talloin oleellista olisi myds suunnitella suoritusmittarit vastaamaan niin aikajanteeltdan kuin

myo0s sisélloltaan naitd keinoja ja paddmaaria.

Tytaryrityksen koolla on my6s huomattava vaikutus kaytettaviin mittareihin ja sitd kautta
suorituksenmittauksen aikavalin tarkasteluun: suuret ja useita asiakkuuksia hallinnoivat
tytaryritykset ovat rakenteeltaan monimutkaisempia ja niiden strateginen rooli koko
organisaation kannalta on merkittdvampi kuin pienempien tytaryhtididen. Naista syista
johtuen suurten tytaryhtididen vaitetddn tarvitsevan suurempaa maardd mittareita
suorituksenarvioinnissaan, ts. ei-rahamaardisten mittareiden rooli on suurempi kuin
pienemmissa tytaryrityksissa. (Dossi & Patelli, 2010) Tama on linjassa myds Hamiltonin ja
Muralidharanin  (1999) kehitysvaihe-mallin kanssa, jossa Kkypsdssa vaiheessa olevan
tytaryhtion monimutkaisuus  vaikeuttaa prosessien valisten  syy-seuraus-suhteiden
maarittdmistd. Dossin ja Patellin (2010) tutkimus paljasti positiivisen korrelaation sisdisia
prosesseja mittaavien mittareiden maaran ja tytaryrityksen koon valilld. Tdma on helppo
ymmartad: suurissa tytaryrityksissd on useimmiten suuri maard sisdisia prosesseja, miké
luonnollisesti vaatii suuren méaaran indikaattoreita. (Dossi & Patelli, 2010) Johtopaattksena
voitaneen vaittdd, ettd suurissa tytaryrityksissd lyhytnakdisyys ja lyhyttd aikavélia

painottavat mittarit ovat todennakdisesti pienempi ongelma kuin pienissa tytaryrityksissa.

2.5.2 Diagnostinen ja interaktiivinen suorituksenmittaus kansainvalisessa organisaatiossa

Valvonta ja kontrollointi ovat perinteisesti olleet agenttiteorian mukaisia ja emoyrityksen
kayttdmid keinoja saada tietoa tytaryrityksen johdon kéyttdytymisestd ja paatoksenteosta.
Byrokraattisilla valvontajérjestelmilld voidaan rajoittaa tytaryrityksen itsendisyytta ja siten
eliminoida prosesseja, jotka eivdt ole suotuisia emoyrityksen kannalta. Valvonta on
kuitenkin tehottomampaa tilanteissa, joissa tiedon asymmetria on suuri tytaryrityksen

itsendisestd padtoksenteosta ja muista vapauksista johtuen. Emoyrityksen valvonnan ja
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kontrolloinnin tehokkuutta arvioitaessa keskeiset muuttujat ovat tytaryrityksen strateginen
rooli sekd tdmdan autonomia. Autonomialla viitataan téssd yhteydessd strategisia ja
operationaalisia prosesseja koskevaan péatoksentekoon. (O’Donnel, 2000) Tytaryrityksen
autonomiaa tukee se, etta talla itsellddn on useimmiten paras tieto oman maantieteellisen
toiminta-alueensa markkinoista sekd niiden trendeistd. Lisaksi tytaryrityksen johto osaa
parhaiten madritelld ja allokoida yrityksen k&ytossd olevat taloudelliset, fyysiset,
teknologiset ja henkilostoon liittyvdt resurssit. (O’Donnel, 2000) Autonomialla ei
kuitenkaan toisaalta ole Dossin ja Patellin (2010) havaintojen mukaan vaikutusta yrityksen
mittareiden  valinnassa.  Erityisesti  korrelaatio autonomian ja ei-rahamadraisten,
pitk&najanarvoa ja strategiaa lahtokohtaisesti korostavien mittareiden vélilla oli olematon

heidén tutkimuksessaan.

Diagnostisen ja interaktiivisen suorituksenmittauksen nakokulmasta voidaankin mielestani
paatelld, ettd emoyrityksen toteuttama tiukka valvonta ja kontrollointi, siis diagnostinen
toiminta, vahentaa tytaryrityksen itsendisyytta ja myos mittareiden interaktiivista kayttoa ja
lisdd sitd kautta Marginson et al.:iin (2010) pohjaten lyhytndkoisyytta tytaryrityksen
toiminnassa. Hamiltonin ja Muralidharanin (1999) mukaan kansainvélinen johto on
padasiassa kiinnostunut tytaryrityksen alkuvaiheessa tdmén ns. output-tuloksista, joiden
mittareina voivat olla esimerkiksi myynnin kasvu, ROl ja kustannukset sekd niiden
karsiminen. N&ma& mittarit ovat tulosorientoituneita ja pé&éasiassa rahaméardiseen dataan
pohjautuvia. (Hamilton & Muralidharan, 1999) Tasta voidaankin tehdd johtopadtds, ettd
tytaryrityksen alkuvaiheessa rahamaardiset mittarit ovat keskeisimmissa roolissa ja

lyhytnékoisyys sitd kautta teorian valossa keskidssé.

Kommunikointi ja parhaiden toimintamallien levittdminen kansainvélisen ketjun sisélla
pelkin rahaméaéaraisin mittarein voi Manzonin ja Michelin (2010) mukaan olla ratkaisevassa
roolissa koko strategisen suorituksenmittausjarjestelman epaonnistumiselle. Paakonttorin ei
siis tulisikaan keskittyd ainoastaan tytaryrityksen kontrollointiin rahamaardisin mittarein
vaan sen tulisi huomioida myos keskindiset riippuvuudet ja tytaryritysten itsendisyys (Dossi
& Patelli, 2010). Tulisi siis siirtyd entistd enemman interaktiivisiin toimiin diagnostisten
sijaan, silla talla voi olla dialogia ja tiedon jakamista lisdava vaikutus koko organisaatiolle
(Dossi & Patelli, 2010). Manzonin ja Michelin (2010) mukaan emoyritykset, joiden
tavoitteena on luoda dialogia eri maiden tytaryritysten kanssa, tulisi kehittaa jéarjestelmig,

jotka eivat tue ainoastaan diagnostista kayttod, vaan pitdvat sisallddn myads interaktiivisen ja
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ei-rahamaaraisid mittareita siséltdvan kokonaisuuden. Edelliset ovat linjassa Marginson et
al.:n (2010) johtop&&tosten kanssa. Tytaryrityksen autonomia onkin Dossin ja Patellin
(2010) mukaan edellytys interaktiiviselle ja sitd kautta pitkanékoista toimintaa painottavalle

suorituksenmittaukselle.

Interaktiivista suorituksenmittaamista ja sitd kautta lyhytnékoisyyden vahenemistd
edesauttavana tekijana voidaan néhdé yritysvierailut emo- ja tytaryrityksen eri toimijoiden
valilla, jolloin tytaryritys saa paremman kontaktin koko organisaatioon tai sen merkittavésta
osasta vastaavaan johtoon (O’Donnel, 2000). Kansainvilisen johdon jatkuva fyysinen
lasndolo tytaryrityksessa voidaan toisaalta tulkita liian tiukaksi valvonnaksi (O’Donnel,
2000), minka voisi olettaa olevan lahempédnd diagnostista kuin interaktiivista
suorituksenmittausta. Toki on myds huomattava, ettd fyysinen keskustelu on hyva
ldhtokohta entistd  interaktiivisemmalle  toiminnan arvioinnille.  Hamiltonin  ja
Muralidharanin = (1999) mukaan Kkypséssd vaiheessa olevan tytaryrityksen suhde
emoyritykseen ja koko organisaation on vahvempi kuin aikaisemmissa kehitysvaiheissa.
Liséksi tdssd vaiheessa tytaryrityksessa Kkiinnostaa enemman sen kulttuuri, koulutus ja
keskeisten tyontekijoiden vaihtuvuus (Hamilton & Muralidharan, 1999). N&it4 ns. input-
tuloksia mitataan padasiassa ei-rahamaardisin mittarein, ja input-tulosten seuranta onkin
tyypillisempaa tytéryrityksille, jotka ovat Hamiltonin ja Muralidharanin (1999)
madrittelemassa kypsassd vaiheessa (Hamilton & Muralidharan, 1999). Téastd voidaan
mielestani péatelld aikaisempaan tutkimukseen pohjaten, ettd kypséssa vaiheessa olevan
tytaryrityksen suorituksenmittaaminen on interaktiivisempaa sen ja emoyrityksen

kiintedmman suhteen ja ei-rahamadraisten mittareiden kaytén vuoksi.

On viitetty, etta tytaryritykset, joiden mahdollisuutena ja strategiana on toimia entista
itsendisemmin esim. jonkin merkittdvdn osaamisalueen tai maantieteellisen sijainnin
luomien etujen wvuoksi, olisivat vahemman alttiita emoyrityksen valvonnalle ja
kontrolloinnille joko emoyrityksen tarkoituksellisesti antaman vapauden tai sen
kykeneméattomyyden vuoksi (O’Donnel, 2000). Tytaryrityksell& voi olla erityisosaamista
jonkin tietyn tuotteen kehityksessd ja markkinoinnissa, ja vaikka strategiset ja
operationaaliset toiminnot olisikin keskitetysti johdettu paékonttorista kasin, voi tytaryritys
olla myGs globaalisti vastuussa jostain ketjun tuotteesta tai tuotelinjasta (O’Donnel, 2000),
kuten Hamiltonin ja Muralidharanin (1999) kuvailemassa kypséassa vaiheessa. Kuitenkin

O’Donnellin (2000) mukaan tytaryrityksen globaalisti merkittdvé ja tarked osaajarooli VOI
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itse asiassa vain lisatd p&akonttorin toteuttamaa valvontaa ja tiukkaa kontrollointia.
Tavoitteena on sdilyttaa tytaryrityksen luoma erityinen arvo emoyrityksen hallinnassa ja
ulottuvissa. Téllaisissa emo- ja tytaryrityksen valisissd tiedon asymmetriatapauksissa
valvonta ja kontrollointi on erityisen haastavaa ja myos kallista emoyritykselle. (O’Donnel,
2000) Osittain tasta syysta verkostomaisissa kansainvalisissa organisaatioissa emoyrityksen
suorittama ja suorituksenmittaukseen perustuva resurssien allokointi ei voi perustua
perinteiseen hierarkkiseen lahestymistapaan, vaan suorituksenmittausjarjestelmissé tulisi
olla mukana myo6s ei-rahamadraisia mittareita, joiden seuraaminen mahdollistaa eri
tytaryritysten erilaisten liiketoimintojen ja k&ytantdjen huomioimisen. Liséksi ei-
rahaméaréisten mittareiden mukanaolo mahdollistaa entista tehokkaamman kansainvalisen
padoman budjetoinnin ja strategisen suunnittelun. On kuitenkin myds huomioitava, etté ei-
rahamadraisten mittareiden hankala standardointi ja tytaryritysten heterogeenisyys tekevét
niistd vdhemman mielekkaitd kaytettavéksi eri tytaryritysten keskindisessa vertailussa.
Vertailu voi kuitenkin olla merkittdva apu emoyrityksen selvittdessa ketjunlaajuisia parhaita
toimintamalleja, ja lisédksi vertailu mahdollistaa tehokkaan benchmarkkauksen muiden
vertaisten kanssa. (Dossi & Patelli, 2010)

Rahamaééraisten mittareiden tiukka ja diagnostinen kaytté on myods yleisempaa tilanteissa,
joissa tytaryrityksen taloudellinen tulos on heikko (Dossi & Patelli, 2010. Emoyritys haluaa
saada tytaryrityksen nopeasti kannattavaksi ja painottaa siksi rahamaaréisia ja usein tiukkoja
mittareita. (Dossi & Patelli, 2010 ; Van der Stede, 2000) Aikaisessa kehitysvaiheessa olevan
tytaryrityksen investoinnit ja kustannukset ovat usein tuloja suuremmat, jolloin
emoyrityksen kontrolli voi olla erityisen tiukka. Liséksi resursseja jakava taho voi sallia
tytaryritykselle enemmaén investointeja niin kauan kuin kyseisen hetken kassavirrat ovat
riittavalla tasolla (Porter, 1992). Tamé on hyvin linjassa Hamiltonin ja Muralidharanin
(1999) vaitteen kanssa, jonka mukaan alkuvaiheessa output-tuloksilla on tytéryrityksen
suorituksenmittauksessa keskeinen rooli. Talléin huomio kiinnittynee erityisesti myyntiin ja
kustannuksiin muiden ei-rahamaaréisten mittareiden jaadessd huomattavasti vahemmalle
huomiolle. Tatd tukee lisdksi Dossin ja Patellin (2010) haastatteleman CFO:n toteamus,
jonka mukaan erityisesti nuorilla tytéryrityksilla on tapana tehda tappiota alkuvaiheessa,
mutta tuloksen kaannyttyd positiiviseksi my6s suorituksenmittausjarjestelmat voivat tulla

entistd sofistikoituneemmiksi ja laajemmiksi.
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Kuten aikaisemmin mainittua, ja huolimatta kritiikista rahamé&araisia mittareita kohtaa, ovat
namé edelleen dominoivia muihin mittareihin verrattuna emo- ja tytaryritysten vélisessa
suorituksenmittauksessa Dossin ja Patellin (2010) tutkimuksen mukaan (Liite 1). Kuitenkin
on myo6s huomioitava, ettd tietyt seikat lisdévéat todennédkoisyyttd ei-rahamaardisten
mittareiden kaytolle tytaryrityksessa: ei-rahamééradisten mittareiden kayttd lisdantyy, mita
enemman tytaryritys on itse mukana suorituksenmittausjarjestelmien kehittamisessé (Dossi
& Patelli, 2010).

2.5.3 Dynaamisuus ja suhteellisuus tytaryrityksen suorituksenmittauksessa

Kuten tutkimuksessa on jo kaynyt ilmi, koetaan dynaamisuus
suorituksenmittausjarjestelmissa tavoiteltavaksi asiaksi. Dynaamisen l&dhestymisen ja
keskijohdon valtuuttamisen uskotaankin olevan erityisen sopiva juuri monikansallisille
yrityksille, joiden on otettava maakohtaiset tekijat huomioon mittaristoissaan (Kolehmainen,
2010). Liséksi Dossin ja Patellin (2010) mukaan emoyritykset valitsevat useita erilaisia
nakokulmia arvioidessaan tytaryritysten suorituksia. Tama edesauttaa heidan mukaan
kokonaisvaltaisemman ndkemyksen saamista ja on myds vélttdmaton tekija suhteellisen
suorituksenarvioinnin kéytolle. Manzoni ja Micheli (2010) ovat samoilla linjoilla: heidén
mukaansa jarjestelmien joustavuus ja maakohtainen indikaattoreiden adaptointi luo hyvan

pohjan dynaamisuudelle ja vuorovaikutukselle emo- ja tytaryritysten valilla.

Ei-rahamaaréisia mittareita ja sitd kautta lyhytndkoisyytta tarkasteltaessa, relevanteiksi
nousevat Dossin ja Patellin (2010) haastattelujen pohjalta esille tulleet tekijat, jotka
vaikuttavat tytaryrityksen ei-rahamaaraisten mittareiden mukanaoloon suoritusmittaristoissa:
suhteellinen suorituksenarviointi, tytaryrityksen koko, suorituksenmittausjéarjestelmén
interaktiivinen kéyttd, emoyhtion kansallisuus ja lopulta myds tytaryrityksen osallisuus
suorituksenmittausjarjestelmén  suunnittelussa.  Suhteellinen  suorituksenarviointi  ja
emoyrityksen kansallisuus ovat merkittavia tekijoitd asiakasnakokulmaan keskittyvissa
mittareissa, kun taas tytaryrityksen koolla ja sen osallisuudella sek& suhteellisella
suorituksenarvioinnilla on merkitysta sisaisten prosessien arviointiin liittyvissa mittareissa.
Henkilostonakokulmaan vaikuttaa puolestaan tutkimuksen mukaan erityisesti suhteellinen
suorituksenarviointi ja tytaryrityksen kannattavuus. (Dossi & Pateli, 2010) Suhteellista
suorituksenarviointia voidaankin siis pitdd merkittdvimpéana tekijang, silla se esiintyy

jokaisessa mainitussa ei-rahamaaréisia mittareita korostavassa ndkokulmassa. Suhteellinen
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suorituksenarviointi  on  keskiossa koko kansainvdlisen  organisaation parhaita
toimintamalleja identifioidessa, kommunikoitaessa ja implementoitaessa. (Dossi & Patelli,
2010)

Ké&antéden voidaankin mielestani todeta, ettd suhteellinen suorituksenarviointi korostaa ei-
rahamadréisid mittareita, ja ndmé& mittarit ovatkin Dossin ja Patellin (2010) mukaan
merkittdvassa roolissa mittaristoissa, joilla arvioidaan nimenomaan tytaryritysten

suhteellista suoritusta.

2.6 Tutkimuksen keskeisin kirjallisuus

Ylla on késitelty tdamén tutkimukseen liittyvad aikaisempaa Kirjallisuutta. Jaljempéna
keskeisimmiksi nousevat Marginson et al.:n (2010), Marginsonin (2009) ja Van der Steden
(2000) havainnot raha- ja ei-rahaméardisiin mittareihin liitetyista ja yleista managerialista
Kirjallisuutta kyseenalaistavista aikajannendkemyksistd, joiden pohjana toimivat Vaivion
(1995 & 2006) ndkemykset. Mittareita ja niiden aikajannettd maarittaa keskeisesti yrityksen
toimintaymparistd, sidosryhmat ja historia. Tat4 vasten suurin huomio tarkastelussa
annetaan Busheen (1998), Lavertyn (1996 & 2004), Rappaportin (2005), Hamiltonin ja
Muralidharanin (1999) ja O’Donnelin (2000) havainnoille. Dossin ja Patellin (2010)
nakokulmat ovat myds keskeisessa roolissa, silla ne linkittdvat mittarit, niiden

aikajdnnevaikutukset ja yrityksen kontekstin keskenaan.

3. Metodologia

3.1 Aineisto

Tutkimuksen aineistona toimii kymmenen kevaélla ja kesalla 2012 tehtya puolistrukturoitua
teemahaastattelua Wunderman Helsinki Oy:ssd, yksi séhkopostin valityksellda tehty
haastattelu kevéalla 2013 ja yksi vapaamuotoinen keskustelu kevaéllad 2013 (liite 4). Kaikki
haastatellut ovat Wunderman Helsingin tyontekijoitd. Otoskoko on téssa tutkimuksessa siis
vain yksi, mutta haastattelujen avulla pdadstddn kiinni organisaation epéaformaaliin
suorituksenmittaukseen liittyviin tekijoihin, jotka Lukan (2007) mukaan ovat keskeisessa

roolissa johdon laskentatoimen muutoksessa.
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Haastatellut ovat Wunderman Helsingissé kevéalla ja kesalla 2012 tytskennelleitd henkiloita.
Lahes kaikki haastatellut ovat yhteydessd ketjun EMEA-alueen hallinnolliseen tai
asiakkuusjohtoon péivittdin, mik& luo hyvédn pohjan tutkia teemaa juuri kansainvélisten
raamien n&kokulmasta. Wunderman Helsingin hallinnolliset elimet (toimitusjohtaja,
talousjohtaja, financial controller ja assistant controller) ovat liséksi yhteydessa aika ajoin
Young & Rubicamiin ja WPP-konserniin, joiden alle Wunderman-ketju kuuluu. Té&man
ansiosta kasittelyd on pyritty saamaan vielda hiukan moniulotteisemmaksi: toiminta- ja

mittausvaatimukset kumpuavat lopulta kansainvéliselti konsernijohdolta.

Yritys on toiminut nykymuodossaan vuodesta 2009, eikd kukaan haastatelluista ole
tyoskennellyt yrityksessd ennen tatd. Valtaosa haastatelluista olikin tydskennellyt
yrityksessa alle kaksi vuotta. Tdmén ansiota tarkasteltavat teemat ovat haastatelluilla viel&
tuoreessa muistissa. Tama on tarked tekija, silla liian pitka aika tapahtumien ja haastattelun
valilla voi laskea havaintojen luotettavuutta haastateltujen joko muistaessa véarin tai

sulkiessaan ikavat tapahtumat tietoisuutensa ulkopuolelle. (McKinnon, 1988).

Haastateltavat henkildt on valittu Wunderman Helsingin eri hierarkiatasoilta, ja yrityksen
rooleista on pyritty saamaan kattava lapileikkaus: luovista ja suorittavaa tyota tekevisté aina
ylimpaéan hallinnolliseen johtoon. Néiden aaripaiden véliltd tutkimuksessa on haastateltu
my0s neljad asiakkuusjohtajaa. Johdon laskentatoimen tehtdvéat kuuluvat nykyéan entisté
enemman liiketoiminnasta vastaaville johtajille laskentahenkiléston sijaan (Burns & Vaivio,
2001). Siksi ensin mainittujen, tassa tapauksessa asiakkuusjohtajien, nakemys mittareista,

niiden kaytosta ja toiminnan aikajannevaikutuksista on tarkeda saada tutkimuksen piiriin.

Tutkimuksen aineistossa on mukana myaos yrityksen virallisia suorituksenmittauspohjia (liite
2 ja liite 3). Naiden avulla pyritddn tuomaan tutkimukseen yksiselitteistd dataa siitd, mit4
asioita yrityksessd mitataan. Haastattelujen tulokset antavat aina yksittdisen henkilon
subjektiivisen ndkemyksen, vaikka niilla péaéstdankin syvemmalle kasiteltdvaan teemaan.
Raporttipohjilla on my6s havainnollistava rooli. Case-tutkimuksissa tutkija l&hes
poikkeuksetta tutustuu myds tutkittavan kohteen muihin dokumentteihin (Ferreira &
Merchant, 1992 ; Yin, 2003, s. 14), milld on arvoa tutkimuksen oikeellisuuden ja
luotettavuuden kannalta (McKinnon, 1988). Ferreiran ja Merchantin (1992) mukaan

keskeinen ongelma case-tutkimuksissa on yrityksen materiaali, johon ei ole mahdollisuutta
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paasta kasiksi. Tassé tutkimuksessa ei ole mukana asiakaskohtaisia raportteja eikd myodskaan
operatiivisia, yksiselitteisid rahamaaréisia tuloksia. Taloudelliset tunnusluvut perustuvat

haastatteluissa saatuihin tietoihin.

Tutkimus on aineistosta johtuen kontekstisidonnainen. Tastd johtuen on selvaa, ettei taytta
evidenssid aikaisemman teorian epdtodenmukaisuudelle tietenk&in saada. Yksittdiseen
tutkimuskohteeseen keskittyvd case-tutkimus onkin yleisesti kritisoitu juuri tulosten
rajoitetun yleistettavyyden® vuoksi (Kasanen & Lukka, 1995). Aineisto on kuitenkin riittava
kyseenalaistamaan aikaisempaa tutkimusta: sekdén ei ole jokaisessa tapauksessa oikeassa ja
vaatii vahintdankin paivitystd. Kentdlla suoritetuissa tutkimuksissa yksi otoskokona on
tavallisin, oli tutkittava kohde sitten kokonainen korporaatio, divisioona tai yksikko
(Ferreira & Merchant, 1992; Vaivio, 2008). Liséksi pienen otoskoon tutkimuksissa tutkijalla
on tiiviimpi sitoutuminen “kenttddn” (Ahrens & Dent, 1998). On my6s huomattava, ettd
kaikki empiirisiin yleistyksiin pyrkivét yritykset ovat jo l&htokohtaisesti luonteeltaan
induktiivisia, ja induktiiviset, pitkin aikaa tehdyt paatelmat ja yleistykset olettavat aina
tulevaisuuden vastaavan rakenteellisesti mennyttd. Tama patee myods tilastollisiin
tutkimuksiin. (Kasanen & Lukka, 1995)

3.2 Tutkimusmenetelma

Seuraavaksi esitellddn tutkimuksen menetelmad, jonka valintaa perustellaan aikaisemmalla
metodikirjallisuudella. Tutkimusmenetelm& tukee aikaisemman Kkirjallisuuden valossa

tutkimuksen esiteltyjé tavoitteita.

Tutkimus on laadullinen kentalla toteutettu case-tutkimus®, jossa tutkija on perehtynyt case-

yrityksen suorituksenmittaamiseen ja sen linkkeihin toiminnan aikajdnteen ja kontekstin

8 Kasasen ja Lukan (1995) mukaan yleistetyt johtopaatokset voivat esiintyd neljissé eri muodossa. Ne voivat
olla viitekehyksen (eng. concetual framework) muodossa, mikd mahdollistaa tutkitun aiheen késittelyn
yleisell4 tasolla. Kuvaileva malli (eng. descriptive model) pyrkii puolestaan esittiméin, “kuinka asiat ovat”
esim. tutkimuskohteen alalla yleisesti, jolloin ndkdkulma laajenee yli yhden kohteen. Selittdvd malli (eng.
explanatory model) yrittd4 16ytdd merkittavia yleisia suhteita tutkimusalueella, kun taas ohjailevan mallin (eng.
prescriptive model) p&dméardnd on tarjota k&ytdnnén ongelmiin ratkaisuja, joita voidaan soveltaa
paatoksenteossa vastaavissa organisaatioissa.

9 Ferreira ja Merchant (1992) huomauttavat, etti jotkut ihmiset kiyttivit termid “case-tutkimus” tapauksissa,
joissa on vain yksi tutkittava kohde, kenttatutkimuksen (eng. field study) kohteiden ollessa useampi kuin yksi.
Otoskoolla ei heiddn mukaansa kuitenkaan ole leimaavaa merkitystd, silld se vaikuttaa 1dhinnd tilastolliseen
merkitsevyyteen, mikd puolestaan ei ole kenttdtutkijalle keskeisin kysymys. Tdhdn perustuen kentté- ja case-
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kanssa. Tutkija on haastatellut henkiltstoa ja perehtynyt yrityksen suorituksenmittaamiseen
ja sen raportointiin liittyvdan materiaaliin. Aineiston muodostavat haastattelut on toteutettu
teemahaastattelun periaattein. Tamén tutkimuksen tutkimusmenetelma, laadullinen
kenttatutkimus, voidaan yksinkertaisimmillaan maéritelld tutkimukseksi, joka “kerdd dataa

kentélta ja kayttaa laadullista metodologiaa” (Ahrens & Chapman, 2006).

Tutkimusmenetelmda kasiteltdessa on tarkedd erottaa laadullisen tutkimuksen ja case-
tutkimuksen erot: edellinen on yksi datan lahde (lahde voisi olla myds kvantitatiivinen), jota
jalkimmainen k&yttdé. Toisaalta Vaivion (2008) mukaan case-tutkimus on yksi laadullisen

tutkimuksen ilmentyma.

Laadullinen tutkimus pyrkii “teoreettisesti arvokkaisiin tulkintoihin” monimuotoisen
empiirisen materiaalin ja erityisen kaytannon tiedon kautta (Vaivio, 2008; Ahrens &
Chapman, 2006). Case-tutkimuksen avulla saadaan puolestaan enemman kuin vain kuvaus
kaytannoista, silla talldin “kirjoittaja pyrkii eksplisiittisesti liittdmdédn havaintonsa jo
olemassa olevaan tietoon” ja tuomaan esille uusia nakokulmia, havaintoja ja tulkintoja
yhdesta tai useammasta tutkimuskohteesta (Ferreira & Merchant, 1992; Kasanen & Lukka,
1995). Olemassa oleva tieto viittaa téssd tutkimuksessa aikaisempaan teoriaan ja toisaalta
my0s ennakkokasityksiin, joita tutkijalle muodostui hdnen tydskennellessaan yrityksessa
aikaisemmin. Talloin saadaan entista rikkaampia'® ja yksityiskohtaisempia havaintoja ja
nakokulmia, jotka syventdvat ymmérrystd laskentatoimen funktioista organisaation
kontekstin ja toimintatapojen ymmarryksen kautta (Hopwood, 1983; Ahrens & Dent, 1998;
Ferreira & Merchant, 1992). Laskentakaytantdjen ja -tekniikoiden fundamentaalinen
uudistaminen ei ole suurin ongelma — keskeisempi haaste on ymmarryksessa ja tulkinnoissa,
jotka kumpuavat laskentatoimesta (Hopwood, 1983). Kentélla suoritetun tutkimuksen
avulla johdon laskentatoimen tarkastelun piiriin saadaan siséiset jannitteet, epaselvyydet ja
ristiriidat sek& toisaalta my6s kulttuuriset ja poliittiset tekijat. Ndma ovat kuvaavia ja
relevantteja  nakokulmia laskentatoimelle kaytdannossd. (Ahrens & Dent, 1998;

Wickramasinghe & Hopper, 2005). Laadullinen case-tutkimus mahdollistaa jo havaittujen

tutkimusta késitelladnkin tutkimuksessa suurilta osin samoin periaattein jdlkimmaisen ollessa edeltavan yksi
muoto.

10 yksinkertaisimmillaan “rikkaalla” nikdkulmalla tarkoitetaan tosielaman tyylisté ja tunnistetuista
organisatorisista konteksteista noussutta nakdkulmaa (Ahrens & Dent, 1998).
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ilmididen entistd paremman ymmarryksen ja toisaalta my6s uusien, tosielaman” ilmididen
havaitsemisen (Yin, 2003, s. 1). Case- ja kenttatutkimus tarjoavat mahdollisuuden ymmaértaa
monimutkaisia ja kontekstisidonnaisia kokonaisuuksia. Lisaksi niiden vahvuutena on hyvé
nakyvyys sensitiivisin teemoihin, jotka eivat ole julkisesti l6ydettavissa. (Ferreira &
Merchant, 1992)

Kaiken kaikkiaan Case-tutkimus onkin koettu ratkaisuksi johdon laskentatoimen
jarjestelmien toiminnan entista parempaan ymmarrykseen (Keating, 1995), ja silld on
suhteellisesti merkittdva rooli juuri johdon laskentatoimeen liittyvissa kysymyksissa
(Ferreira & Merchant, 1992).

Vaivion (2008) mukaan laadullisen tutkimuksen suurimman hyddyt johdon laskentatoimessa
ovat sen mahdollisuuksissa eliminoida kolme keskeista johdon laskentatoimen tutkimuksen
ongelmaa: Ensinnakin, laadullinen tutkimus mahdollistaa tiedon laajentamisen kapean ja
funktionaalisen "tekstikirja-ndkemyksen” yli. Vaikka teoreettinen viitekehys on vélttdmé&ton
lahtokohta kaikille laadullisille tutkimuksille™, on tutkimuksen pystyttava haastamaan ja
jalostamaan aikaisempaa teoriaa (Humphrey & Scapens, 1996). Laadullisen tutkimuksen
ansiosta on mahdollista irtautua “valtavirtatutkimusta ohjaavista teoreettisista ja
kasitteellisista tottumuksista” (Alasuutari et al., 2005, s. 23-24). Laadullinen johdon
laskentatoimen tutkimus, joka tdydentdd aikaisempaa teoriaa, suhtautuu Kriittisesti
aikaisempiin havainnoituihin konsepteihin ja kausaalisuhteisiin ja ndin parantaa teorian
soveltamista tietyissd konteksteissa (Vaivio, 2008). Case-tutkimuksen tulisikin pystya
tdydentdmaén tai haastamaan aikaisempaa teoriaa tutkimuksen keskeisimpien havaintojen ja
naiden aikaisempaan teoriaan liittyvien linkkien avulla (Humphrey & Scatens, 1996;
Keating, 1995). Tama tutkimus lahestyy kriittisesti aikaisempaa tutkimusta ja teoriaa ja
toisaalta tdydentdd sitd erittelemalld, mitkd ovat tyypillisid tavoitteita case- ja
kenttatutkimuksille (McKinnon, 1988). Keatingin (1995) viitekehyksen mukaan erittelevat

case-tutkimukset (eng. specification cases)'? operationalisoivat ja jalostavat aikaisempaa

11 Yhden nikékulman mukaan teoriat ovat “retorisia vilineitd” case-tutkimuksen tulkintaan ja tutkijayhteison
vakuuttamiseen havaintojen ja tulkintojen oikeellisuudesta (Humphrey & Scapens, 1996).

12 Kietingin (1995) viitekehyksessa teoriaa erittelevat case-tutkimukset tarjoavat parhaimmillaan uusia
vditteita vahvistetusta, vahvistamattomasta, uudelleenméaéritellystd ja uusista rakenteista ja suhteista. Niiden
avulla voidaan saada myds operatiivisia méaéaritelmid konsepteille ja testattavia ehdotuksia. Lisdksi ne
maédrittelevdt tulevat erittelevdt tutkimukset, joiden tarkoituksena on “tarjota poikkeavia todisteita teorian
testaamiseksi”.
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teoriaa. Tutkimuksen toisen ldhestymistavan, kumoavan tutkimuksen (eng. refutation
research)®®, avulla on parhaimmillaan mahdollisuus kumota aikaisempi teoria tai ainakin
osoittaa siind puutteita ja tarkennusvaatimuksia (Kieting, 1995). Laadullinen
kenttatutkimus “peilaa jatkuvasti kerdttyd dataa ja asemoi sitd tdydentdmiédédn eri teorioita
vastaan”. ”Data ei koostu vain objektiivisen todellisuuden palasista, vaan tallennettujen
aktiviteettien aspekteista, jotka ovat tutkimuksen mukaan merkittavid teoreettisesta
ndkokulmasta”. (Ahrens & Chapman, 2006) Saadun datan relevantti linkitys teoriaan ja
tutkimuskysymyksiin on vélttimatonta, jottei tutkimus jéisi vain “tarinankerronnaksi siitd,
kuinka monimutkainen maailma on” (Ahrens & Chapman, 2006). Tarinallisuus itsessaan ei

kuitenkaan ole negatiivinen asia: my®s tarinat voivat luoda teoriaa'® (Ahrens & Dent, 1998).

Toiseksi, laadullinen tutkimus tarjoaa vaylan ymmartad johdon laskentatoimea muutenkin
kuin vain rationaalisen taloudellisen valinnan kautta (Vaivio, 2008). Organisaatiot eivét
toimi rationaalisesti (Brunsson, 1982): pelkdn kvantitatiivisen tutkimuksen kautta tata
nakokulmaa ei saada riittdvan hyvin mukaan. Myos laskentatoimi itsessadn voi aiheuttaa
epéjarjestystd organisaatiossa synnyttdmansd vastustuksen kautta (Hopwood, 1983).
Laadullinen tutkimus pyrkii tyypillisesti mallintamaan roolien ja interaktioiden
monimutkaisia muotoja, jotka muodostavat erityisen prosessin tai ilmion. Sen avulla
laskentatoimen yksilékohtainen, sosiaalinen ja organisatorinen konteksti on liitettavissa
tarkastelun piiriin. (McKinnon, 1988 ; Yin, 2003, s. 2 ; Ahrens & Dent, 1998) Laadullisen
tutkimuksen ~ merkittdvd  saavutus  onkin  johdon  laskentatoimen  esittely
kontekstisidonnaisena ilmidné, joka on “dynaaminen ja organisatorisesti sulautunut” (Vaivio,
2008) - laskentatoimi ei ole staattinen eikd homogeeninen (Hopwood, 1983).
Heterogeenisyys on kaytanndissa, osallistumisen tasoissa ja aikajanteissa huomattavaa niin
suunnittelun ja budjetoinnin kuin myds suorituksenmittaamisen osilta (Hopwood, 1983).
Laskentatoimen heterogeenisyys ja kontekstisidonnaisuus asettavat toisaalta myos

vaatimuksia tutkimukselle: tutkimuksen ja tosielamé&n ilmididen, kuten historian,

13 Kumoavan tutkimuksen “tuotokset” liittyvit havaintoihin, jotka osoittavat aikaisemman teorian viiriksi ja
ovat teoreettisesti ja kaytannollisesti merkittdvid. Se voi toisaalta myds vahvistaa aikaisempaa teoriaa, joka on
heikentynyt uudempien havaintojen takia. Liséksi Keatingin (1995) mukaan kumoava tutkimus yhdistaa
hallitusti aikaisemman tutkimuksen tulkintoja ja erittelee tulevaa tutkimusta. (Keating, 1995)

14 Ahrens ja Dent (1998) huomauttavat, ettd Klassiset, tarinalliset tutkimukset, kuten Whyten (1943) Street
Corner Society, Gouldnerin (1954) Patterns of Industrial Bureaucracy ja Daltonin(1959) Men Who Manage
ovat tdynnd teoreettisia nakokulmia. Jalkimmadisten ansiosta tarinat saavat lopulta suuremman merkityksen
kuin yksin&én. Lisaksi on pidettava mielessd, etté teoriatkin voivat olla spekulatiivisia. (Ahrens & Dent, 1998)
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instituutioiden ja markkinoiden, valinen suhde taytyy pystya tunnistamaan (Kasanen &
Lukka, 1995).  Kontekstisidonnaisuus ei kuitenkaan automaattisesti tuo liséarvoa:
pahimmillaan laadullinen case-tutkimus voi olla sinisilmaisen tutkijan ndennéisen syvéllinen
kuvaus tutkimuskohteesta (Kasanen & Lukka, 1995).

Kolmanneksi, laadullinen tutkimus suhtautuu Kkriittisesti  normatiivisiin ~ johdon
laskentatoimen parannusideoihin, joista Vaivio (2008) kayttaa
nimitystd “’konsultointindkemys”. Managerialinen Kirjallisuus ei huomio riittavasti
organisaation epdmuodollisia suorituksenmittaukseen liittyvid tekijoitd, joihin pé&éstadnkin
parhaiten kiinni laadullisella tutkimuksella (Lukka, 2007). Kontekstisidonnaisuudestaan
huolimatta tdmén tutkimuksen tavoitteena ei kuitenkaan ole l&hted konsulttimaisesti
ratkomaan yksittdisen yrityksen ongelmia “kliinisissd oloissa”, mikd johtaa parempaan
lopputulokseen yleistettdvyyden ja sitd kautta tieteen ndkokulmista (Ferreira & Merchant,
1992 ; Vaivio, 2008).

Laadullisten case- ja kenttatutkimusten keskeisimmat haasteet liittyvat kerdtyn datan
oikeellisuuteen ja luotettavuuteen. Keskeisimmat uhat ndille ovat tutkijan I&sndolon
vaikutukset, tutkijan ennakkokésitykset, rajoitukset materiaaleihin p&asyssa ja ihmismielen
monimutkaisuus ja rajoittuneisuus, mika voi ilmetd haastateltujen antamissa vastauksissa.
(McKinnon, 1988)

Tutkija itse voi rajoittaa ja vaaristdd haastateltujen vastauksia. Hant& voidaan esimerkiksi
pitdd yritysjohdon vakoojana” (McKinnon, 1988; Ferreira & Merchant, 1992). Téssé
tutkimuksessa tutkija selkeésti kertoi haastatelluille oman roolinsa haastatteluja sovittaessa,
ja yrityksessd oltiin tietoisia tutkimuksesta. Tutkijan ja haastateltujen keskindista
luottamusta lisési todenndkoisesti myos se, ettd tutkija oli aikaisemmin tydskennellyt
yrityksessd, ja haastatellut tunsivat hdnet. Haastateltavat eivat mydskadn kokeneet tutkijaa
uhkana *, mihin osaltaan vaikutti pyrkimys valittdman ilmapiirin luomiseen omalla
kéaytokselld. Tuttavallinen ja sitoutunut lahestyminen on laadullisessa kenttatutkimuksessa
tavoiteltavampaa kuin objektiivinen ja etéinen tiedonhankinta. Maaperén valmistelu datan
keruulle onkin tarke&éa laadullisissa case- ja kenttatutkimuksissa (McKinnon, 1988).

15 Yinin (2003, s. 90) mukaan ystavallisten ja ei-uhkaavien kysymysten esittdminen dataa kerétessd on tarkea.
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McKinnonin (1988) mukaan tutkijalla on aina ennakkokésityksia, eika niité tulisikaan yrittaa
eliminoida, vaan pikemminkin pyrkia hallitsemaan. Kenttatutkimuksen motivaatiotekijana
voikin olla tutkijan halu vahvistaa jo ennestdan vahvoja kasityksiaan tutkittavista ilmidista
(Ferreira & Merchant, 1992), kuten juuri téssd tutkimuksessa on asian laita. Idea

tutkimuksella on syntynyt tutkijan tytjakson pohjalta.

Tassa tutkimuksessa tutkijalla oli paasy lahes kaikkiin materiaaleihin, mitd hén koki
tarvitsevansa ja mahdollisuus haastatella kaikkia haluamiaan henkil6itd yrityksen sisalla

Néissakin edesauttavana tekijana oli aikaisempi tuttavuus yrityksen johdon kanssa.

Viimeisintd haastetta, ihmismielen monimutkaisuutta ja rajoittuneisuutta, pyrittiin
heikentamaan antamalla haastateltaville etukateen kuvaus siitd, mitd teemoja haastattelussa
kisiteltdisiin. Tdmén ansiosta on mahdollista paéstd eroon muistin aiheuttamista “puutteista”
vastauksissa. Osa tekijoistd voi myos olla haastateltaville niin itsestdén selvig, etteivét he
osaa eritelld niitd (McKinnon, 1988). Talloin haastattelijan on kuitenkin mahdollista pyytaa
valittémasti tarkennuksia, mita onkin helppo pitéa interaktiivisen aineiston keruun tuomana

etuna.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin, mik& osaltaan parantaa luotettavuutta ja oikeellisuutta
tuloksia tulkittaessa. Liséksi tutkija pystyy télloin keskittymaan tarkentavien kysymysten
tekoon muistiinpanojen kirjoittamisen sijaa — case-tutkimuksissa “tiedonhaluinen mieli
datan kerddmisen aikana” on keskeistd (Yin, 2003, s. 59). Tutkija valmistautui
haastatteluihin kirjoittamalla itselleen kysymysrungot (liite 5), joiden ansiosta haastatteluille
pyrittiin antamaan selked, joskin mukautuva rakenne. Jokaiselle eri roolille luotiin
omanlaisensa haastattelurunko (6 kpl), jotta haastateltu henkil6 toisi mahdollisimman hyvin
juuri oman roolinsa mahdollistaman kontribuution tutkimukselle. Tall4 pyrittiin torjumaan

case-tutkimuksen keskeisté haastetta, rutiinimaisten kaavojen puuttumista (Yin, 2003, s. 57).

Tutkijan aikaisempaa kokemusta yrityksen tyontekijana voidaan pitédd tutkimuksen etuna,
silla talloin ymmaérrys alasta ja yrityksestd on parempi. Riittdvé kentdlld vietetty aika on
tutkimuksen kannalta tarked tekijd (McKinnon, 1988) kuten myds valmistautuminen
ylipdéansé (Yin, 2003, s. 81).
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Haastattelut ovat yksi térkein case-tutkimuksen datankerdystapa (Yin, 2003, s. 89).
Haastatteluista muotoutuu case-tutkimuksissa pikemminkin ohjattuja keskusteluja kuin
strukturoituja  kysymyspatteristoja  (Yin, 2003, s. 89). Puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla on téssa tutkimuksessa haluttu antaa tilaa haastateltavan kokemuksista
ja mielipiteistd nouseville uusille teemoille ja ndkokulmille. “Keskustelunomaisessa
haastattelussa vuorovaikutus korostuu, ja ndin tutkija saa mahdollisuuden lahestya
inhimillisen kayttaytymisen ehka vaikeimmin tulkittavaa ilmiota: tietoisuutta, aikomuksia ja
elamyksia” (Hirsjarvi & Hurme, 1980, s. 7). Menetelmé kohdennetaan tiettyyn teemaan, jota
syvennetaan, ja haastattelun teema-alueet ovat jo etukéteen haastateltujen tiedossa (Hirsjarvi
& Hurme, 1980, s. 50). Liiallinen kysymysten rajaus voisi eliminoida mahdollisuudet uusille,
taydentéville nakokulmille. Tutkijan avoin, vastaanottava ja mukautuva mieli on keskeista
case- ja kenttatutkimuksessa (Ferreira & Merchant, 1992; Yin, 2003, s. 90) — tutkimuksen
rakenne ei ole tiukasti strukturoitu, ja se eld4 havaintojen lisdéntyessé (Ferreira & Merchant,
1992). Né&itd samoja samaa periaatteita voitaneen soveltaa myos haastatteluissa case-
tutkimuksen osana. Haastatelluilta voi jopa saada uusia, aikaisemmin suunnittelemattomia
ajatuksia tutkimuksen kaytdnnon toteutukseen (Ahrens & Chapman, 2006) ja liséksi jopa
uusia hypoteeseja (Hirsjarvi & Hurme, 1980, s. 55), kuten myos téssd tutkimuksessa kévi:
asiakkuusjohtajat suosittelivat alaisiaan, luovia tyOntekijoitd, haastateltaviksi. Lisaksi
haastattelujen myo6td tutkimuksessa nousi esille epévirallisen suorituksenmittauksen- ja
raportoinnin tarkeys ja toisaalta itse mittaamisen ongelma lyhytnakdisen osaoptimoinnin

aiheuttajana.

4. Case Wunderman Helsinki Oy

Tassa luvussa raportoidaan case-tutkimus. Alkuun perehdytdén tarkemmin Wunderman
Helsingin taustoihin, sen toimintaan ja strategiaan seké naitd leimaaviin tekijoihin. Taméan
jalkeen esitelldadn yrityksen suorituksenmittausta, sen raportointia sekd raha- ja ei-
rahamadraisid mittareita ja ndiden kayttod. Lopuksi tarkastellaan vield yrityksen toiminnan

aikajénnettd, sen seurauksia ja siihen vaikuttavia tekijoita.
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4.1 Yritys ja sen strategia

4.1.1 Yrityksen tausta ja nykytila

Wunderman Helsinki Oy oli maaliskuussa 2012 tyontekijamadaralla mitattuna Suomen
kolmanneksi  suurin  markkinointiviestintdtoimisto. Se on keskittynyt erityisesti
digimarkkinointiin, mutta my6s printtimainonta kuuluu yrityksen tuoteportfolioon.

Yrityksen asiakkaina ovat mm. Nokia, Microsoft, Danone, Ford sek& Tryg.

Yritys liittyi kansainvaliseen Wunderman-ketjuun vuonna 2009. Wunderman-ketju kuuluu
puolestaan  monimutkaisten ~ omistussuhteiden  kautta ~ maailmaan  suurimpaan
markkinointiviestintdketjuun, WPP:hen, joka on NASDAQ:ssa listattu yritys. WPP:hen
kuului kevaalla 2012 2400 toimistoa 107 eri maassa, ja ketjulla on yli 700 asiakasta. Suurin
osa WPP:n liikevaihdosta generoituu Pohjois-Amerikasta ja lantisestd Manner-Euroopasta.
Yrityksen omistus on jakaantunut lahes téysin institutionaalisille sijoittajille. WPP on
erittdin globaali suuryritys, mikd nakyy myos vaatimuksissa tytaryrityksille: naiden tulee

noudattaa mm. Sarbanes-Oxley-sdadnndstod ja toimittava SEC:n ohjeiden mukaisesti.

Wunderman-ketju on perustettu vuonna 1958. 1990 siitd tuli itsendinen osa Young &
Rubicamia, yhtd maailman tunnetuinta mainostoimistoketjua. Vuonna 2000 Young &
Rubicam puolestaan liittyi WPP-ketjuun, ja ndin ollen myds Wundermanista tuli osa tat4
jattilaista. WPP-ketjussa Wundermanin voidaan ndhd& edustavan nimenomaan
digiosaamista. Vaikka useat Wundermanin asiakkuudet ovat aidosti globaaleja (mm. Nokia,
Microsoft, Danone), hoidetaan naitd usein paikallisella tasolla, kuitenkin ketjujohdolta
tulevien ohjeiden mukaisesti. Wundermanin johto istuu New Yorkissa, jonne myds Suomea

hallinnoiva EMEA-alueen johto on lopulta vastuussa.

Wunderman on tullut ensimmaisen kerran 1970-luvun alussa Suomeen, jolloin merkittavan
suomalaisen mainostoimiston suoramarkkinointiosasto alkoi tekemaan tiivista yhteistyota
Wunderman-ketjun kanssa vahvistaakseen kansainvélisida yhteyksid ja oppiakseen uutta.
Tamén jalkeen Wunderman on ollut Suomessa 3-4 kertaa erindisten yritys- ja
omistusjarjestelyiden myotd. Wunderman-ketjusta tuli osa Young & Rubicam Kketjua ja

Young & Rubicamista puolestaan osa WPP-ketjua. Wundermanilta oli 1990-luvun
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puolestavélistd 2000-luvun alkuun vain muutama tiimi Young & Rubicamissa maailman

tasolla.

2009 syksylla Wundermanin voitettua kansainvalisesti Nokian asiakkuuden digitaalisen
markkinoinnin ldpiviennissd péétettiin, ettd Suomeen perustetaan “kunnon” Wunderman tai
ettd Wunderman ottaa haltuunsa Young & Rubicam Finland Oy kaikki toiminnot, jotka
olivat merkittavan tappiollisia. Paadyttiin jalkimmaiseen vaihtoehtoon. Nokian saaminen
asiakkaaksi oli siis Suomen toimintojen kannalta erittdin ratkaisevaa ja teki pienesta

markkina-alueesta tarkedn myos kansainvalisella tasolla.

NyKkyinen toimitusjohtaja aloitti Wunderman Helsingissa virassaan syyskuussa 2009. Tassa
vaiheessa yritys teki vield tappiota 1,8 miljoonan euron liikevaihdolla n. 400 000 euroa.
Yrityksessé oli tallgin keskimé&arin 14 tyontekijad. Maaliskuussa 2012 liikevaihto oli
epésuorasti yli 5 miljoona euroa ja tyontekijoita oli 43. Lisaksi yritys toimi kannattavasti.

Talouden taantuman vuoksi alalta on Wunderman Helsingin toimitusjohtajan mukaan
kymmenessa vuodessa kadonnut noin 2/3 tyopaikoista, eli markkinointiviestintatoimistoilla
on lahtokohtaisesti ollut tiukat ajat, silld ndm& ovat useimmiten karkipadssé asiakkaiden
pohtiessa leikkauksia. Tama asettaa luonnollisesti oman haasteensa yritykselle, jonka
toiminta on luovaa ja tyontekijoiden henkinen padoma keskeisessa roolissa. Wunderman
Helsinki on kuitenkin selvinnyt kohtalaisen hyvin ja tilikaudella 2011 se paé&sikin historiansa
parhaaseen tulokseen.

Kéytdnnossdé Wunderman Helsinkid kontrolloidaan ja seurataan kahden eri funktion
toimesta: toisaalta keskusjohtoisesti ketjutasolta ja toisaalta suurien globaalien
asiakkuuksien johdon taholta. Suurille globaaleille vuosisopimusasiakkuuksille on omat
globaalit johtoryhménsa, joissa on my0s erilliset talousfunktiot. Asiakkuusjohto
kommunikoi paédasiassa naiden kanssa, kun taas Wunderman Helsingin hallinto on
paéasiassa ketjujohdon- ja hallinnon kanssa tekemisissd. Tamé& ei kuitenkaan ole tdysin

absoluuttista, silla ristikk&istd kommunikointia on myos tietyissa tapauksissa.

Wunderman Helsinkia leimaakin merkittdvissd maariin vuosisopimusmalleihin pohjautuvat
globaalit asiakkuudet ja toisaalta lokaalisti toteutettavat projektit ja niiden paikallinen

tavoittelu.  Yrityksen virallinen strategia painottaa panostusta suurien, lokaalien
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asiakkuuksien tavoitteluun, vaikkakin talla hetkelld suurinta osaa liikevaihdosta edustavat
globaalit vuosisopimukset. Toimitusjohtaja erittelee tarkemmin kahta eri ansaintamallia:

”Projektiliiketoimintaa on huomattavasti vaikeampaa budjetoida ja se vaatii myynnin resursseja,
joka on huomattavan Kkallista, ja tuo epavarmuustekijoitd. Toisaalta projektitoiminta on
korkeakatteisempaa kuin vuosisopimukset, joissa ollaan hyvinkin lapinakyvia ja keskustellaan
asiakkaan kanssa oikeastaan ja ainoastaan vain marginaalista, jonka he on valmiita
maksamaan/...]Mut kummallakin (mallilla) on puolensa: projektiliiketoiminnassa isommat katteet,
mutta vaatii huomattavasti enemman myynnin toimenpiteitd ja on paljon epdvarmempaa. Ja
vuosisopimusliiketoiminnassa ja isoissa asiakkuuksissa on tietenkin varmuutta, ettd pystyt&an
ennakoimaan pitkélle eteenpdin ja pystytdén resursoimaan huomattavasti tehokkaammin. Tietysti
sitten asiakassuhteen paattymisen vaikutukset ovat huomattavasti isommat kuin esimerkiksi
projektiliiketoiminnassa.”

4.1.2 Yrityksen toiminta ja strategia

Yrityksen strategia ja toiminnallinen viitekehys on tarkedd kayda lapi, jotta saadaan
ymmarrys yrityksen pitkdnajan tavoitteista ja toisaalta niitd potentiaalisesti uhkaavista
tekijoistd. Tama ymmarrys luo puolestaan pohjan kasitykselle yrityksen raha- ja ei-

rahaméaréaisistad mittareista ja niiden aikajanteista.

Asiakkuudet neuvotellaan pééasiassa kansainvaliselld tasolla ja Suomen toimiston rooli on
implementoida kampanjat oman maan markkinoita vastaavaksi ja mahdollisesti myds myydéa
lisdpalveluita. Asiakassopimukset ovat péddasiassa vuosisopimuksia, joissa on asiakkaan
kanssa sovittu rahaméaardinen konttdsumma, johon kuuluu tietty méaara eri tyoroolien,
esimerkiksi asiakkuusjohtajan, front end developerin ja copywriterin, tyotunteja. Téata
rahamadréistd kokonaissummaa yritys voi sitten laskuttaa pitkin vuotta asiakkuuden
paikalliselta edustajalta. Yrityksen strategiana on kuitenkin kasvaa ja saavuttaa entista
enemman myos suuria, paikallisia asiakkaita. Yrityksen toimitusjohtaja tiivistaakin:

“Wunderman Helsinki pyrkii olemaan markkina-alueellaan, johon voidaan laskea Pohjoismaat ja
Baltia, johtava digitaaliseen markkinointiin ja asiakassuhdemarkkinointiin keskittyva toimisto seka
kokonsa ettd asiakkaiden puolesta. Tdmé tapahtuu vain ja ainoastaan silla, ettd on pitkdaikaisia
asiakassuhteita, joissa toimitaan strategisena asiakkaan kumppanina: heidan asiakassuhteidensa
kehittimisessd, heiddn myynnin tukemisessa.”

Yrityksen talousjohtajalla on sama ndkemys, mutta han painottaa lisaksi pitkdnajan

tavoitteena tasapainoista kasvua ja asiakaskantaa:
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”Pitkén ajan tavoitteena yrityksella on selkeésti kasvattaa paikallisten asiakkuuksien osuutta. Ja
tavoitteena on myds se, ettd yhtié saavuttaa téllaisen hyvin sopeutetun asiakaskunnan. Eli etta ei ole
pienid, paljon hallinnollisia kustannuksia aiheuttavia projekteja, mutta ei mydskaan liian suuria,
dominoivia ja riskipitoisia asiakkuuksia.”

Tasapainoinen ja vahariskinen asiakaskanta saavutetaan talousjohtajan mukaan tilanteessa,
jossa asiakkaan osuus liikevaihdosta ei ole yli 50% eiké toisaalta alle 5%.

Kasvu ja uusasiakashankinta strategiana on ymmadrretty ja viestitty hyvin koko

organisaatiossa, aina talousosastoa ja luovaa puolta mydéten:

”Koen olevani mielestini kohtuullisen hyvin tietoinen Wunderman Helsingin strategiasta. Siihen
liittyy kasvuhaluisuus. Ja tulevaisuudessa luovan ty6n esiin nostaminen ja sen maaréan lisadminen.
Etta ei tehtais niin paljoa vaan mekaanista ja prosessiluontaista tyota. Kasvu on ehka se tarkein. Et
nahaan itsemme tulevaisuudessa isompana. (Assistant Controller)

.. kai se strategia télld hetkelld on se, et me pyritddn samaan muitakin asiakkaita, ettd se X-asiakkaan
osuus liikevaihdosta ei pyoris niin korkealla, et se pitdis saada tasotettua siten, et ois vaikka kolme

suurempaa asiakasta. Uusasiakashankintaa siis.” (Luova tyontekiji 2)

Toisaalta strategian viestiminen ja sen laaja-alainen ymmartaminen osana paivittaista tyota

ei kuitenkaan ole valttamatta kaikille relevanttia:

“Kylldhdn se totta kai on hyvd olla sielld takaraivossa, mutta ei tietenkdan paivittaisessa tyonteossa.
Se on véhan vaan semmonen kasite sielld jossain. ” (Financial Controller)

Liiallinen panostus strategian ymmartamiseen voisi Financial Controllerin mukaan olla pois
muista, hanen oman tyonsad kannalta tarkeammistd tehtdvistd ja niiden onnistuneesta
suorittamisesta. Toimitusjohtaja on samoilla linjoilla. H&nen mielestddn strategian jatkuva
viestiminen Kkaikille tyontekijoille ndiden strategiaymmarryksen takaamiseksi ei ole
relevanttia, silla bisneksen ydin on kuitenkin paivittaisissa operaatioissa. Huomioitavaa on,
ettd edellinen kévi ilmi vapaamuotoisessa keskustelussa kevaalla 2013. Syksylld 2012
yrityksessa oli ollut tiukka kulukuuri ja henkildstovahennyksid. Talousosastolla
tyoskentelevé Assistant Controller jakaa kahden edellisen ndkemyksen:

"Mun tyonkuva tuntuu olevan niin paljon juoksevissa asioissa...Et niiden liittyminen siihen

>

strategiaan...Se on vaikee nihdd siti yhteyttd niiden vililli.’
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Toisaalta on myds havaittavissa, etté yritys jakautuu ik&&n kuin kahtia: strategian mukaiseen
kasvuhalukkuuteen ja toisaalta kansainvélisten vuosisopimusten varaan rakennettuun,
stabiilimpaan toimintaan. On pidettdva mielessd, ettd Wunderman-ketjun strategia maarittaa

hyvin paljon myds Wunderman Helsingin toimintaa:

Kylld Wunderman on ketjuna ensisijaisesti [...] globaaleihin asiakkuuksiin keskittyvd ketju, ja
sitten paikallisella tasolla pyrkii toimimaan asiakkaiden kanssa, jolloin joko kansainvéliset intressit
tai markkinat ovat riittdvan suuria, ettd heille voi resursoida ihmisid tydskentelem&an
sddnnollisesti.” (Toimitusjohtaja)

Tarve kahdelle strategialle tiedostetaan lapi yrityksen:

”...ei ole pystytty hankkimaan tarpeeks isoja lokaaleja asiakkaita, ja nojataan aika vahvasti sithen
ketjun antamaan tukeen. Se ketjupuolihan on hirveen iso noin rahallisesti, ja se on aika varma.
Asiakkaista ei joudu taistelemaan niin paljon. Mut toisaalta meill& ei ole mita&n kontrollia siihen, et
jos ne menetetddn, ja sielt voi ldhted tosi rajuja leikkauksia sitten.” (Luova tyontekijé 2)

Yrityksen suurimman asiakkaan, vuosisopimusasiakkaan, asiakkuusjohtajan
(Asiakkuusjohtaja 1) mukaan Wunderman Helsingin kasvustrategia ei kaiu kaikille

yrityksen tyontekijoille samalla tavalla:

”Tdn vuoden alusta on kdytetty paljon energiaa siihen, et tdtd (Strategiaa) on yritetty jalkauttaa.
Talla hetkella ainoa, miten se itselle kaikuu on, se, et haemme kasvua lokaalisti 16ytdmalla suuria
asiakkuuksia, et se on selkeesti se tan hetken fokus meidén strategiassa. Mut muuten... En tiedd, ei
siitd niin hirveesti oo keskusteltu tai yritetty saada ihmisia elaméan sitd. Et oma tehtavakin olis
kayda tata vahan tarkemmin Iapi ja tiimin kanssa keskustella, et miten me voitais tukea tata yritysta
kasvussa ja ndissd toiveissa loytdd uusia asiakkuuksia...olla luovempia.”

Strategian ymmarrys ja sen pilkkominen operatiivisiin lyhyen ajan tavoitteisiin ei ole

valttaméatta myoskadn selkednd mielessé kaikilla tyontekijoilla:

“No onhan siitid (Wunderman Helsingin strategiasta) keskusteltu, mutta emmd vditd, ettd mulla sitd
kovin syvad ymmarrysta olis. Et en kylla suoraan sanottuna siitd nakokulmasta tiedd, et mika se
oikeastaan on loppujen lopuks. Et véhan on jotain hajua, mut ei oo ainakaan lyhytaikasista
tavoitteista hajuakaan, et mité tas pitdis saavuttaa seuraavan kahden kuukauden aikana (Luova
tyontekija 1)

Wunderman Helsingin johdon asettama strategian mukainen toiminta ja vakiintuneempi,

vuosisopimuksiin liittyva toiminta saattavat olla tavoitteiltaankin erilaisia:
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7 [...]et tietysti tdmmdsid pieni caseja yritetddn hurmata tekemdlld hyvdd duunia, ja voidaan ehkd
helposti saada enemmdn duunia, mitd alkuun on sovittu.” (Luova tyontekija 1)

Kaksi eri strategiahaaraa saattavat lisaksi aiheuttaa ristiriitatilanteita:

”[...] Wunderman Helsingin johdon keskittyminen on muihin asiakkuuksiin ja kasvattaa uusia
asiakkuuksia. Ja silloin néiden nykyisten asiakkuuksin hoitamisen annetaan olla vahan niin ku
omalla painollaan. Mut sitte kun tulee niité, et samalla myydaan esimerkiksi 100%:sesti resurssi
olemassa olevalle asiakkaalle, ja samalla toivotaan samalta ihmiseltd panostusta myos muuhun...Et
se asettaa tallasen paineen, et jos s& oot jo kerran 100%:a antanut ja sit sun pitdiskin antaa
enemman kuin 100%:a, niin taa voi valilla tuntua vahan raskaalta ja vaikeelta. ” (Asiakkuusjohtaja
1)

Asiakkuusjohtaja 1 jatkaa pohtimalla ndista potentiaalisista ristiriitatilanteista aiheutuvia

seurauksia:

”"Kun viestintd on suunnattu kaikille, niin vdalillid tuntuu, ettd meiddn tiimissd ei ehka valttamatta
pystyté vastaamaan niihin pyyntdihin, joita tulee johdolta, ja koetaan, et ollaanks me nyt huonoja.
[...] Md koen jotenkin, ettd asiakkuuskohtanen toiminta on hyvin eriytynyttd siitd, mitd tdd meiddn
yrityksen johdon méarittelemd strategia on. Et ndé elda vahan niin ku omaa eldméénsa. Et nykyiset
asiakkuudet eldd omaa elamaénsd, ja luo sen pohjan sille, ettd paalle voidaan kasvattaa sita
strategian mukaista toimintaa.”

Yrityksen virallisen strategian ja vuosisopimuksiin pohjautuvan toiminnan puitteissa
pystytdan kuitenkin tekemaan toita myads ristiin, eivatka ndma kaksi valttamatta ole toisiaan

poissulkevia, joskin ne aiheuttavat resurssien allokoinnille lisdhaasteita:

"Md sanon jokaiselle tiimildiselle, et se mistd meille maksetaan, eli se vuosisopimus, on se meidéan
ensisijainen, mut sit jos heiltd 10ytyy omaa kapasiteettia ja omaa tahtotilaa antaa joihinkin muihin
(projekteihin), ja he sen kautta oppivat ja kasvavat, niin totta kai se on heille on mahollista.”
(Asiakkuusjohtaja 1)

”Et se on sitten vaan resursoitu, et tehdaa kolme paivaad vuosisopimusasiakasta, ja sitten ne kaks
muuta paivaa tehdaan sité lynyempad asiakasta. Ei se 0o nakyny mitenkaan laadun heikkenemisena
tai muuna, mut siind on tietenkin se resursointi, et miten se hoidetaan. ” (Luova tyontekija 1)

Lisdksi tyontekijdt saattavat n&hd& néissd jopa positiivisia vaikutuksia omaan

tyoskentelyynsa:

"Yhteen asiakkuuteen kylldstyy aika helposti. Md teen mielellddn vihdn erityyppisid juttuja ja eri
asiakkaille. Se pitaé paan virkeend. ” (Asiakkuusjohtaja 2)
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V..mun toimenkuva on muuttunut viimesen puolen vuoden aikana siitd, ettd tuotantotydstd
enemman suunnittelutyéhon, ja se suunnittelu on kovin erilaista joka kerta. Se vaatii aina vahan
erilaisen l&hestymistavan, ja se antaa mydskin mielekkyytta tydlle ja mahdollisuuden oppia uutta.”
(Luova tyontekija 2)

Yrityksen virallinen strategia ei siis ole se, mihin yrityksen kaikki osat yhtendisesti pyrkivét.
Pitkanajan tavoite ei ole Kkaikille tyontekijoille relevantti nédkokulma. On Kkuitenkin
huomioitava myds, ettd kahtiajako ei ole selked: vuosisopimustiimeissa tydskentelevat
voivat tehdd kykyjensa rajoissa ty6td myds muille, virallisen strategian mukaisille
asiakkuuksille. Lisaksi on mahdollista myyda lisdpalveluita jo olemassa oleville

vuosisopimusasiakkuuksille, joskin vain asiakkaan méarittdmien tiukkojen rajojen puitteissa:

“Vuosisopimuksen pddlle voidaan myydd lisdd palveluita ja yritetddnkin, mutta tuntuu, ettd X-
asiakkuudella budjetit on erittdin tiukat, ja se on osoittautunut suhteellisen vaikeaksi.”
(Asiakkuusjohtaja 1)

Asiakkaiden budjettirajoitteet nakyvat myds  vilillisesti  Wunderman  Helsingin

tyontekijoiden ajallisissa resursseissa:

“Luovaa tiimid vois kdyttdd paljon enemmdn pitchaukseen ja ideointiin, jos niilld olis enemmdn
aikaa. Et kyl meidan johto varmasti hyvéksyis sen, mutta kun niilld (Wunderman Helsingin
tiimilisilla) ei oo aikaa. Voitais kayttdd paljon enemman sek& luovaa tiimi& ettd t&mmosté
strategista kumppanuusajattelua ja kehittdid toimintaa sithen suuntaan.” (Asiakkuusjohtaja 2)

Vuosisopimusten paalle myytavia palveluita osaltaan myos jopa odotetaan niin Wunderman

Helsingin kuin myos globaalin johdon osalta:

”Lokaalisti on toive ja jopa puolittain vaade, ett& jonkun verran myydéaan vuosisopimuksen péaalle,
ja globaalisti totta kai kovasti kannustetaan siihen. Se on kuitenkin Wundermanille bisnes, etta
niistd lokaaleista projekteista saadaan se ekstra tdhan vuosisopimuksen péalle. Kannustusta,
toivetta ja kovasti seurantaa aina, kun tulee joku mahdollisuus.” (Asiakkuusjohtaja 1)

Asian monimutkaisuutta lisdéd my0s mahdollisuus ansaita bonuksia vuosisopimuksiin

perustuvan tydn onnistuneesta toteuttamisesta:

"Mutta myéds hinnoittelu nojaa vuosisopimuksissa yhd useammissa tapauksissa bonusmalleihin,
joilla sitten saadaan parannettua katteita [...Jettd asiakas on niin tyytyvdinen, ja ettd asiakkaan
litketoiminta toimii silld lailla, ettd yritystd tullaan palkitsemaan, jolloin marginaalit paranee.”
(Toimitusjohtaja)
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EMEA-tason ketjujohdon ja Wunderman Helsingin kasitykset strategiasta niin
kansainvalisella kuin my0s paikallisella tasolla eivét kuitenkaan nayttéisi aiheuttavan

ldhtdkohtaisesti ristiriitoja keskindisen ymmarryksen ansiosta:

7[...] ketjulla on tavoitteena, etti paikalliset toimistot keskittyviit liikevaihtonsa kasvattamiseen
nimenomaan paikallisten asiakkuuksien kautta. Ja tdmé& on selkedsti paikallisten toimistojen
tavoitteeksi asetettu. Ketjun asiakkuudet jalkautuvat paikallisiin toimistoihin, jos niité ketjutasolla
saadaan neuvoteltua. TAma on hyvin selkedd ja ymmdrrettivdidkin.” (Talousjohtaja)

Asiakkuuksien parissa tydskentelevat saattavat kuitenkin kokea pienia ristiriitoja oman

asiakkaansa kansainvalisen johdon ja Wunderman Helsingin johdon vélilla:

”Yksi (ristiriita), mika siella tulee, on tdmmdnen taloudellinen painostus t&élta lokaalilta johdolta:
myyntitavoitteita ja muita. Kun taas sitten sinne globaalin suuntaan on vahan kadet sidottuina.
Elikkd ei oo hirveesti mahdollisuutta lihted revittelemddn.” (Asiakkuusjohtaja 2)

Kaiken kaikkiaan Wunderman Helsingin strategia nayttaisi olevan pienista ristiriidoista
huolimatta kohtalaisen koherentti ja ymmarretty, joskaan ei taysin siséistetty, yrityksen
sisélla. Strategia on myo0s linjassa kansainvalisen ketjujohdon ja myds globaalin

asiakkuusjohdon kanssa.

4.2 Suorituksenmittaus ja raportointi Wunderman Helsingissa

Wunderman Helsinki raportoi suoraan Lontoossa sijaitsevaan EMEAnN péaéakonttoriin, joka
puolestaan konsolidoi alueen numerot. Taméa raportoi konsolidoidut luvut New Yorkiin,
jossa Wunderman-ketjun péakonttori sijaitsee. Ndin toimitaan niin asiakkuus- kuin myds
ketjutasolla. WPP-ketjuun kuuluminen on erittdin leimaavaa Wunderman Helsingille, sill&

se tuo mittavan méaéran raportointitarpeita, joskin silla on myds positiiviset puolensa:

“Totta kai se (WPP-ketjuun kuuluminen) tuo moninkertaisen raportointivelvollisuuden, mutta
samaan se tuo jotain sellaisia tydkaluja, mité ei enkd muuten tulis kéytettyd paikallisella tasolla ja
liséksi jotain toimintamalleja. Jotain kankeutta tulee paatdksenteossa aina. On SOX:n kaltaisia
prosesseja [...JMut kylla resurssitarve hallinnossa ja taloushallinnossa verrattuna samankokoiseen
paikalliseen toimijaan, joka ei ole osa porssilistattua kansainvélistd konsernia, niin on liki
kaksinkertanen.” (Toimitusjohtaja)
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4.2.1 Rahamaaraiset mittarit ja niiden merkitys kansainvaliselle johdolle sek&
Wunderman Helsingille

Liitteesséd 2 on lueteltuna kuukausittain raportoitavat ja paikallisen yrityksen kirjanpitoon
pohjautuvat toteutuneet luvut. Kuten taulukosta nakee, on vertailu edellisvuoden vastaavaan
ajankohtaan ja tarkasteltavan kauden budjettiin keskeisessa roolissa. Budjetti laaditaan
kerran vuodessa ja hyvin “suunnittelutasolla”. Budjetin rooli on sikéli tarked, ettd siihen
sisdltyy suuri osa keskeisimmista, pitkin tilikautta seurattavista rahamaéaraisista mittareista ja
se toimii myds yhtend pohjana saavutettuja tuloksia arvioitaessa. Mittarit ovat hyvin

vakiintuneita, eikd niiden painoarvoja muuteta tilikauden sisélla.

Kuukausittainen raportointi tapahtuu SAP-pohjaiseen Cartesis-jarjestelméaan, jonne luvut
syotetadn paikallisesta tuloslaskelmasta ja taseesta. Jarjestelmd ei toimi ehka yhta

mutkattomasti kuin sen olisi tarkoitus:

“Luvut syétetddn kdsin paikallisesta taseesta ja tuloslaskelmasta. Ettd ei ole esimerkiksi olemassa
sellaista, ettd se imaisis ne katevasti, vaan ne ihan nakutellaan kisin. [...] Hyvinkin
tammdinen...Miten md nyt sanoisin...Kylldhdn se siis toimii, mutta siitd kun ei ole mitddn hirveen
hyvia ohjeistuksia annettu, niin sit aika usein saattaa olla silleen, ettd me raportoidaan kylla oikein,
mutta sitten tulee hirvee mdcdrd sdhkopostia, ettd 'ootte pistany tdmén vaaraan paikkaan ja tdman
vddrddn paikkaan ja voitteko korjata’. Tdhdn tyyliin.” (Financial Controller)

Tassa vaiheessa luvut kdydaan lapi paikallisella tasolla:

»[...] sitten oikeastaan ta& mun esimies, eli talousjohtaja, han sitten kay tan tuloslaskelman lapi ja
katsoo, etta kaikki nayttaa jarkevélle ja on niinku linjassa. Ja mun vastuulla on sitten oikeastaan téa
tasepuoli, ettd se on kunnossa.” (Financial Controller)

Talousjohtaja tarkentaa vielé raportointia ja sen toimintaa kaytannossa:

”Kuukausittain raportoidaan niin sanottua flash-raporttia, jossa on vain top- ja liikevoittoluku.
Naissa ei sallita suuria heilahduksia verrattuna ennusteisiin, mutta koen sen enemman téllaisena
selitystekijoiden kyselynd. Varsinainen toiminnan analysointi tapahtuu kvarteritasolla, jolloin
yhtidssé on kvartereittain tapahtuvat neuvottelut paikallisen toimiston taloudellisesta tilanteesta ja
kehitysndkymistd.”

Toimitusjohtajalla on selked ndkemys siitd, ettd budjetissa pysyminen noin yleiselld tasolla

on kansainvélist4 johtoa eniten kiinnostava tekijé:
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”No tietenkin se, ettd miten hyvin me pysytdén budjetissa (on eniten EMEA-johtoa kiinnostava
tekija). Me tehd&an budjetti vuositasolla, jota péivitetdén kvartaaleittain ja verrataan taaksepdin.
Sen ennustettavuus ja paikkansapitavyys on ehdottomasti se tarkein, koska ne tekee toimintatilaa.”

Talousjohtaja tarkentaa vielé:

“Kaikkein tdrkein mittari vaikuttaisi heille (EMEAn taloujohdolle) olevan liikevaihdon kehittyminen
ennusteisiin nahden. Koska ketju (WPP) on porssilistattu yhtio, niin kaikkein suurin asia on seurata
toiminnan kehittymista ennusteita ja porssitiedotteiden antamista silmalla pitéen. Liikevaihdon
kehitys ennustettuun ja edelliseen vastaavaan jaksoon néihden ovat ne tirkeimmdt.”

Financial Controllerin ndkemys tukee ylldmainittua:

"Et ne on selkeesti ndd, et jos prosentit menee yli, tai jos kulut on kasvanu liikaa tai liian vihdn
liikevaihtoon. Niin tdmmdsiin ne kiinnittd& heti huomioo. Aika vahan kuitenkaan tasepuoleen. Et
tietenkin, jos joku luku on vaarassa kohdassa. Mut kyl se enemméan on se tulospuoli, mika niita
kiinnostaa. Et sielld aika herkdsti tartutaan, jos joku on vinksallaan johonkin suuntaan.”

Liikevaihdon tarkeys nédkyy myos siing, etté se ennustetaan asiakkuustasolla kuukausittain ja
hyvin pienelld virhetoleranssilla. Tama on helppo ymmartada: ovathan valtaosa
asiakassopimuksista kansainvéliselld tasolla neuvoteltuja ja laskutukset etukateen tarkasti

budjetoituja per kuukausi.

Toimitusjohtaja erittelee vield tarkemmin itse prosessia budjettiseurannan tiimoilta :

"Tdn (kuukausittainen budjetti vs. aktuaali) jdlkeen katotaan suurimmat muutokset, mitd
liiketoiminnassa on ollut. Mydskin positiiviset muutokset halutaan ymmartéaa, ja ne pitédd pystya
raportoimaan...tietysti myos negatiiviset. Pahinta on se, ettd on muutoksia, joille ei I6ydy perustaa.
Eli kyl se raportoinnissa liiketoiminnan stabiilius ja kehittyminen niinku ennakoidusti on
ylivoimasesti tarkein asia raportoida. Et sekin on ymmarrettavaa, ettd yritykselle tulee
toimintatilanteita, joissa kannattavuus laskee valiaikasesti ja tehdaan merkittavid investointeja
esimerkiks uusasiakashankintaan. Tai on tilanteita, joissa resurssit ei ole tdydessa kaytdssa, mutta
se, ettd jos se pystytdan ennustamaan ja siihen pystytdan varautumaan ja jos toteutuu ennustetulla
tavalla ja tuottaa tavoitteen mukasen tuloksen, niin silloin se ei ole ongelma.”

Asetetut budjettitavoitteet vaikuttavat olevan varsin tiukkoja, joskin oma tavoitteiden

asettaminen ei ole téysin poissuljettua :

“Tuntuu siltd, ettd kovin yleisesti tavoitteet asetetaan kovemmiksi kuin mita selkedsti pyritaén
saavuttamaan. [...] Aika tiukat ohjesddnnot tulee taloudellisiin mittareihin. Yhtion toiminnan
kasvulle ja kannattavuudelle ja henkiloston kustannusten suhteille on asetettu selkeét tavoitteet,
mutta sinénsa tavoitteiden asettaminen esimerkiksi kalenterivuoden sisélla on paljon paikallisesti
tapahtuvaa.” (Talousjohtaja)
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Toimitusjohtajan ndkemys asetettaviin tavoitteisiin on hieman erilainen, ja han painottaakin

ehka hieman enemmaén dynaamiseen toimintaymparistoon reagoimista:

”EMEA-johtohan ei niita (budjettitavoitteita) suoranaisesti aseta, vaan ne asetetaan yhdessa, ja ne
kaydaan lapi keskustellen. /.../ Mutta kun me pystytdan osoittamaan se, ettd meidan kyky ennakoida
liiketoimintaa kvartaalitasolla on niinku selkeetd ja tehokasta, niin silloin meilld on suhteellisen
vapaat kadet operoida budjettien puitteissa ja jopa sen ulkopuolella, kunhan me varmistutaan siita,
ettd merkittdvia muutoksia siihen budjettiin ei tuu./.../ Etta kylla niin kauan kuin pystyy luvuilla
ennakoimaan ja perustelemaan, niin pddtoksenteko on tosi selkeetd ja helppoa.”

Toimitusjohtajan ja talousjohtajan hieman eriytyvat nakemykset voivat johtua siitd, ettd
toimitusjohtaja on lahempénd kansainvélistd johtoa kuuluessaan Wunderman Helsingin
hallitukseen ja toisaalta myds ollessaan useammin yhteydessa ndihin niin kasvokkain kuin
my0s puhelimitse. Toimitusjohtajan mukaan talousjohdolla, niin paikallisella kuin myos
EMEA-tasolla, ei valttamatta ole samaa nakyvyytta asiakkuuksiin kuin myynnilla ja
asiakkuusjohdolla jalkimmaisten ollessa enemman tekemisissa liiketoiminnan kanssa. Hanen
mukaansa erityisen keskeistd on kuitenkin pystyd kommunikoimaan ja perustelemaan hyvin
tavoitteet ja toteumat talousjohdolle. Alla kasiteltdva kannattavuus on keskeinen mittari, ja
siind  suuressa  roolissa  olevan  resursoinnin  vastuu on  toimitusjohtajalla,

varatoimitusjohtajalla ja asiakkuusjohdolla.

Rahaméaéraiset budjetit ja tavoitteet ovat kuitenkin kaiken kaikkiaan varsin stabiileiksi

asetettuja, eika niita lahdeté juurikaan muokkaamaan kesken toimintakauden:

VEttd sen kvartaalin sisdlld jos joudutaan keskustelemaan niinku budjettiin liittyvistd kysymyksistd,
niin silloin puhutaan niinku satojen tuhansien eurojen liiketoimintavaikutuksista jompaankumpaan
suuntaan.” (Toimitusjohtaja)

Talousjohtaja tarkentaa muihin rahamaaraisiin mittareihin liittyen:

”Liikevoittoa ennen veroja ja bonuksia seurataan toisena mittarina kuukausittain tarkasti, ja siihen
on asetettu selkeét tavoitteet. Kuitenkin siten, ettéd liikkumavara liikevoitossa on selkeasti suurempi
kuin litkevaihdon osalta.”

Ketjun valtava koko ja useat eri toimijat voivat siis osaltaan vaikuttaa siihen, etta yksittaisen
toimiston tasolla ei valttdmatta perehdyta kovinkaan tarkasti tdmén varsinaiseen tilanteeseen,
vaan tulosten arviointi tapahtuu varsin absoluuttisesti verraten edellisvuotta ja budjetoitua.

Talousjohtaja tarkentaakin:
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"Tdamd kielii siitd, ettd ollaan osa porssilistattua ketjua. Ja voi kielid myos siita, ettd me taalla
paikallisena toimijana ollaan niin ketjun alapééssa, etta meill& ei ole suoraa nékyvyytta siihen, mité
kaikkia valillisia erid liiketoiminnan kuluissa on ennen lopullisen konsolidoinnin jalkeista
voittotavoitetta.”

Kuitenkin on my6s huomattava, ettd tiukasti asetetuilla tavoitteilla voi myds olla toinenkin,

hyvin pdinvastainen syy, kuten talousjohtaja huomauttaa:

"Tdhdn tietty voi vaikuttaa osaltaan se, ettd Suomessa Wundermanilla on muutamia hyvin
merkittavia globaaleja asiakkuuksia, ja varsinkin yhden asiakkaan paatoimipiste sijaitsee Suomessa,
mik& ehk&d asettaa Wunderman Helsinkiin hieman enemmén tarkastelutarkkuutta. Koska olemme
tarkeita, niin meita tulkitaan erityisen tiukasti, jotta ei paase syntymaan yllatyksia ilman, etta ketju
on tietoinen asiasta.”

Rahamaérdisten tavoitteiden asettaminen vaikuttaisi kuitenkin kaiken kaikkiaan olevan

varsin koherenttia ketjutasolla Suomen toimiston eréanlaisesta erityisasemasta huolimatta:

”EMEA-ketjun taloudellinen johtaminen on hyvin tiukkaa ja tasapuolista. Ymmartaékseni tavoitteet
on asetettu melko koherentisti koko EMEA-alueelle. Mutta ei tietenkdén ole lahempaa kokemusta
siit4, ettd miten tdma seuranta on muissa toimistoissa tapahtunut.” (Talousjohtaja)

Wunderman Helsingin pienell& koolla on keskeinen merkitys rahamaérdisten tavoitteiden
asettamisessa. EMEA-johto seuraa lukuja paljon myds prosentuaalisesti, vélilld hieman

sokeastikin:

”Me ollaan usein itse optimistisempia liiketoiminnan kehityksestd kuin esimerkiksi EMEA-taso.
Useimmiten kay niin, ettd meidéan asettamia tavoitteita pyritadn esimerkiksi suhteuttamaan muihin.
Me ollaan pieni markkina ja pieni toimisto, vaikka omilla markkinoilla iso toimisto, niin ne
(muutokset) on hyvinkin isoja. Et ei ole mahdotonta kvartaalissa hakea 25% liikevaihdon nousua,
mutta tavallaan ne pitdéd myos suhteuttaa naihin isompiin markkinoihin. Eli siind vaiheessa, kun
verrataan globaalilla tasolla eri toimistojen performansseja, niin se nayttda vahan kummalliselta,
jos me uskotaan, ettd meidan uusmyyntimme tulee tuplaamaan meidan kokomme jossain lyhyessé
ajassa. Ajoittain tehddadn EMEAnN ohjauksesta hieman maltillisempia budjetteja, kuin mitd on
atkaisemmin tehty.” (Toimitusjohtaja)

Financial Controller on prosentuaalisiin muutoksiin ja niiden seurantaan liittyen

samoilla linjoilla:

"Mut tavallaan just sehdn on monta kertaa, mikd nyt naurattaa, et jos sielld on vaikka arvioitu joku
kulu, joka on arvioitu nollaksi, ja se on vaikka meidén tasolla 200 euroa, niin totta kai se
prosenttiero on huikee. Niin sit ne kiinnittdd tammaosiin huomiota. Et niilla on véhan semmonen
systeemi, et ne kattoo niitd prosentteja, et ne ei yhtdan tavallaan mieti tatd meidan kokoa. Sit me
vaan pistetddn sinne, et tdd on ihan in line. Et joku 200 euroo sinne tinne...” (Financial Controller)
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Historiallisilla luvuilla on myds huomattava merkitys vertailussa, kuten ylla liikevaihdon

kehitykseen liittyen todettiin. Talousjohtaja tarkentaa viela:

”Edellisvuoteen verrataan todella paljon. Ketjutasolla ollaan tarkkoja siité, etté kulujen ja tuottojen
suhde sailyy oikeanlaisena. Esimerkiksi jos liikevaihto kasvaa, henkilostokulut eivat saisi kasvaa
enemman. Tai kun liikevaihto kasvaa, niin siita pitdisi kulujen jélkeen pystya generoimaan tietty
mddrd ylimddrdistd voittoa.”

EMEA-johdon huomiosta huolimatta, Wunderman Helsingin talousjohtaja kokee itse

kuitenkin yrityksen tarkeimpana mittarina laskutusasteen, mika liittyy kannattavuuteen:

”Varmaankin laskutusaste henkilokunnan maaran ja henkilokunnan kustannusten osalta on se
tarkein (mittari). Se kertoo aika paljon talouden osalta siitd, ettd onko tydssd hyva rakenne
liikevaihdon tuottamiseen, vai onko yhtidssé nahtévissa tarpeita sopeuttamistoimenpiteisiin. ”

Em. vaikuttaisi olevan yrityksessa ymmarrettynd myos luovia tyontekijoitd myoten:

"Kyl ndd laskutusasteet varmaan yrityksen kannalta on ne tirkeimmdit. Siihen tid koko bisnes
perustuu, et rahaa pitda saada. Et jos ei ole kéytdssa resursseja, niin ei silla ole oikein valig, et
kuinka hyvdd jdlked syntyy.” (Luova tyontekija 2)

Toimitusjohtaja analysoi kannattavuutta ja sen merkitysta vield tarkemmin:

"Mutta siis ensisijaisesti seurataan kannattavuutta monella eri tasolla, myynnin etenemistd ja
henkildstokustannusten suhdetta yrityksen kokoon. Eli henkilostokustannukset ei voi kasvaa
nopeammin kuin yrityksen liikevaihto. [...] Tdd on kuitenkin henkilobisnes, jossa investointeja ei
valttdmatta niin paljoa tehda, vaan pitda pystya koko ajan laskuttamaan [...] Ja ehkdi yksi erittdin
oleellinen vertailukohta, milld toimistoja verrataan keskenddn on myyntikate suhteessa
tyontekijamaaraan. Eli tydntekijakohtainen myyntikate. Mut ei sitd pystyta niin paljoa seuraamaan
meiddn organisaatiomallin takia.”

Kannattavuus on siis keskeisessa roolissa niin yrityksen, asiakkuuksien kuin myds

yksittaisten tyontekijoiden suhteen. Kannattavuuden ja rahamé&aréisten mittareiden tarkeys

vaikuttaisi olevan ymmarrettynd varsin laajasti koko yrityksessd, eikd sitd koeta

merkittavéasti toimintaa hankaloittavana tekijana:

"Et musta on turha syyllistdd yritystd siind, ettei pysty jotain asiaa tekemddn. Tietysti on tilanteita,
joissa pystyis performoimaan paremmin, jos olis rahaa ja resursseja kaytdssd, mutta monessa
tapauksessa ei 0le edes siitd kyse.” (Luova tyontekija 2)
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Talousjohtaja ja toimitusjohtaja ovat liséksi vahvasti yhtd mieltd siitd, ettd hyvin keskeinen
rahamadrainen mittari  Wunderman Helsingissa on tyontekijakustannusten suhde

kokonaiskustannuksiin, eli niin kutsuttu staff cost ratio.

Vaikuttaakin siis siltd, ettd kansainvalinen johto on enemmaéan Kkiinnostunut puhtaasti
absoluuttisesta liikevaihdosta ja tuloksesta ja ndiden prosentuaalisista muutoksista, kun taas
paikallisen yrityksen sisélla oleellisempaa on toiminnan tehokkuus ja sen rakenne. Toki,
kuten yll& mainitaan, on kansainvalisenkin johdon intresseissd sdilyttdd kulujen ja tuottojen
suhde oikeanlaisena”, mutta sille annettu huomio vaikuttaisi olevan véhaisempéad. On toki
my0s huomattava, ettd kuukausitasolla lukujen analysointi ei ole syvillista resursseista

johtuen, ja yrityksen tilaan ja suoritukseen paneudutaankin tarkemmin kvartaalitasolla.

4.2.2. Rahamaaraisten mittareiden aikajanne

Mainosalan hektisesta luonteesta johtuen suoritusta on seurattava suhteellisen lyhyell&

aikavalilla:

“No kylli se on kuukaustasolla, mitd pitdd seurata. Mainostoimiston tyylinen yritys pystyy tekeméan
hyvinkin merkittavat tappiot, ellei pysty laskuttamaan niita resursseja, mité on kayttssa tai jos alkaa
kdyméaan tyhjakaynnilld. Tietysti projektiliiketoiminnassa tdmé on vielékin térkedmpad, mutta
tdmmaoisissa vuosisopimuksiin perustuvassa liiketoiminnassa kvartaalitaso on minimi. Mutta kylla
me seurataan tosiaan ihan kuukausitasolla. Ja sitten myds toisaalta seurataan asiakkuuksien ja
projektien tasolla, koska projektit ei aina mene kuukausittain tai kvartaaleittain. ” (Toimitusjohtaja)

Yrityksen pitkdnajan arvoa luovaksi rahamaardiseksi mittariksi voidaan hyvin mieltdd new
business -investoinnit tai kustannukset. Nama liittyvat uusasiakashankintaan, jotka
lahtdkohtaisesti pienentdvét kyseisen kuukauden ja kvartaalin tulosta, mutta voivat
tulevaisuudessa generoida liséa liikevaihtoa ja parhaimmassa tapauksessa myds voittoa.
EMEA-johdon suhtautuminen Wunderman Helsingin new business —investointeihin on

muuttunut viime aikoina:

"Tdssd on tapahtunut selked muutos viimeisen vuoden aikana. EMEA-johto on selkeadsti ymmartanyt,
ettd uusien asiakkuuksien hankinta on pitkdjanteista ja resursseja kuluttavaa. Ja etenkin talla
toimialalla niita resursseja tarvitaan myds myynnin ulkopuolelta, koska asiakkaat haluavat nayttoja
Jja todisteita tyosuorituksista.” (Talousjohtaja)

Kéytannon tasolla new business — kulujen késittely on myds muuttunut tarkemmaksi:
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"Mut tossa vuoden vaihteessa hiukan muutettiin tdtd, et miten me tilicidddn (kuluja): Ja nyt
pystyté&dn helpommin seuraamaan, et mik& menee juurikin new businekselle ja sille uudelle
asiakashankinnalle. Et oikeastaan vasta tdn vuoden alusta me ollaan tuolla talousosastolla seurattu
titd tarkemmin. Viime vuonna ndd kaikki meni vaan sinne “harmaaseen massaan”, ettei pystynyt

oikein hyvin erittelemdidn niitd.” (Financial Controller)

Toimitusjohtaja analysoi EMEA-johdon suhtautumisen muutoksen johtaneita syité:

"Ehkd aikasemmin, kun kannattavuus oli heikompi (jouduttiin karsimaan new business
investointeja), mutta nyky&dan paremman kannattavuuden aikana, kun ei olla jatkuvasti miettiméassé
sitd, ettd mikd se break even on, niin meil on sitd liikkumavaraa sielld.”

Toisaalta lisdantynyt vapaus new busineksessa ja uudet potentiaaliset asiakasvoitot voivat
tuoda mukanaan my6s uusia haasteita, jotka liittyvat my6s epdasuorasti kulujen

minimoimiseen ja hyvan lyhyen ajan tuloksen saavuttamiseen:

"Et ehkd vaikeempaa on se, ettd kun laskutusasteet on aika tapissa ja uusasiakashankinta alkaa
vetdmaan, ettd miten saadaan siihen niitd resursseja, koska me ei voida palkata uusia ihmisia
vetdmaan uusasiakashankintaa, vaan jo tyollistettyjen ja laskuttavien ihmisten pitada pystya tuomaan
my0s ne uudet asiakkaat sisdan. Eli me mennédan uusasiakashankinnassa kuitenkin aika etupainolla,
ja se ei vaadi sindllddn uusia investointeja, vaan se vaatii pikemminkin venymistd organisaatiolta.”

(Toimitusjohtaja)
New business —kulut, tai investoinnit, kuten toimitusjohtaja nditd kutsuu, on kuitenkin

edelleen perusteltava huolella ennusteiden ja laskelmien kautta:

”EMEA-tasolla oletetaan, ettd asiakkuuden kannattavuuden pitdd pystya kattamaan asiakkuuden
hankkimisesta aiheutuneet kustannukset kolmen ensimméisen toimintavuoden aikana. Eli me
pyritddn ennakoimaan uusasiakashankinnassa, et mika se liikevaihto tulis mahdollisesti olemaan,
mikd on todenndkoisyys, ettd me voitetaan se asiakkuus, mikd meiddn marginaali tulis olemaan.”

(Toimitusjohtaja)

Lisadntyneestd vapaudesta huolimatta on paine tietyn rahamé&aréiseen kuukausituloksen
saavuttamiseen olemassa. Tahan merkittavin syy on edellisessa kappaleessa kasitelty

EMEA-johdon halu saada paikalliset toimistot pysymaan budjeteissaan.

"No siis tdytyy myontdd, ettd semmosta vois tapahtuu. Et esimerkiks viimevuotisia kuluvarauksia
voitais edelleenkin vdhdn niin kuin roikutella sielld just sen vuoksi, ettei tulis liian hyvd kuukausi.”

(Financial Controller)
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Mielenkiintoista on kuitenkin huomata, ettd lilan hyvak&an” tulos ei ole suotava, vaan
toiminnan stabiilisuus ja ennustettavuus ovat keskeisessa roolissa. Tdma voi kenties johtua

halusta ndennéisesti hallita muuten niin dynaamista ja turbulenttia liiketoimintaa.

4.2.3. Ei-rahaméaaraiset mittarit, niiden merkitys ja linkitys rahamaaraisiin mittareihin

4.2.3.1 Ty6tunnit

Keskeisin ei-rahamaérdinen mittari Wunderman Helsingissd ja myds EMEA-tasolla
vaikuttaisi olevan tyotunnit. Tyotunneilla on toki erittdin vahva kytkos rahamaaraisiin
mittareihin yrityksen liiketoiminta- ja kannattavuuslaskentamallista johtuen, mutta
yksittéisend ja tyon toiminnan tehokkuutta indikoivana sen voidaan silti ndhda edustavan ei-

rahamaaraista mittaria.

”Keskeisin ei-rahamadrainen mittari meill& paikallisesti on himenomaan juuri tyétunnit. Puhutaan
utilisation-asteesta. Jos kéytettavisséd olevat tunnit kuukaudessa lomilla ja sairaspoissaoloila
vahennettyind ovat esimerkiksi 130 tuntia, niin pystytd&nko tastd utilisoimaan laskutettavaa ty6ta
riittivd mddrd. Tamd on meiddn tdrkein mittari, jota paikallisesti seurataan.” (Talousjohtaja)

Myos asiakasnakokulmasta tydtunnit on erittéin keskeinen mittari:

“Erittdin tdrked (merkitys), koska asiakas ostaa meiltd timmédiselld vuosisopimusmallilla, jossa
jokaiselta tiimildiseltd ostetaan X tuntia, jos he ovat taysin palkattuna tiimiin. Ja he myfs seuraa
tata tuntikertymaa ja sita, etté kuinka paljon kukin tekee t6itd missa ajassa ja miten se heilahtelee
eri aikavdlilld.” (Asiakkuusjohtaja 1)

"Toisaalta, asiakas on myoskin hyvin tarkka siitd, et se vaati perustelut siitd, et mitd ollaan tehty ja
mihin aikaa on kdytetty, misti he maksaa.” (Asiakkuusjohtaja 4)

Asiakkuusjohtaja 2 on samoilla linjoilla, ja tarkentaa vield kaytanndn merkitysta

tuntiseurannalle:

“Tuntiseurannalla on ihan alyttoméan suuri merkitys. /...7 Ennen ku me l&dhetédén tekeméan projektia,
mun taytyy istua tiimin kanssa ja kysya heiltd tyoméaéraarviot, ihan tuntimaéraarviot. Ja sitten kun
tulee asiakkaalta PO (purchase order), x euroa, niin sitten mun pitaa hyvinkin tarkasti seurata, etta
me pysytddn niissd tunneissa.”

Merkitys nakyy myos kdytannon johtamisessa:
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”...md vaadin tiimiltdni sen, et joka maanantaina viimeistddn puoleen pdivdidin mennessd tunnit on
kirjattu, koska se on ainut tapa, milld tdtd bisnestd seurataan, kun kaikki revenue tulee tunneista.”
(Asiakkuusjohtaja 3)

Asiakkuusjohtaja 1 tarkentaa viela globaalin asiakkuusjohdon kiinnostusta laskutettavan

tyon nakokulmasta:

“Et jos niistd (tunneista) menee paljon téllaseen sisdseen tai verkoston hallintaan, niin sitd
kommentoidaan, et miks se menee sinne, eikd suoraan johonkin asiakasprojektiin.”

Asiakkuusjohtaja 3:n mukaan kansainvélisen asiakkuusjohdon huomio on varsin vahéista, ja

mahdolliset yli/alitunnit pyritaankin sopimaan suoraan asiakkaan kanssa:

"Ei oo koskaan tullut mitddn kyselyjd niistd (tuntiraporteista)f...] Sielld ei ole ollut mitddn
ongelmallista. L&hinna se, ettd jengi on tehnyt liikaa t6itd, mut se on neuvoteltu enemmaén asiakkaan
kanssa, et milloin ke voi olla poissa.”

Tuntiseurantaan ja erityisesti sen raportointiin panostetaan kuitenkin huomattavasti
paikallisella tasolla, ja joskus ndihin kannattaakin laittaa liikaa kuin liian vahan resursseja

erityisesti asiakasnakokulmaa silmalla pitdessa:

”...md raportoin vapaaehtosesti asiakkaalle, joka kuukausi. Esimerkiks md ldhetin mailin, jossa oli
tyyliin “tdssd kuukauden toteutuneet, tissd on year-to-date — toteutuneet, tdssé on kuinka paljon
tasaustunteja on purettavissa tai kuinka paljon ollaan miinuksella, tdssa on mink& verran jengi oli
lomalla viimekuussa’ ja jos oli jotain poikkeavaa [...] Tdd on tdysin mun oma "henkivakuutukseni’.
Ma olen kylla kertonut siitd useammalle muullekin, ja m& en tiedd, miten laajasti sitd muut taalla
tekee, mutta se on ainut tapa, milla pystyy pitdmaan asiakastyytyvaisyyden kasassa ja oman peran
turvassa, koska vuoden lopussa tulee aina se huuto: 'Miks ndiden pitid olla ndin paljon
lomalla?’ 'No, kato kun ne teki tddlld alkuvuonna toitd ndin paljon.’ Ja kun tdd on vield
kuukausitason raportointi, niin silla pelastutaan aika monelta huudolta. Sit seuraava kysymys on
semmonen, missa asiakas kysyy, et miks meilla on téllainen sopimus, ja silloin m&a nostan kadet
pystyyn, et ei oo meiddn kummankaan neuvottelema.” (Asiakkuusjohtaja 3)

Tuntiraportointi tapahtuu paikallisella tasolla Marathon-tuntikirjausjarjestelmaén, josta
tiimiesimies saa ajettua tyontekijoidensa tuntiraportin ulos. Néiden pohjalta taytetaan
globaalilta asiakkuusjohdolta saatu Excel-taulukko, johon tunnit syotetdan ja lahetetaan

kuukausittain kansainvéliselle asiakkuusjohdolle.

Tuntien seuranta on tiimiesimiehen vastuulla, joskin Assistant Controllerilla on myds
roolinsa tdssa hdnen toimiessaan linkkind joissain asiakkuuksissa paikallisen
asiakkuusjohtajan ja globaalin asiakkuuteen liittyvan talousjohdon vélilla ja toisaalta myds

epavirallinen rooli tuntimerkint6jen lahtokohtaisen oikeellisuuden osalta:
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“"Mun tehtdvind on katsoa se, ettd viikkotasolla tunnit on kirjattuna. Md tarkistan, ettd on Kirjattu
ylip4atadn jotain, ettei nayté& nollaa. Ja sitten se mité sinne kirjataan, on esimiehen vastuulla. Et me
ollaan ohjeistettu esimiehid, et he ohjeistaa, mitkd tyétunnit Kirjataan millekin tydkoodille [...]
Katson ensinndkin, ettd esimies ylipdansa on kirjannut tunnit siihen (taulukkoon). Ja katon, etté
luvut nayttavéat jarkeviltd. Eli toisin sanoin, etté sielld ei ole tullut esim vain viisi tuntia vaan etté se
on viiskymmentd. Tai ettd jos pitdd olla sata tuntia, niin siind ei ole tuhat tuntia.” (Assistant
Controller)

Tyontekija voi olla tunneistaan vastuussa kahdellekin eri henkil6lle, jalkimmaisen roolista

riippuen:

“Tuntikirjaamisessa md on vastuussa sitten Idhimmdlle esimiehelle, joka ei oikeastaan oo edes
samassa asiakkuudessa ollenkaan. Ja sitten asiakkuudessa on asiakkuusjohtaja. Mut hanta
kiinnostaa sitten vaan sen asiakkuuden tunnit, ja sitten on erikseen se esimies, jota kiinnostaa mun
kokonaistunnit, eli kaikki muutkin hommat kuin vaan tdd yks asiakkuus.” (Luova tydntekijé 1)

Koska jopa saman asiakkuuden sisalla voi olla eri tiimeja ja myds eri vastuuhenkilot
globaalilla tasolla, vaihtelee raportoituihin tunteihin reagoiminen globaalin asiakkuusjohdon

osalta:

"[...] sitten jos on heitto henkilon normaaliin tydm&&ar&aan. Et jos se ei 00 jostain syystd toteutunut,
niin miksei ole. Et onko ollut sairaslomaa tai muita poissaoloja, mitkd vaikuttaa sitten siihen
kokonaistuntimddrdcdn [...] Sanoisin ettd muutaman pdivdn sisdlli (kysellddn perddn). Ettd ei ehkd
ihan samana péivana, mutta saman viikon aikana kylla. Et kaks, kolme péaivaa. Aika nopee reaktio
kuitenkin.” (Assistant Controller)

Oleellista tuntien seurannassa, kuten myods budjetoinnissa ylipaansé, on, etteivat ne ylity

budjetoituun nahden, ja taméa kiinnostaa myods kansainvalista johtoa:

7 [...] jos jossakin tulee ylitys, tai heiddn mielestidn menee (tunteja) liian paljon johonkin, niin
sielté tulee kommentti, et ‘miks tdssd on ndin’.” (Asiakkuusjohtaja 1)

Juuri tuntiylitykset ja -alitukset ovat ne, jotka saavat kansainvalisen asiakkuusjohdon

reagoimaan nopeasti ja vaatimaan tarkempia selityksié:

“Ja yleensd ne kysyy myds, et varsinkin jos on yli- tai alipolttoa, silloin tulee ihan parin péivén
sisdlld kysymykset, et 'voitteko selittdd, ja mitd tapahtuu’. Mutta myos he toivoo siihen, ettd kun on
pysytty tai kurottu kiinni alipolttoa, ja kun ollaan vihreelld siella excelissg, niin siltikin vahan
selitystd, et mihin sité rahaa on kaytetty. Siella (excel-raportissa) on ihan vapaa kommenttikentta, et
mihin tin kuukauden aika on menny.” (Asiakkuusjohtaja 2)
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Edellisestd huomataan myds, ettd tunteja ei kuitenkaan kisitelld “vakuumissa”, vaan niille

vaaditaan tietyissa tapauksissa selitys.

Asiakkuusjohtaja 1 erittelee vield tarkemmin toimintamallia, joka mahdollisiin

tuntiylityksiin liittyy:

"Silloin (jos tulee ylityotunteja) tehddn aika nopeesti suunnitelma. Jos lisdtyétunnit pddsee
lahemmas 20 tuntia, niin sitten pyydan aika nopeesti suunnitelmaa siitd, et miten ne tasataan. Eli
henkildn itsensd kanssa tehddan lahisuunnitelma siita, et ne pysyy tasassa. Mut sit, jos meilla tulee
tdmmosta pidemman tahtaimen ylitysta, niin sitten pitda sopia asiakkaan kanssa, et miten toimitaan.
Et onks tdd semmosta tyétd, mika on pakko teha ja jatkaa, jolloin asiakkaalta pitda pyytaa lisaa
budjetointia, vai ettd onks se semmonen hetkellinen piikki, joka voidaan jonkun tietyn seuraavan
aikavdlin sisdlld tasata.”

Ty6tunnit ovat tarkedssé roolissa myos edelliskappaleessa mainitussa new busineksessa

sen muodostaessa valillisesti suurimman kulueran néihin investointeihin liittyen:

“Ja sitten voidaan ennakoida, ettd kuinka paljon meilli olis kdytettivissd aikaa. Ja aika on meille
tietenkin kallein kuluerd aina uusasiakashankinnassa. Et oheiskustannukset sitten mité tulee, niin
me puhutaan pienistd matkakustannuksista ja materiaalikustannuksista, jotka on sit kuitenkin
huomattavasti pienempid kuin edes kdytetty tyoviikko.” (Toimitusjohtaja)

Ty6tunnit ovat ei-rahamadréisyydestddn huolimatta potentiaalinen kohde osaoptimoinnille
aihetta kansainvalisestd nakokulmasta tarkasteltaessa. Haasteita aiheuttavat mm. Suomen

vuosilomat ja sairauspoissaolot:

”Lihes kaikissa kansainvdlisissd asiakkuuksissa, jotka on edustettuna myds Suomessa Wunderman
Helsingin toimesta, sopimus tydsuorituksen toimittamisesta asiakkaalle perustuu téallaiseen
vuosituntiméaraodotteeseen. Ja se on selkedsti syntynyt keskusteluissa, joissa ei ole huomioitu naita
Suomen erityispiirteitd, jotka sitten ikddn kuin alentavat kaytettdvissa olevaa tyotuntiméaraa
vuodessa. Kun puhutaan full time employee — maarasta, niin Suomessa, jossa lomaoikeutta on
viisikin viikkoa, ja keskimaaraiset sairaspoissaolot ovat ehkd 5%-6%, niin naissa syntyy selkea

haaste néiden sopimusten velvoitteiden tiyttimiseen.” (Talousjohtaja)

Toimitusjohtaja nékee tassd myds haasteen, mutta hén ei painota niinkéan pitkia vuosilomia:

[ ...]mutta ehkd isompi ongelma on meiddn joustamaton tydaika ja Suomen tydaikalainsdadanto. Ja
ylityokorvaamiskulttuuri ja vanhempainlomat ja pitkat sairaslomat on ne, mitka yllattaa siella. /...J
Suomi on t&ssd ehk& haasteellinen markkina, koska meilla sddnnénmukaisesti tyontekijoilla viiden
viikon lomat, sairaslomapdivia tulee 7-10% vuodessa ja siihen péélle viel& vanhempainvapaat ja
vastaavat. Plus ettd meillid on arkipyhid vield [...] Mut totta kai lomien takia tulee haasteita, et
kevaalla joudutaan tekem&dn enemman tunteja siséén, ettd saadaan se lomakausi katettua. Ja sit
vastaavasti syksylld tehdddn enemmdn tunteja sisddn, et saadaan syyskausi tdytettyd.”
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Tyontekijoiden tuntiseurannan vastuu on paéasiassa tiimiesimiehelld.

Tuntimerkintdjarjestelmé ei ole kuitenkaan taysin aukoton ja osaoptimointi on mahdollista

yksilotasollakin:

"Kyl totta kai aina on mahdollisuus (tuntien manipuloinnille). Varsinkin, jos on useita eri projekteja
niin ku paalla. Asiakas Y esimerkiks vaatii, ettd tunnit kirjataan 15 minuutin tarkkuudella. M& oon
ite sité mieltd, ettd viikkotasolla riittdé ne tuntimddr«dt, koska...no, laskutus menee joka tapauksessa
samalle asiakkaalle, vaikka ehka eri osastoille, et mun mielestd se ei 0o puolentunnin paalle.

Mutta...voi niilli pelata...” (Asiakkuusjohtaja 2)

Asiakkuusjohtajalla voi myos olla alaisenaan henkil6itd, joiden fyysinen toimipiste on eri

maassa. Taméa hankaloittaa tuntiseurantaa entisestaan:

“No sehdn on tdysin mahdotonta olla tdysin varma tuntien oikeinmerkitsemisestd, koska md en oo
paikanpddlld seuraamassa sitd, kun ne tekee sitd ympdri maailmaa...” (Asiakkuusjohtaja 4)

Asiakkuusjohtaja 1 ymmaértdd myos motivaation osaoptimoinnille olevan olemassa:

“Motivaationa vois olla se, ettd meille on ohjeistettu tietty mddrd tunteja, et me vastataan meidan
budjettiin. Ja sit se myds vastaa sitd, et kuinka paljon henkil6lla on kaytettévissd tasaustunteja, vai
ootko s& pakkasella sun tuntien suhteen, koska néit& seurataan. Niin ihmiset haluavat sitten tietysti
molemmista syistd tayttid vihintddn sen minimituntimddrdn.”

Asiakkuusjohtaja 4 on samoilla linjoilla:

”Joskushan voi olla niin, et henkild on tehnyt tosi tehokkaasti duunin tai muuten vaan, et se ei saa
kaytettya koko tyOpdivaa tyon tekemiseen, mut sen pitda sit kuitenkin raportoida omalle
esimiehelleen ja muille, et mihin se aika on mennyt. Silloin voi helposti vihdn pydristdd ylos, et tin
homman tekemiseen nyt oikeesti meni tunti, mut laitan kaks, niin saan 7,5 tuntia télle pdgivdlle. ”

Motivaatiotekijat tuntien vaaréanlaiselle kirjaamiselle voivat myos piilla yksilon halussa

osoittaa tarpeellisuutensa organisaatiolle epdvarmassa markkinatilanteessa:

”No varmaan se (on motivaatio osaoptimoinnille), etté jos on esimerkiks taloudellisesti tiukat ajat
edessd, ja haluaa nayttaa, ettéd tekee paljon laskutettavaa ty6td. Et niinku laskutusprosentti ois
ldhemmds sata, niin se on aina hyvd vedota siihen, et ’ei musta voi pddstdd irti, koska md oon ndin
tarpeellinen’.” (Asiakkuusjohtaja 2)

“Isoin haaste oikeestaan oli ndmd ihmiset, jotka oli sitoutuneet vahvasti tyohonsd ja halusivat tehdd
hyvdd duunia. Ja sit kun sithen puuttui, et ’hei, nyt pitdis vihdn himmata’, niin ensimmdinen
reaktiohan oli sithen, ettd he jdttivdt kirjaamatta osan tunneistaan...” (Asiakkuusjohtaja 3)
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’[...] jos om niin sanotusti ndyton paikka jollain ihmiselld, niin se saattaa helposti tehdd
ylimaarasta tyota eika raportoi. Et se tyd nayttais laadukkaammalta tai paremmin tehdyltd, vaik
oisitkin kayttany siihen sitd omaa aikaa. Mut silloinhan se on vaan sen ihmisen investointi siihen
omaan tulevaisuuteen tavallaan. Et tekee tavallaan palkatta sitd duunia turvatakseen omaa
tulevaisuuttaan tai loistaakseen jonkun silmissa. Tai ihan vaan saadakseen hyvan mielen siité, et sai
sen duunin tehtyd.” (Asiakkuusjohtaja 4)

Syyt voivat myds pohjautua yksilon oman lyhytndkoisen ja yrityksen kannalta negatiivisen

edun tavoitteluun:

"Niitd (tunteja) voidaan tietty muutella niin, et merkataan ylitéitd, et saadaan pitdd vapaita. Et
rahaan siitd ei 0o mitdan hyétya. Lahinna just, et merkkais enemman tunteja, et sais sitten vapaita
ja perusteltua niita esimiehilleen tai muihin loma-anomuksiin. Et vois tehda sitten lyhyempaa paivaa,
kun ’silloin ja silloinkin tein ndin ja ndin paljon yli’. ” (Luova tydntekija 1)

Syy saattaa myos piilla useiden eri projektien samanaikaisessa tekemisessa:

“Se (tuntien manipulointi) voi johtua esimerkiksi just siitd, et joku toinen projekti on vienyt
enemman tai vahemman tunteja kuin mita siihen on allokoitu. Sen takia sita tilannetta sit korjataan
siten, et merkataan vddrdlle projektille ne tunnit.” (Luova tydntekija 2)

Joissain tapauksissa tuntien vaaranlainen Kirjaaminen voi toisaalta johtua myo6s yksilosta

riippumattomista, organisaatiota tai tiimia koskevista syista:

Sellanen kasitys, mika mulla on naisté tuntien merkkaamisesta, niin ne on sellasia aika ei-ihan-niin-
tarkkoja kuin annetaan ymmartaa. Kun yleensé puhutaan siité, et viidentoista minuutin tarkkuudella
merkitddn ne tydtehtavat, mut tama ei kyl pidéd missdan nimessé paikkaansa. Ne on enemmankin
sinnepdin olevia arvioita. Mutta toisaalta on mydskin ne budjettiarviot, jotka projekteihin tehd&an,
niin ne on hyvin karkeita, ja niihinhan kaikki loppujen lopuks perustuu. Jos johonkin projektiin
myydaan 50 tuntia, niin sitten se 50 tuntia pitéis kayttaa. Et kyll4 ne on hatusta revittyja, mutta niin
on myoskin budjetit.” (Luova tydntekija 2)

“Tai toinen voi tietenkin olla, et tiimi on mokannu jotain, ja on mennyt ihan pirusti aikaa mokan
korjaamiseen, niin ei raportoidakaan niit kaikkii tunteja.” (Asiakuusjohtaja 4)

Toiminnan ldpindkyvyys on kuitenkin suuressa roolissa, ja silla onnistutaankin

paasaantoisesti eliminoimaan haitallinen osa:

“No kaikki on auditoitavissa vuosisopimustasolla ja pitdé olla auditoitavissa. Tietenkin EMEA-
tasolta ja globaalilta tasolta ohjataan hyvin tarkkaan. Mut me ei voida laskuttaa ilman, ett& meilla
on asiakkaalta laskutuslupa, vaan meidan pitdd pystyd todentamaan tehdyt tunnit jatkuvasti
asiakkaalle. Ja meidén pitaa pystya viestimaan jopa proaktiivisesti, jos me nadhdéan, etta ne tunnit
ei tuu toteutumaan. /.../Mutta ihan sen takia, ettd meilld on kansainvaliset vaatimukset, jotka tulee
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osittain SOX:sta ja osittain yritysten toimintakulttuurin muutoksesta talla toimialalla, niin ne
edellyttad meilté hyvin 1&pinakyvaa toimintamallia.” (Toimitusjohtaja)

Lisdksi asiakkuusjohtajat seuraavat tunteja, ja pyrkivat varmistumaan niiden

oikeellisuudesta:

”Siis mahan kyttdan niita sieltd (tuntiraportointijarjestelméstd) joka paiva. Et ma kayn usein
kysymassa, et jos vaarat ihmiset on laittanut vaaria tunteja, et korjaavat. Kayn kysymassa, et mita
oot ndilld tunneilla tehnyt. [...]Ja piddn tiimin myos ajan tasalla, et paljon on aikaa jdljelld.”
(Asiakkuusjohtaja 2)

“[...] tdssd vuosien kokemuksen perusteella sieltd on aika helppo spotata...7,5 tuntia viikossa,
neljéna viikkona kuussa ei ole totuudenmukainen. T&atd on yritetty muun muassa tassa firmassa, mut
md puutuin sithen heti, et ’laitat sinne sen, mitd sen kuuluu olla’.” (Asiakkuusjohtaja 3)

“Totta kai md pystyin pikkusen vertailemaan sitd, et jos mulla tekee kymmenessd maassa ihmiset
samaa duunia, niin jos jossain muussa maassa menee samaan duuniin kymmenkertanen
mddrd...Eikd sekddn ollu mitenkddn harvinaista: ne vaihteli tosi paljon. Silloin md pyysin heita
tietty kertoo, et ’hei, tdd asia meiddn pitdd selvittdd asiakkaalle, et miks teilld on menny tdhdn ndin
paljon aikaa, ku tddlld toisessa maassa’.” (Asiakkuusjohtaja 4)

Alaiset jakavat saman ndkemyksen tuntivalvonnasta yrityksen asiakkuusjohdon kanssa:

"No niitd (tunteja) seurataan...oisko viikkotasolla. Ensinndkin katotaan, et onks ne tunnit laitettu
sisdan ja sit katotaan, et mita siel on tehty. Ja sitten sita kylla ihan seurataan esimiesten taholta, et
monen aikaan lahtee tdista ja téllasta. Et ne seuraavat sita. Ja sitten tavallaan, et jos se ei matchaa
yhtddn siihen, mitd on merkannu, niin sitten...siind tietysti on ristiriita.” (Luova tydntekija 1)

Tiukalla tuntiseurannalla ndhddén toisaalta olevan luovuutta rajoittava vaikutus:

“No siis vihentdd (luovuutta) siind mielessd, ettd ei tavallaan pysty...tai en tiedd pystyisko, mut on
siitd keskusteltu, et ei pysty helposti irtaantumaan vaikka niinku kesken paivan. Et jos tarvis teha
jotain tai miettid jotain ideaa, et lahtis niinku oikeesti pois pariks tunniks toimistolta tekee jotain,
niin se tuntuu tavallaan vddrdltd, ku se ei tavallaan oo mitattavaa tyotd [...] et silld tavalla se
rajottaa kylld.” (Luova tyontekija 1)

4.2.3.2 Asiakastyytyvaisyys

Keskeinen ei-rahamadrdinen mittari on lisaksi asiakastyytyvaisyys. Se ei ole yhta selkeésti
linkitetty rahamadraiseen tulokseen kuin tuntiseuranta kvalitatiivisesta luonteestaan johtuen,
mutta esimerkiksi asiakkaalta mahdollisesti saatavat bonukset pohjautuvat juuri

nimenomaan asiakastyytyvéaisyyteen varsin suorasti.
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VAsiakastyytyvdisyys on tietysti liiketoiminnan kannalta (tirkein). Sen kvalitatiiviset arvioinnit, on
se mihin meidén bonukset perustuu. Mut tavallaan sekin johtaa rahaan. Kaikkihan niinku ik&va
kyll& ja onneksi liittyy rahaan. [...] Eli kyl md yhd oon sitd mieltd, et kyl se asiakastyytyvdisyys, joko
asiakkaalta sadanndnmukasesti kysyttynd, mutta myds sitten epavirallisia kanavia pitkin
keskusteltuna, niin sen jatkuva seuranta on kaikkein parasta, mitd voi myynnin liséks tehda.”
(Toimitusjohtaja)

"Tdlld hetkelld oman tyon kannalta varmaankin se asiakastyytyvdisyys, ja et miten se menee. Niin se
on varmaan se tarkein, koska silla pystytddn seuraamaan, et miten hyvin me toimitaan yhteen, ja
sieltd yleensd tulee keskustelujen kautta ilmi, et mitd asiakas toivoo meidén tekevén ja mihin
kiinnittdvdin huomioo.” (Asiakkuusjohtaja 1)

Asiakkuusjohtaja 2 tarkentaa asiakastyytyvaisyysdatan k&ytdnnon raportointia ja erittelee

sithen liittyvan kommunikoinnin ongelmaa:

[ ...] globaali Wunderman-tiimi keréa seké& meilta, ettd asiakkailta kommentteja ja ihan numeerista
palautetta siitd yhteistydsta ja miten se on mennyt. Me ei oikein saatu mitdan tuloksia siita viime
vuonna.. Et sieltd pdin ei oikeen tullut kommenttia. Toivon, et se toimis tdnd vuonna vahéan
paremmin.”

Syyt heikkoon asiakastyytyvaisyysnakyvyyteen Wunderman Helsingille saattavat olla

osittain asiakkaan puolella:

”[...] se on ldhteny vihdn kéhien liikkeelle, koska meilld vaihtui viime vuonna asiakkaiden puolella
henkildsté niin paljon. Et meilld ei oikein ollut ketddn, kenen kanssa sitd ois tehty.”
(Asiakkuusjohtaja 2)

EMEAnN johtoa asiakastyytyvaisyys ei kuitenkaan joitain poikkeustilanteita lukuun

ottamatta juurikaan kiinnosta:

”Ei suoranaisesti (kiinnosta). Et silloin jos ne vaikuttaa bonuksiin saattaa herata kysymyksia. Ja jos
jaadaan merkittavasti alle ennakoiduista asiakasbonuksista, mut jos saadaan merkittavat
asiakasbonukset, niin totta kai siell& on kiinnostusta. Mutta enemmén se on Wundermanin mallissa
niin, ettd kansainvélisen asiakkuuden kohdalla kullakin on oma talousjohtajansa, jotka seuraa sita,
jolloin taas ne henkil6t, joille me raportoidaan maakohtaisesta liiketoiminnasta, niin heidan ei enaa
tarvitse seurata tatd. Heidan vastuullaan on meidan taloudellinen performanssi, eikd niinkaan
meidan performanssi asiakkuuksissa, jota me toisaalta kuitenkin sitten raportoidaan ketjun sisalla
muille tahoille.” (Toimitusjohtaja)

Wunderman Helsingin asiakkuusjohdolla ei myoskaan vaikuttaisi aina olevan selke&a kuvaa
siita, miten kansainvélinen asiakkuusjohto kéasittelee lokaalisti saatua

asiakastyytyvaisyysarvoja:

75



"Md veikkaan, ettd ne (kvantitatiiviset asiakastyytyvdisyysluvut) menee meiddn globaalille tiimille,
Jjoka sitten kdsittelee asiakkaan markkinointipddllikon kanssa niitd enemmdnkin.” (Asiakkuusjohtaja
2)

Wundermanilla ei asiakastyytyvaisyyden lahtokohtaisesta térkeydestd huolimatta ole
suoranaisia linkkeja sen ja esimerkiksi kannattavuuden tai liikevaihdon vélilla, eika naitéa

pideté edes relevantteina:

"Kussakin asiakkuudessa on omat mallinsa, jotka on asiakkaan kanssa sovittu ja jotka nojaa
asiakkaan kayttdmiin malleihin tai sitten meidén ehdottamiin malleihin, joissa sitten mitataan
asiakkaan liiketoiminnan kannalta ja meille annetun tehtdvan kannalta tarkeitd tavoitteiden
toteutumisia. Eli jossain asiakkuudessa meidan tavote voi olla selkedsti tukea myyntia ja toisessa
taas heiddn omaa asiakaspitoansa tai vastaavaa, jolloin tavallaan ne tavoitteet vaihtelee aika
pitkdlti sielld.” (Toimitusjohtaja)

Liséksi vaikuttaisi siltd, ettd asiakastyytyvéisyydelle asetetut tavoitearvot ovat varsin

epadmaaraisig, ja suoraa toimintaa tukevaa arvoa néista on sinall&an varsin vaikea johtaa:

“Ensinndkin ne tavoitteet eivdit ole kauhean tarkkoja. Ne on on hyvin geneerisid. Esimerkiks
asiakastyytyvaisyyden pitaa ylittda 5,5- taso milldén lailla puuttumatta siihen, et mik& se on ollut
ennen. Et ne ei ole semmosia, et niista kokis saavan jotain irti. Mun mielesta tavoitteet pitéis olla
enemman jalkautettu niinku per kohde, ettd niistd ois jotain hyotyd (toiminnalle).”
(Asiakkuusjohtaja 1)

”Et haetaan sitd globaalia keskiarvoa ja se globaali keskiarvo heilahtelee todella, todella vahan. Ja
me ei oikeastaan ikiné saavuteta titd meiddn asiakastyytyvdisyystavoitetta.” (Asiakkuusjohtaja 1)

Asiakkuusjohtaja 1:11& on vastuullaan varsin suuri kansainvélinen tiimi, mutta hanen

roolinsa asiakastyytyvaisyystavoitteiden asettamisessa on varsin olematon:

“Ei niihin (tavoitearvoihin) ole oikeastaan minkddnlaista...et ei niistd ole edes keskustelua. Et ne on
geneerisia globaalilla tasolla, ettd ei ole mink&anlaisia kohdennettuja tavotteita, joista sais kunnolla
kiinni.” (Asiakkuusjohtaja 1)

Toisaalta on myds huomattava, ettd osa asiakastyytyvaisyydesté ja sen seurannasta ei liity
virallisiin mittareihin, vaan epavirallisilla kanavilla ja palautteella on suuri merkitys:

"Mulla on semmonen tunne, ettd meilld on tdlld hetkelld aika hyvdt keskusteluyhteydet auki, ja
pystytddn antamaan palautetta puolin ja toisin asiakkaan kanssa. Et m& en usko, et sieltd tulee
mitdan yllattavad. Me kyl tiedetddn ne kohdat, missd ne (asiakas) toivoo meiltd enemmdn.”
(Asiakkuusjohtaja 2)

“Esimerkiksi  asiakastyytyvdisyyden mittaaminen tapahtuu kansainvilisissd — asiakkuuksissa
keskusjohtoisesti, ja pienisséa / paikallisissa asiakkuuksissa emme ole kéyttédneet muodollista tai
virallista tiedonkeruuta. N&in ollen asiakastyytyvaisyyteen liittyvat seikat hoidetaan usein meilitse/
kasvotusten heti, kun aihetta on.” (Varatoimitusjohtaja)
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Yrityksessa ei koeta asiakastyytyvadisyytta uhrattavan rahamaaréisten tulosten vuoksi.

Vuosisopimusmallista johtuen kyse on enemman asiakkaasta itsestdan:

”Et ei me ehka uhrata asiakastyytyvaisyyttd budjetin takia. Se johtuu varmaan padasiassa siita, etté
budjetit tulee asiakkaan mé&arddmind, ja ne tietdd ne haasteet niissd. Et kun ne pistdd ne
vuosibudjetit todella minimiin, niin siind on jo haasteet asetettu siind. Ja me ei oikeastaan siité enda
alemmas mennd.” (Asiakkuusjohtaja 1)

Asiakkuusjohtaja 2 nakee niin ikdaan asiakkaan tiukat budjetit esteenda paremmalle
asiakastyolle:

”On paljon, mitd voitais tehdd enemmdn. Ja he (asiakas) ottaa erittdin mielellddn vastaan kaikki
ideat. Mutta lokaali rahahan niillé on vihissd.”

Toimitusjohtaja  puolestaan nékee haasteena asiakastyytyvadisyydelle suomalaisen

tyokulttuurin:

"Mut ettd ehkd isomman haasteen luo se, ettd tavallaan meiddn tydskentelykulttuuri on niin
joustamaton. Meidan kyky saada tydntekijat venymaén ja kerryttdmaan niita tunteja tai saada lisaa
laskutusta niiden myytyjen liséks on aika haasteellista, koska siin& helposti tulee vapaa-ajan
kompensaatiota ja vastaavaa. Ja ehka taa myos liittyy siihen, ettd suomalainen haluaa joka tunnista
korvauksen, eikd ole valmis investoimaan omaan uraansa.”

4.2.3.3 Muut ei-rahamaaraiset mittarit ja mittareiden linkitys

Wunderman Helsingisséd on myos kvalitatiivisia mittareita, jotka paaasiassa liittyvat tyon

laadun seurantaan:

“Ja sitten on tosiaan se...no se mitataan just firman sisdisesti, eli tiimin luova johtaja ja koko
firman luova johtaja, jotka kattoo, mité se tyon jalki on. Toi on tietysti vihdn subjektiivisempi arvio.’
(Luova tyontekija 1)

>

Erityisesti luovat tyontekijat kokevat itsensa ja osaamisensa kehittdmisen kannalta

keskeisimmiksi kvalitatiiviset ja jopa epaformaalit mittarit:

”Omalta kannalta on tietenkin tarkeintd l&himmén esimiehen palaute ja my6skin muiden
tybkavereiden, mut 1&hinnd kun tydskentelee tossa luovassa tiimissa, niin ma naan, et se niin kuin
oman tiimin ja oman esimiehen antama palaute on se olennaisin.” (Luova tyontekijé 2)

“Et kylla yleensd saman tien sanotaan jotain pientd, jos on huomautettavaa. Ei ole aina jotain
virallista palautetta, vaan se voi olla myos sivulauseessa.” (Luova tyontekija 2)
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Samaa mieltd on myds yrityksen johto:

“Vaikka henkilokohtaiset kehityskeskustelut pidetdiin ja raportoidaan yrityksessdmme kaksi kertaa
vuodessa, niin  tassakin  epdavirallinen mittaaminen ja raportointi nousee  selvasti
tarkedmméksi. Olemme pyrkineet rakentamaan palautekulttuurin niin, ettd ongelmatilanteissa
palaute annetaan suoraan ja henkilokohtaisesti. Jos on aihetta vied& asia esimiehelle, niin tamékin
useimmiten hoidetaan kasvotusten.” (Varatoimitusjohtaja)

“Johtoryhmd on virallinen foorumi, jossa kdsitellddn sddnnollisesti asiakkuuksien nykytilaa sekéd
tyontekijoiden suoritustasoa.  Naihin liittyvdt asiat nousevat agendalle pé&asaéntoisesti
epavirallisista kanavista, kahdenkeskisistd keskusteluista tyontekijoiden tai asiakkaiden kanssa.”
(Varatoimitusjohtaja)

Pehmeédn ja epaformaalin raportoinnin ja mittaamisen roolit tiedostetaan myos
asiakkuusjohdon keskuudessa. Huomioitavaa kuitenkin on, ettd ndméa eivat ole yrityksen
virallisen ohjeistuksen vaatimia, ja niiden rooli saattaa joillekin olla myds oman selustan

turvaamisessa kansainvalisen asiakkuusjohdon ja asiakkaan silmissé:

"No md olen raportoinut asiakkaalle ja myds yrityksessd sisdisesti tiimin fiilistd pehmeilld
mittareilla: ’Okei, mua pelottaa, ettd timd henkilo palaa loppuun, mua pelottaa, ettd timd henkilo
vaihtaa tyopaikkaa, olen huolissani, ettd tdma henkil ei ole tarpeeksi proaktiivinen, vaan pysyy
siind omassa kuoressaan, vaikka tehtéva ei tulisi jatkumaan tallaisena, vaan toimintaa pitdisi ajaa
muunlaiseksi.’ Yleisesti ndd siis liittyy tiimin kehitykseen. Ndd on mun vapaaehtoista raportointia.
Ei virallisia Wundermanin mittareita. M& olen oman urani aikana oppinut sen, ettd mieluummin
raportoi liikaa, liian transparentisti kuin ettd piilotat tietoa. Koska jos s& piilotat tietoa, ja se
kosahtaa, se on sun niskassa. /... M& sanoisin, ettd suurin osa tastd (vapaaehtoisesti raportoidun
heille (kansainvaliselle asiakkuusjohdolle) nice to have — infoa. M& uskoisin, etta sitd arvostetaan. Et
he haluaa kuulla, mita shop floorilla tapahtuu ” (Asiakkuusjohtaja 3)

Virallinen  suorituksenarviointi  henkil6tasolla  painottuu  Wunderman  Helsingissa

puolivuosittaisiin kehityskeskusteluihin ja kerran vuodessa pidettavaan 360-arviointiin:

“Kaksi kertaa vuodessa tapahtuu kehityskeskustelu ja siind sitten ldhimmdn esimiehen ja tyontekijin
kanssa kaydaan lapi nditd tehdyn tyon tuloksia, ja suhteutetaan niitd tavoitteisiin. Tassd on
paapaino aika paljon henkilon kompetenssilla ja kyvyll& vastata tehtédvén haasteisiin. Téssa on
paljon muitakin kuin vain rahamadrdisia tavoitteita tai tehtyjen tyétuntien tavoitteita. Nimenomaan
osaamista painotetaan. Sitten kerran vuodessa téhan kuulu vield henkilén 360-analysointi, jossa
lisdksi mm. asiakkaat voivat arvioida tydntekijin onnistumista tehtdvissddn. [...] Tdtd ei linkata
suoraan henkilén tuomaan taloudelliseen kontribuutioon, vaan se on pikemmin osa henkiln
arviointia ja palkitsemista.” (Talousjohtaja)

Henkilostotyytyvaisyyden  linkittdmistda muihin  mittareihin  ei  koeta oleellisena

tyontekijoiden kirjavuudesta johtuen:
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"Et henkilstotyytyvdisyys on suorassa Kytkoksessa henkildston vaihtuvuuteen. Etté totta kai sité
seurataan ja pyritddn tunnistamaan sielté tilanteita ja asioita, joilla pyritddn estdmaan sita
henkildston vaihtuvuutta. Mutta siellakin tulee taas henkildkohtasia syita alan luonteen takia, minka
takia ihmiset vaihtaa, vaikka olisivatkin tyytyvdisid omaan tyohonsd. [...] Ihmiset on hirveen
erilaisia ja osa ihmisista viihtyy hyvinkin stabiilissa, pitkdjanteisessa ymparistdssa. Ja taas osa
kokee tarvetta hakeutua téllaiseen jatkuvasti muuttuvaan ja eldvdidn ympdristoon. [...] koska
kyseessd on huomattavasti laajempi kirjo ihmisia aina asiakkuuksista vastaaviin ihmisiin,
projektipaallikdihin, jotka on hyvinkin mitattavissa olevia resursseja. Ja sitten taas on hyvin luovia
resursseja. Ja sitten vield hallinnon tuen resursseja.” (Toimitusjohtaja)

"Ei voida kiyttdd yhtd scorecardia. Ei edes niinku samalle roolille, joka tyOskentelee eri
asiakkuudessa, koska asiakkuussopimukset ja asiakkuustoimintamallit on niin merkittavasti
erilaisia. ” (Toimitusjohtaja)

Kaiken kaikkiaan voidaankin todeta, ettd mittareiden valista linkitysté ei juurikaan ole ja

naiden linkkien potentiaalinen arvokaan ei olisi yksiselitteista:

”Kuitenkin tdlld hetkelld joka ikinen ndistd raportointimekanismeista on tosi erillinen, niin se, etta
ne tuotais yhteen, niin ensinnékin pitdis pohtia, ettd mik& on se lisdarvo. Sillg, ettd me seurataan
jonkin verran sité tuntikehitystd versus sitten asiakastyytyvaisyyttd, niin siind vois olla jonkun
nakosta linkitysta siihen, et me néhaén, et ollaanko me panostettu yli vai ali, ja et vaikuttaaks se
siihen, et miten asiakastyytyvaisyys muodostuu. Ja sitten toki rahallinen ja ajallinen panostus ois
Jjoissain mddrin hyvd linkittdd, mut et miten ndd kaikki yhdessd...En osaa sanoa.” (Asiakkuusjohtaja

1)

Asiakkuuksiin liittyvat kokonaisscorecardit tulevat kansainvaliseltd johdolta asiakkaan

madrittdmina, eika niihin ole kansallisella tasolla mahdollisuutta vaikuttaa:

"Ne tulee annettuna globaalisti. Ja nehdn tulee asiakkaalta. Koska asiakas toimii niiden
scorecardien kanssa aika paljon. Ja se mik& on sielld toimitusjohtajan scorecardissa, niin se
valutetaan tdnne meidén lokaalin asiakkaan scorecardeihin. Ja sielté sitten taas vaatimukset siirtyy
meidan Wunderman-tiimille. Meilla ei scorecardeja ole, mutta sieltd ne tulee ne tavoitteet ihan
suoraan. Se ei sindllddn ndy meille.” (Asiakkuusjohtaja 2)

Wunderman Helsingille eri  mittareiden linkittdminen ei siis vélttamattd ole

asiakkuuksienkaan tasolla relevanttia, silla mittareihin vaikuttaminen ei ole mahdollista.

Wunderman Helsingin pitdd myo6s kerran kvartaalissa toimittaa EMEA-johdolle erillinen
henkildstoon ja ympdristoon liittyva raportti  (Liite 3). Financial Controller avaa alla
kyseistd raporttia ja sen roolia. Lisaksi han erittelee kuukausittain raportoitavia ei-

rahamé&araisia mittareita (liite 2):

”Se on vihdn niinku tdhdn tyyliin, et ‘'montako A4-paperia tddlld on printattu’, mitd on tietenkin
todella vaikea millaén tavalla laskea. Ja sit on tietenkin siind samassa, kun raportoidaan tulosta ja
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tasetta, tdmmosid henkilostoon liittyvida. Eli henkilomdédra ja onko lahtenyt kuinka monta
vapaaehtoisesti tai ei-vapaaehtoisesti. Ja sitten, onko tullut replacementteja tai onko palkattu téysin
uusia rooleja. Eli tan tyylisia. Ja sitten myds joka kuukausi pitda raportoida tdma neliomaara, mika

nyt ei tietenkaan muutu joka kuukausi. Et se on vahan hassua. ”

Financial Controller on lyhyen ytimekas raportin (liite 3) saamalle huomiolle EMEA-tasolta:

s

"Ei mitddn huomiota. Et joS sielld ei ole selkeesti joku vidrdssd kohdassa, niin muuten ei mitddn.’

Toimitusjohtajan nédkemys kyseiseen raporttiin ja sen saamaan huomioon on kuta
kuinkin Financial Controllerin ndkemystd vastaava. Han nakee silld my6s globaalin

tarkoituksen:

”No ei oikeastaan (saa huomiota). T4 on enemman konsernitason seurantaa. Totta kai me
seurataan lahtevia tydntekijoitd ja me seurataan tydntekijamaarad.[..] Et enemman se raportointi,
mik& naihin liittyy, liittyy siihen, ettd konserni on asettanut itselleen tavoitteita olla vihredmpi. [...]
Tata tietty ohjaa sitten méaaratyilla markkinoilla myoskin verokysymykset. Eli on verobonuksia ja
muita. Suomessa meilld ei semmosia ole.”

Talousjohtajan mukaan EMEA-johtoa ei juurikaan kiinnosta kyseiset ei-rahamé&aréiset

mittarit, mik& kavi ilmi kysyttdessa naiden saamasta huomiosta:

“Ei oikeastaan minkddnlaista. Nditd selkedisti kerdtddn joitain muita toimijoita varten. Esimerkiksi
ketju on ulkoistanut toimitilahallinnon muistaakseni Filippiineille rekisterdidyn yhtién haltuun. Ja
naita tietoja keratdan lahinna sen takia, ettd taméa ulkoistettu palvelutoimija pystyy reagoimaan
mahdollisiin muutoksiin ja sitten pitdmddn omia rekistereitd ajan tasalla.”

”Ei-rahamaaraisilla mittareilla ei nayttaisi olevan selkedd toimintaa ohjaavaa merkitystd.”
(Talousjohtaja)

Talousjohtaja esittdd myOds oman nékemyksensd siitd, miksi ei-rahamé&aréisilla

mittareilla ei padasiassa ole toimintaa ohjaavaa merkitysté:

”Uskoisin, ettd ketjun rakenteesta johtuen sité ei keratd, koska ketjulla olisi hyvin vaikea toteuttaa
tallaista toimistojen valilla tapahtuvien hyotyjen etsimista tallaisista teemoista. Nama (toimistot)
ovat hyvin pitkdlti pienid, paikallisia toimistoja, joista sitten vaan muodostuu suuri kokonaisuus.”

Ei siis tule yllatyksend, ettei Financial Controller myodskaan uskoisi ei-rahamadréisten

mittareiden suuremmalla maaréll4 olevan juurikaan arvoa:

“En usko, silld mehdn ollaan hyvin pieni markkina. Et se vois olla ldhinnd meille semmosta nice to
know — tietoa...”

80



Liséksi tasta seuraisi lisd raportoitavaa ja niin suorat kuin myos epasuorat kustannukset

voisivat Financial Controllerin mukaan olla suuremmat kuin lopulliset hyodyt.

4.3. Toiminnan aikajanne

4.3.1 Aikajanteen ilmentyminen

Alan hektisyydesta johtuen vaikuttaisi siltd, ettd toiminta Wunderman Helsingissé on varsin
nopeasyklista oli kyse sitten reagoimisesta ketjujohdon vaatimuksiin tai vain péaivittaisiin

sisdisiin askareisiin.

"Md vdittdisin, ettd aika lyhyelld aikajdnteelld (toimitaan). Et on suunnittelua pitkalla
tulevaisuuteen, mut paljon asioita hoidetaan lyhyelld aikavalilla. Enemmankin aika reagoivaa ja
vihemmdn on sitten proaktivisuutta.” (Assistant Controller)

Luova tyontekija 1 on samoilla linjoilla:

“Tuntuu, ettd ennen ehkd painotettiin enemmdn Sita pitkad aikaa, ja nyt ehk& véhan tuntuu, et se on
siirtynyt lyhyempiin ... Pyritddn tavallaan saamaan seuraavan kuun tulos yms. paremmaks;/...J tda on
ehkd enemmdin vaan mun oma tuntemus, et se on tavallaan menny lyhyempiin ajanjaksoihin.”

Héan havainnollistaa nakemystaan esimerkilld, jossa toisaalta nakyy myds Wunderman

Helsingin toiminnan strateginen muutos:

“Caseista ehkd lihinnd asiakkuuksissa niin, et silloin kun alotin tddlld vajaa kolme vuotta sitten,
silloin oli enemmén isoja asiakkaita, ja projektit oli vahan pidempid. Nyt on tullu rinnalle myds
semmosia lyhyempi& projekteja ja pienempid asiakkaita, jolloin se on ihan selva, et laskutusta tai
kehitystd ei mietitd puolen vuoden p&ahén. Et se on tavallaan laajentunu se paletti. On kylla
edelleen niita pitkdaikasia, mut nyt on tullut rinnalle lyhyempia caseja, jotka on aiheuttanu sen, et

painotus on ehka siirtynyt enemman lyhytaikasempaan toimintaan.

Toiminnan nopeatempoisuuden  syyt nakyvat  talousosaston nakokulmasta

paivittaisjohtamisessa:

”Ekana tulee mieleen johtamistyyli. Et tietylla tapaa on semmonen ilmapiiri ja sitd pidetddn myds
ylla. Asiat pitdd saada tehtyd nopeesti ja pitid olla siind ajan hermolla. Ja halutaan...no
dynaamisuus on semmonen sana, mita kaytetaan paljon. Ja et monen asian pitéis olla dynaamista.
Et jos litkaa menndidn suunnitellun mukaan, niin kokonaisvaltaisesti se tuntuu olevan huono asia.”
(Assistant Controller)

81



Assistant Controller tarkentaa viela:

"Et jotenkin meilld toiminta tuntuu olevan hektistd ja sitd vois tehdd ehkd jotenkin muutenkin. Et
ihmisten ei ehka tarvis olla niin hektisia. Mut sit tietty tulee vaan jotain juttuja, et joku tekija
muuttuu. Menee esimerkiks joku suunnitelma uusiks, niin totta kai siind pitdd pystya reagoimaan
nopeesti. Mut et jotain kun l&hdetd&n tekeméan, niin et siind jos vois véhan suunnitelma enemmén
ja sit kattoa, et miten se lahtee menemadn. Tassé vois se ennustettavuus ja proaktiivisuus olla kova
Juttu.”

Assistant Controller ei ole juurikaan mukana budjetoinnissa tai suunnittelussa, mista johtuen
hanelle ndkynee paallimmaisend juuri paivittaisjohtamisen hektisyys, eika toisaalta EMEA-
johdon halu péasta suunniteltuihin lyhyen ajan tavoitteisiin

Toimitusjohtaja on samoilla linjoilla toiminnan aikajanteestd puhuttaessa henkiléston

virallisesta ja epdvirallisesta palkitsemisesta:

“Ja tdlld alalla pyritddn palkitsemaan siitd menestyksestd vilittomdsti esimerkiksi investoimalla
yrityksen fasiliteetteihin tai koulutukseen...mahdollisesti matkoihin ja vastaavaan muuhun. [...] Eli
palkitseminen kuten myds mahdollinen leikkaaminenkin pitédd tapahtua kohtuullisen nopeasti, jotta
se tuo sen vaikutuksen. Eli hirveen pitk&janteista johtamista ja suunnittelua on vaikee tehda silla
alalla. Vaikka budjetointia voiskin tehd& pidemmalla aikavalilla, mutta johtaa pitéa ihan viikko- ja
paivatasolla, koska tilanteet muuttuu ja eldd. Kyseessé on epdvarma liiketoiminta. ”

Myds EMEA-johto on toimissaan ja vaatimissaan tarkennuksissa hyvin nopea:

“Kun ndd (tulos ja tase cartesiksessa) julkaistaan, niin se (huomiot EMEAIta) tulee yleens& saman
vuorokauden aikana. Et todella nopeesti. Ja sitten odottavat myds vastausta siihen vdlittomdsti.”

(Financial Controller)

Asiakasrajapinnassa tydskentelevét kokevat toiminnan myos varsin lyhytsykliseksi:

”[...] varmana lahetdan siita, ettd mun asiakkuuden sopimus on aikasemmin tehty vahintdan
kahdeksi vuodeksi. Ja nyt tasté vuodesta eteenpdin se tehdan vuosi kerrallaan. Et me saatiin juuri
asken kuulla, ettd Suomen fiscall year 13 on sovittu ja meilld tyot jatkuu. [...] 1&hinnd eletédan
semmosen tulevan kuukauden, maksimissaan kahden kuukauden janteella. Et kyll& sielta vélilla aika
isojakin ylldreitd tippuu ja aika pienilld aikajanteilld.” (Asiakkuusjohtaja 2)

Tehdyn tyon arviointikriteerit tuntuvat my6s painottuvan nimenomaan ajalliseen

tehokkuuteen:

“No yrityksen kannalta varmaan tirkein (minuun liittyvd mittari) on se, kuinka nopeesti saadaan
sitd tavaraa asiakkaalle. Et pidetdén asiakas tyytyvaisend. Et jos pit4a valita, et onks se nopeus vai
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laatu, niin kyl se enemmén on se nopeus, mikd on tarkeempi. Et ei tarvi joka asiasta tehda
mullistavaa uutta ja hioa sita kahta viikkoa. (Luova tyontekija 1)

Kyl md ndkisin, et ne tunnit siihen aina menee edelle, koska ne budjetoidaan niin tiukasti.
Semmosta ei 00 juuri ikind kaynyt, et me hiottais kauemmin jotain projektia, koska siihen on jaanyt
tunteja kayttdmatta. Ennemminkin se on painvastoin: ne projektit budjetoidaan niin pieniks, ettei jaa
semmoseen aikaa. Ikind ei olla valmiita etuajassa.” (Luova tydntekija 2)

4.3.2 Aikajanteen syyt

Toiminnan nopeatempoisuuteen ja hektisyyteen saattaa osaltaan my6s vaikuttaa tiedonjaon
aikajdnne kansainviliselta asiakkuusjohdolta, mika ei aina toimi niin hyvin kuin voisi

toivoa:

"Kyl se on silleen suoraan ylhddltd alaspdin tiputettuna. Ettd ’tdssd on paketti, toimikaa kolmen
pdivdn sisdlld, ja palauttakaa paketti. [...] mut sit taas kun ite on tehnyt toisen asiakkaan kanssa ja
tottunut, ettd ollaan péadkonttoria l&helld ja tiedetd&n kaikki asiat hyvissd ajoin ja voidaan
suunnitella.” (Asiakkuusjohtaja 2)

Nopeista toimeksiannoista voi seurata myos haasteita itse asiakastyélle:

7 Ja asiakas rupesi kyselemddn meiltd viime viikolla, ettd mitk& meidan next stepit on, ja siihen
tiytyi sanoa, ettd meille ei ole kerrottu meiddin ketjusta vield mitddn.” (Asiakkuusjohtaja 2)

Asiakkuusjohtaja 2 jatkaa:

“No md kylld ymmdrrdn, ettd tdn asiakkaan tapauksessa Suomihan on hyvin pieni myyntiyksikko, et
me ollaan pieni tekijd sielld globaalilla skaalalla...” (Asiakkuusjohtaja 2)

Suomen pienet markkinat saattavat siis olla yksi syy heikkoon tiedonjakoon ja sen

aiheuttamaan hektisyyteen Wunderman Helsingin toiminnassa.

Lyhytnékdisyys voi my0ds olla tilannesidonnaista. Senhetkiselld bisnestilanteella on

luonnollisesti merkittava rooli aikajannettd tarkasteltaessa:

"Nyrkkisddnté kansainvilisissd isoissa tileissd on pddasiassa se, ettd ensimmdiset pari vuotta
tehdé@én ihan turskaa, koska siihen tiliin on investoitu, ja sitd rakennetaan. Kolmas vuosi pitis
periaatteessa olla jo se, kun tehddén tulosta. Eli siind mielessd ainakin tuollaisella aikajanteella
katsotaan. M& sanoisin, ettd tilanne vaihtelee nimenomaan bisnestilanteen mukaan. Silloin kun
bisnes menee hyvin, katotaan pitk&janteisesti. Mut sitten kun asiakkaat rupee leikkaamaan
budjetteja, ottamaan FTE:t& (full time employee) ulos, niin totta kai siind vaiheessa se fokus siirtyy
vadjdadamdttd lyhyeen aikaviliin ja lyhytndikoisyyteen.” (Asiakkuusjohtaja 3)
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Mielenkiintoista on myds huomata, ettd tiukka tuntiseuranta ei valttdmattd itsessdan ruoki
lyhytnakoisyytta, vaan se saattaa olla lyhytnakoisyyttd aiheutuvasta bisnestilanteesta

johtuvaa:

”...tiukempina aikoina tuntiraportointikuri ja sen vaatimustaso on kovempi. Sen huomaa siind, ettd
sieltd tulee jatkuvalla syétolld, ettd "onhan tunnit kohallaan’.” (Asiakkuusjohtaja 3)

Lyhytnakdisyyden ja tiukan tuntiseurannan valille saattaakin siis muodostua eréanlainen

noidankehd, jotka ruokkivat toisiaan.

Asiakkaalla on my®6s roolinsa toiminnan aikajanteessa:

”...mutta kun asiakkaallakin ne budjetit on niin pienet, ettd se on se suurin ongelma.” (Luova
tyontekija 2)

“Ja silloin kun on painetta asiakkaan suunnalta, niin totta kai se toiminta siirtyy lyhytnikosemmdks.”
(Asiakkuusjohtaja 3)

“Eletddn maksimissaan puolen vuoden jaksoissa. Aikanaan ollaan varmaan eletty vuoden
sykleissakin, mut viimesen kahden vuoden aikana on ollut hyva, jos on saanut puolen vuoden
sopparin. Sit ollaan menty kvartaalisoppareihin aika pitkalti tdssa viimesen vuoden aikana. Ja nyt
sitten huomattiin téssa, ettd ei ne kvartaalisopparitkaan valttdmattd pidd, et oltiinkin ruvettu
maksamaan kuukaus kerrallaan.” (Asiakkuusjohtaja 4)

4.3.3 Aikajanteen seuraukset

Yllamainitusta voi luonnollisesti seurarata laadullisia ongelmia, ja se voi lisaksi myods

heikentaa tyotekijoiden motivaatiota:

”On siitd (nopeus vs. laatu) vdlilli jotain ongelmia tullut. Et jdd ideoita kdyttimdttd tai
toteuttamatta sen takia, et siind ajassa ei ehi. Ja erityisesti silloin, jos projektia on tavallaan ostettu
tietty mddrd tunteja, niin sitten on pakko karsia jostain.” (Luova tydntekija 1)

”Oman tydni ja oman kehittymiseni kannalta taas tietysti kiinnostaa enemmaén se laatu. Et saadaan

hyvaa jélked ja itse kehittyy ja toivottavasti kelpaa myds néille luoville johtajille, jotka vastaa taas
siitd mun omasta etenemisestd, et miellyttdis heitd.” (Luova tyontekija 1)

Yksittdisen asiakkaalle myydyn roolin kehittdminen pitk&janteisesti voi myos valilla

osoittautua vaikeaksi:
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”[...] ja sen roolin ajallinen pituus riippuu ihan siitd, et mink& pitunen rahotus asiakkaalta siihen
rooliin saadaan /.../ Jos saadaan koko halfin (puolivuotinen) soppari, niin menee tosi hyvin. Ja itse
asiassa ma nytkin kuvittelin, ettd mulla piti olla koko halfin soppari, mutta siind vaiheessa kun
asiakkaalla tuli isot saastét, niin ei se sitten kauheesti pitanytkaan, et se jaikin aika lyhyeen.”
(Asiakkuusjohtaja 4)

Henkilotasolla pitk&dnajan suunnittelu nahdaén toki térkeédnd, joskin sen kanssa voi olla

ongelmia nopeatempoisella alalla:

"Totta kai pitdd miettid kolmen ja viiden vuoden pddhdn sen yksilon kehityspolkuja yrityksessd. Se
olis tietysti jalleen kerran tavoite ja niinku kaunis ajatus ja siihen varmasti pyritéédn. Mutta kun me
myyda&n omaa osaamistamme ja itsedmme, ja tdd on semmonen bisnes, missa asiakkaan on aika
helppo laittaa rahahanat kiinni ja sanoa: ’Okei, me tehdddn tdd itse.’ [...] Tdssd tietenkin se
Wundermanin sisdisen pitkdntdhtdimen suunnittelu hankaloituu.” (Asiakkuusjohtaja 4)

5. Johtopaatokset

5.1 Toiminnan aikajannetta leimaavat tekijat

Ennen varsinaisten havaintojen ja tutkimuskysymysten mukaisten johtopaatosten lapikayntia
kootaan yrityksen toiminnan aikajannettd leimaavat tekijat. Kontekstia ei voi jattaa

huomioimatta, ja silla on luonnollisesti vaikutusta my6s tulosten yleistettavyyteen.®

Leimaavaa Wunderman Helsingin mittareiden ja néiden aikajanteiden tarkastelulle on
konteksti, jossa yritys toimii. Ensinnakin, yritys on nykymuodossaan varsin nuori, eika silla
ole mairittelevaa tuloshistoriaa takana. Hamiltonin ja Muralidharanin (1999) mukaan nuoria
yrityksid seurataan erityisen paljon tiukkojen rahama&rdisten mittareiden ja tavoitteiden
avulla, miké on linjassa myds Wunderman Helsingin tapauksessa. Kuten mainittua, yritys ei
ole vield saavuttanut hyviad historiallisia rahamaaraisia tuloksia, mika Dossin ja Patellin
(2010) sek& Van der Steden (2000) mukaan aiheuttaa myo6s tiukempaa taloudellista
seurantaa ja kontrollia. Mittarit itsessédan ovat staattisia, joskin arvioita peilataan yrityksen
aikaisempaan suoritukseen, ja tavoitteita paivitetddn yleisndkymien mukaisiksi.

Suhteellisuus on siis sikéli 14sné, joskin vélill4 kankeana ja heikosti ymmérrettyna.

16 Esimerkkina voidaan mainita Merchantin (1990) havaitsema rahaméaraisten mittareiden ja lyhytnakoisen
ajattelun véalinen positiivinen korrelaatio ja siihen liitetyt rajoitteet: havainto ei ole yksiselitteinen ja Merchant
(1990) itse huomauttaakin tutkimuksen sisaltdneen useita rajoitteita lyhytnakdistd toimintaa painottavan
yleistaloudellisen tilanteen vuoksi. Merchantin (1990) mukaan tulokset olisivat voineet olla erilaisia eri
kontekstissa.
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Toisekseen, Wunderman Helsinki kuuluu erittéin suureen kansainvéliseen verkostoon, mista
johtuen viralliset suoritusmittarit tulevat annettuina, eikd mittareiden interaktiivinen kaytté
tulosten kommentointivaatimuksia lukuun ottamatta ole mahdollista. Mittareiden
diagnostinen kayttd voi johtua siis myds valillisesti resursseista ja koko ketjun kasassa
pitamisesta

Kolmanneksi, yrityksen toimintaa leimaavat kaksi eri strategiaa: kansainvalisesti
neuvoteltujen asiakkaiden vuosisopimusten tayttaminen paikallisesti ja omien paikallisten
asiakkaiden hankkiminen ja ndille projektiluonteisen tyon tekeminen. Yritys pyrkii
tasapainotettuun asiakasportfolioon, mutta uusasiakashankinta on mainosalalla erittdin
haastavaa taloudellisesti tiukkoina aikoina, ja suuret kansainvéliset vuosisopimusasiakkaat
séilyttdvat keskeisen roolinsa ja osuutensa kokonaisliikevaindosta. Kansainvélisesti
kuitenkin oletetaan, ettd maayritykset harjoittavat aktiivista uusasiakashankintaa
vuosisopimusasiakkaiden palvelun ohella. Tdma on hyvin linjassa Dossin ja Patellin (2010)
nakemysten kanssa strategioiden yhdistamiseen liittyen. Toisaalta haasteen asettavat
kansainvalisen johdon vaatimukset paikalliselle uusasiakashankinnalle, jota pitdisi toteuttaa
tiukkojen kuukausitulosten puitteissa. Tama ristiriita myo6téilee Lavertyn (2004) havaintoa,
jonka mukaan yritysjohtoa painostetaan kehittdméaan ja saavuttamaan pitkanajan strategisia

tavoitteita, mutta yksilokohtainen arviointi tapahtuu kuitenkin kvartaalitulosten pohjalta.

Manzoni  ja  Michelli (2010) painottavat  kansainvalisten  tytaryritysten
suorituksenmittaamisessa maakohtaisten indikaattoreiden adaptointia ja jarjestelmien
joustavuutta. Talldin Kolehmaisen (2010) monikansallisille yrityksille suosittelema
dynaamisuus suorituksenmittauksessa toteutuisi parhaiten. Wunderman Helsingin virallinen
raportointi kansainvéliselle johdolle niin hallinnon kuin asiakkuuksienkin osalta on
kuitenkin varsin jaykkéaa, ja mittarit seka tavoitteet asetetaan ylhaaltd. Wunderman Helsingin
tarked maantieteellinen sijainti lahella ketjun merkittdvan asiakkaan paakonttoria ei nayttaisi
vaikuttavan mittareihin tai niiden k&yttoon keventéavasti verrattuna muihin maihin. Dossin ja
Patellin (2010) mainitsemilla ei-rahamaardisiin mittareihin vaikuttavilla erityistekijoilla ei
my0dskadn ndytd olevan roolia Wunderman-ketjun toteuttamassa suorituksenmittauksessa
Wunderman Helsingin tapauksessa. Mittaaminen ja mittarit ovat padasiassa diagnostisia ja
niitd seurataan varsin jaykasti, pelkkida arvoja tuijottaen. Poikkeuksen muodostavat

rahamadraiset budjettitavoitteet, joita voidaan paivittad interaktiivisesti kvartaaleittain.
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Lyhytnékdisyys ja pitkédnajan suunnittelun vaikeus kumpuavat Wunderman Helsingissa
pikemminkin muista tekijoista kuin kaytetyista mittareista. Kéantéen: pitkanakoisyytta ei
saavuteta mittareilla. Mittareissa, niiden kéytdssa ja tavoitteenasetannoissa seurantoineen

pikemminkin ndkyy muista tekijoista kumpuava lyhytnékoisyys.

Asiakas on keskidssa toiminnan aikajannettd tarkasteltaessa. Kun talla menee taloudellisesti
hyvin, on katse pidemmassa aikavélissd, kun taas heikkoina aikoina lyhytndkdisyys ja
kuukausitulos ovat keskiossa. My0ds tyotunnit, ei-rahamadréinen mittari, on tarkemman
seurannan alla talléin. Epdvarmoina taloudellisina aikoina asiakkaan, teoriassa myods suuren
vuosisopimusasiakkaan, toiminnassa voi tapahtua hyvin nopeita muutoksia, joilla on
vaikutusta asiakkaan budjettiin ja sita kautta markkinointiin kéytettaviin rahamaéariin.
Tiukimmillaan voidaankin eldd kuukauden tai maksimissaan kahden kuukauden jaksoissa.
Suuressa mittakaavassa onkin ollut havaittavissa, ettd sopimukset neuvotellaan entista
lyhyemmiksi, jolloin asiakkaalla on enemman liikkumatilaa. Ymmarrettavéda on, etta
mainostoimiston on mahdotonta tehdd relevanttia pitkdnajan suunnittelua tallaisessa
kontekstissa, jolloin suunnittelun ja toiminnan aikajanne jaa vékisinkin Van der Steden
(2000) méaritteleman lyhyenajan, 12 kuukauden, alle. T&ma nakyy Wunderman Helsingin
luovien tyontekijoiden mielesté siind, ettd heiltd odotetaan tydtd mahdollisimman nopeasti,
laadun ollessa toissijainen tekijé, ja toiminnan hektisyys on heille arkipdivaa. Tyontekijat
ymmartavat tdmén: asiakkaiden budjetit ovat valilla tiukkoja. Lavertyn (2004) esille tuoma
yrityskulttuurin rooli toiminnan aikajdnteen aiheuttajana nékyy tdssa hyvin. Toisaalta
vaikutuksensa lyhytnakdisyyteen on myds edella mainitulla strategialla: Wunderman
Helsinki pyrkii palvelemaan yha kasvavissa maarin pienempia paikallisia asiakkaita, joissa
projektien laskutus on nopeatempoisempaa ja toiminta sitd kautta lyhytnakdisempaa.

Kunnon asiakassuhteen rakentaminen voi muodostua talloin haasteelliseksi.

5.2 Rahamaaraiset mittarit ja niiden aikajanne

Rahamaéardiset mittarit ja niiden arvot tavoitteineen leimaavat erittdin paljon Wunderman
Helsingin koko toimintaa. Liikevaihdon ja liikevoiton toteutuminen budjettiin ndhden on
keskeistd. Né&iden ennakointi on Wunderman Helsingin taholta kansainvaliselle

ketjujohdolle tarkedd: erot budjettiin ja muihin tavoitteisiin ovat hyvaksyttyja, mikali ndista
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on osattu kommunikoida riittdvan ajoissa. Painotus tah&n saattaa johtua kansainvélisen
johdon halusta pyrkid kontrolloimaan erittdin turbulentiksi osoittautunutta toimialaa.
Kéytdnnon tasolla tdma nakyy liitteessa 2: Wunderman EMEA:lle raportoidaan kaiken
kaikkiaan yhdeks&d eri rahamaardistd mittaria, joiden muutoksia verrataan niin
edellisvuoteen ja budjetoituun kuin myos pdivitettyihin ennusteisiin. Lisaksi erityishuomion
saavat kaikki ne tuloslaskelman erdt, joiden muutos joko prosentuaalisesti tai

rahamadraisesti ylittaa tietyt tasot viimeisimpaan year-to-date-ennusteeseen nahden.

Kuuluminen WPP:hen ja sitd kautta sijoittajien vaatimukset lienevét osaltaan syyllisia
Wunderman-ketjun tiukahkoon kontrollointiin myds Wunderman Helsingin tapauksessa.
Kansainviliseen porssiyritykseen kuuluminen ilmennee kéaytdnnossd mm. siten, ettd
rahamadraiset tavoitteet asetetaan talousjohtajan mukaan kovemmiksi kuin mitd voidaan
realistisesti saavuttaa. Paatelma sijoittajien vaikutuksesta on hyvin linjassa mm. Busheen
(1998), Lavertyn (1996) ja Rappaportin (2005) havaintojen kanssa.

Liikevaihdon, liikevoiton ja ndiden muutosten tiukka seuranta ja ennakointi johtunevat myos
Wunderman Helsingin strategisesti tarkedstd maantieteellisestd sijainnista ja yrityksen
lyhyestd historiasta. Ensimmadisen voi linkittdd O’Donnelin (2000) véittdmaén, jonka
mukaan tytaryrityksen maantieteellisesti merkittava rooli vain lisdd emoyhtion harjoittaman
kontrolloinnin méaraa. Jalkimmaista voi puolestaan selittdd Hamiltonin ja Muralidaharanin
(1999) viitekehys tytaryrityksen kehitysvaiheista ~ ja  siihen liittyvasta
suorituksenmittaamisesta: Wunderman Helsinki on ohittanut early stage -vaiheen, mista
kertoo lisdantynyt toimintavapaus new business -kulujen suhteen. Kontrollointi yrityksessé
on kuitenkin edelleen varsin tiukkaa. Lavertyn (2004) mukaan eri asemissa oleville
tytaryrityksille tulisi antaa eri maarat toimintatilaa. Wunderman Helsinki on pieni
paikallinen toimija, jonka rooli ketjussa ei strategisesta maantieteellisestd sijainnista
huolimatta ole merkittdvd innovoinnin suhteen. Siind mielessd yrityksen tiukka
rahamadraisten mittareiden seuranta tassa kontekstissa on perusteltua — vaatihan innovointi
teorian mukaan ilmaa budjetissa. Johtopaatoksen yleistettavyyden kannalta tulisi toisaalta

perehtyd paremmin ketjun muiden toimipisteiden suorituksenmittaamiseen.

Maatasolla aktiivinen kanssakdyminen kansainvélisen ketjujohdon kanssa ja halu miellyttaa
néitd henkilokohtaisen tavoitteiden saavuttamiseksi voi Wunderman Helsingin ylimmaén

johdon osalta johtaa haluun saavuttaa budjettitavoitteet ts. lyhytaikaiset rahaméaardiset
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tavoitteet, mik& olisi linjassa Lavertyn (1996) havaintojen kanssa. Ké&ytdnndssé olisikin
mahdollista roikuttaa” tiettyjda kuluja seuraavalle raportointikaudelle, jotta budjetti
toteutuisi mahdollisimman hyvin. Keskeista ei siis ole kuukausituloksen maksimointi, vaan
sen ennakoidun tason saavuttaminen, mikd myotédilee Merchantin (1990) havaintoja. Tama
paatelmd nivoutuu myo6s Lavertyn (1996) ja Porterin (1992) ndkemykseen tiedon
asymmetriasta ja paamies-agentti-suhteesta, padmiehen ollessa kansainvélinen johto ja

agentin maatoimiston johto.

Budjettitavoitteisiin paastessadn yritys saa itselleen liséa toimitilaa, jolloin pitk&nakoisempi
toiminta esimerkiksi uusasiakashankinnan suhteen on helpompaa. Voidaankin siis todeta,
ettda Wunderman Helsingin nékokulmasta lyhyenajan rahamadréisten tavoitteiden
saavuttaminen mahdollistaa pidemman ajan arvonluonnin, eikd rahamaéardisten tulosten
tarkastelun korkea frekvenssi siis valttdmatt4 olekaan yritykselle haitallista, kuten mm. Ittner
et al. (2003) \vdittdvat. Tassa kontekstissa ei myo6skadn vaikuttaisi olevan
tarkoituksenmukaista vahentdd rahaméaérdisten mittareiden tarkastelun frekvenssid, kuten
Laverty (2004) kehottaa toimimaan. Wunderman Helsingin nakdkulmasta lyhyenajan
rahaméaraisten mittareiden laiminlyonti vaarantaisi myos yrityksen pitkdanajan arvonluonnin.
Lis&ksi mainostoimisto voi tehdd kuukaudessakin hyvin merkittavat tappiot, mink& vuoksi
nainkin lyhyen ajanjakson painottaminen on puhtaista taloudellisista syista tarkead. Tama
johtopaétds kyseenalaistaa monen aikaisemman tutkimuksen (mm. Merchant, 1990)
suositukset kaytettavistd mittareista ja niiden tarkastelun aikajénteistd, ja puoltaa mm. Van
der Steden (2000) ja Marginsonin (2009) havaintoja. Lisaksi lyhyen aikavélin toiminnan
mittaaminen ja arviointi ei aikaisemmassa tutkimuksessa esitetyista suosituksista (mm.
Marginson, 2009) poiketen valttamatta aina olekaan haitallista yritykselle pitkallakaan
aikavalilla, ja yleinen Kkésitys lyhyenajan rahaméaardisen tuloksen painottamisen

haitallisuudesta voidaan taten kyseenalaistaa.

Brunssonin (1982) mukaan lyhyen aikavélin paatokset ovat rationaalisempia ja useampia
komponentteja sisaltavid kuin pitkan aikavalin paatokset, mikd johtunee siitd, ettd
organisaatiolla on luotettavampaa dataa lyhyelle aikavalille. Rationaalisuuteen pyrittdessa
lyhyen aikavélin mittareita, useimmiten rahamaaraisia mittareita, tulisikin siis ehka seurata
suuremmalla intensiteetilld, kuin mita viimeisien vuosikymmenten managerialissévytteinen
kirjallisuus (mm. Jonhson & Kaplan, 1987; Kaplan & Norton, 1996 ja Kaplan & Norton,
2001) suosittelee.
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Suorituksenmittaus Wunderman Helsingissa on ainakin rahamadréisten mittareiden osalta
varsin diagnostista, joskin interaktiivisella toiminnalla on roolinsa: mikali erot suunniteltuun
nahden pystyy perustelemaan, on kansainvalinen johto l&htdkohtaisesti tyytyvainen.
Aikaisempi kirjallisuus (mm. Simons, 1995; Marginson et al., 2010 ja Dossi & Patelli, 2010)
suosittelee entistd interaktiivisempaa mittauskulttuuria pitkanajan arvon luomiseksi.
Interaktiivinen suorituksenmittaus ei taysiméaardisesti toteutettuna véalttdmatta edes olisi
relevanttia monimutkaiselle ketjulle, jossa Wunderman Helsinkikin operoi. Interaktiivinen
toiminta on kallista (Tuomela, 2005), eik& hyvaa lyhyenajan rahaméaréista tulosta tarvitseva
Wunderman Helsinki vélttamétta hyotyisi tasta riittavasti kansainvélisen johdon vaatimusten
alla. Mydskaan Wunderman-ketjun ja lopulta WPP:n nédkékulmista jatkuva interaktiivinen
dialogi suorituksenmittauksen suhteen eri toimipisteiden kanssa ei valttdmatta olisi panos-

tuotos-suhteeltaan kannattavaa.

Wunderman Helsinki toimii lahtokohtaisesti luovalla, interaktiivista toimintaa ja
budjettivapautta vaativalla alalla, jossa ennakoidun kuukausituloksen saavuttamisen ei tulisi
olla lilan keskeistd. Naista l&htdasetelmista huolimatta voitaneen todeta, ettd Wunderman
Helsingin tapauksessa toiminta on varsin operatiivista ja budjetoitua, eikd ole mahdollista
unohtaa lyhyen ajan rahamaéardista tulosta, silla se toimii selkedsti pitkédnajan arvonluontia

mahdollistavan tekijana

5.3 Ei-rahamaaraiset mittarit ja niiden aikajanne

5.3.1 Lyhytnakoinen osaoptimointi

Wunderman Helsingissa tarkein ei-rahamé&aréinen mittari on tyotunnit. N4it4 seurataan
tarkasti niin yrityksen johdon kuin myds asiakkuusjohdon toimesta. Tunnit ovat myods yksi
keskeisimmista indikaattoreista rahamaaraisille tuloksille. Wunderman Helsingissa on
havaittavissa, ettd myos ei-rahamadrédiset mittarit ovat hyvinkin alttiita lyhytnakdiselle

osaoptimoinnille, toisin kuin Merchant ja Van der Stede (2007) vaittavét.
Tunteja seurataan tarkasti, mutta niiden todenmukaisuus voi olla kyseenalainen, vaikka

kokonaismé&&rat ovat tietysti asiakkaan kanssa sovittuja ja tdman hyvéksymié.

Tuntimanipulointiin  vaikuttavat syyt voivat olla organisaatiokohtaisia: sopimukset
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neuvotellaan kansainvalisesti, eivatkd ne huomioi Suomen tyoaikalainsaadantod esimerkiksi
kesélomien suhteen. Naissd tapauksissa voi syntyd kiusaus budjettiin pd&semisen nimissé
merkata tunteja tasaisemmin pitkin kautta, kuin miten ne todellisuudessa toteutuvat. Syyné
voi myos olla yksilokohtaiset tekijét: tyontekija haluaa osoittaa térkeytensé ja tehda tunteja
omalla ajallaan merkkaamatta niitd jarjestelmé&an. Nama havainnot voidaan linkittaa
Lavertyn (1996) havaintoon tyontekijoiden halusta miellyttdd esimiehidan sek& tiedon

asymmetriaan.

Tiimitasolla syynd voi olla tehty virhe, joka halutaan korjata ylittdmatta budjetoitua
tuntiméaréa. Talldink&&n mittaaminen ei anna oikeaa tulosta varsinaisesta tekemisesté.

Osaoptimointi voi olla myds yritykselle vélillisesti haitallista: tyontekija suoriutuu
tehtdvastaan budjetoitua nopeammin, mutta merkitsee silti taydet tunnit, jotta ei
joutuisi ’pakkaselle”. Mahdollisuus liiallisen tuntimdaran merkkaamiseen itsekkéaista syista
on siis mahdollista. Toki on my6s huomioitava, ettei kaikki vaarin merkitseminen ole
tahallista: usean projektin kanssa tyodskenteleva voi merkata tuntinsa vaarin vahingossa.
Vaihtoehtoisesti tunteja ei ole alun perinkdan allokoitu oikein eri projekteille, jolloin
budjetissa pysyminen vaatii “kikkailua”. Edelliset havainnot tiydentdviat Marginsonin ja
McAulayn (2008) nakemyksid lyhytndkoisen osaoptimoinnin syiden laajentamisesta

organisaatio- ja yksilotasolle.

Tyo6tuntien lisaksi osaoptimointia ja manipulointia ei-rahamaardisilla mittareilla voi tapahtua
myos ketjulle toimitettavan henkilostd- ja ympdristoraportin (liite 3) osalta: esimerkiksi
kulutetun paperin maarda ei yrityksessa seurata, ja tdma luku tdytetddn usein tayttdmisen
vuoksi. Opportunistiset hyddyt ovat toki tdssa hyvin véhdiset, ja se edustaakin organisaation
nakokulmasta haitallista osaoptimointia vain raportoivan tyontekijan sdastdman ajan ja

ketjun saaman virheellisen tiedon osalta.

Toimintaa  vaarin indikoivaa  dataa  voidaan  saada  myds  virallisista
henkilostotyytyvéisyysmittauksista. Taman voisi l&htdkohtaisesti olettaa indikoivan
henkildston vaihtuvuutta, mutta alalla, jossa 10 vuotta samassa tyopaikassa on jo ihme, voi
tyytyvainenkin henkildsté vaihtua nopeasti. Vaihtuvuus hankaloittaa tulevaisuuden

liiketoimintaa, oli syy siihen mika tahansa.
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Havainnot myotdilevat Marginsonia (2010), jonka mukaan ei-rahamé&ardisen mittareiden
pitk&najan arvoa luovat hyddyt ovat heikosti havainnoituja. Tdma johtopa4tds tukee Vaivion
(2006) nakemystd: ei-rahamadrédiset mittarit eivat ole immuuneita lyhytnékdiselle

osaoptimoinnille.

5.3.2 Virallisen mittaamisen haaste

Lyhytnékdisyyden ongelma ei-rahamaaraisten mittareiden osalta saattaakin siis kummuta
mittaamisesta ylipddnsa: Wunderman Helsingissa harjoitetaan my0ds vapaaehtoista,
epavirallista suorituksenmittaamista ja raportointia, joka koostuu padosin pehmeistd,
kvalitatiivisista mittareista liittyen tiimin yleistunnelmiin ja yksiléiden jaksamiseen. Nailla
tekijoilla on selkedsti merkitystd yritykselle pitkalla aikavalilla. Liséaksi luovat tyontekijat
kokevat, ettd heille téarkein palaute tulee epévirallisia kanavia pitkin, esimerkiksi
keskusteluissa omien esimiesten tai asiakkaiden kanssa. Wunderman Helsingin
asiakkuusjohto kokee, ettd hyvat keskusteluyhteydet asiakkaaseen luovat paremman pohjan
asiakastyytyvéisyyden ymmartamiselle kuin tahan liittyvéat viralliset mittaukset, jotka eivat
aina edes valttdmatta kantaudu paikalliselle johdolle eivatka mydskéén kehitd toimintaa
asiakasnakokulmasta. Myos tyotunteihin liittyvid asioita sovitaan paljon kahden kesken
asiakkaan kanssa, epavirallisesti, mika ei aina valttaméttd kulje virallisiin mittauksiin saakka.
Asiakas on antanut selkeasti toimintamallille hyvéaksynténsa, joten toimintamallin voi uskoa

olevan oikea maailmassa, jossa “asiakas on aina oikeassa”.

Mittaaminen ja tulosten raportointi vaikuttaisi olevan Wunderman Helsingisséd useassa
tapauksessa, erityisesti ei-rahamaérdisten mittareiden osalta, valttaméton byrokraattinen
paha. Lukujen oikea sijainti pohjissa saa paljon huomiota paakonttorilta, arvoonsa néhden
jopa enemman kuin itse arvot. Edelld mainittu kuukausittain taytettdva ymparistd- ja
henkildstoraportti (liite 3) arvoineen ei saa mitddan huomiota, mutta sen mittareiden
raportointia kuitenkin vaaditaan. Raportissa on kaiken kaikkiaan 11 eri teemaa, joiden alla
42 eri alakohtaa. Mitattuja arvoja ei verrata edellisiin ajankohtiin eikd myosk&éan
suunniteltuihin. Vastaavaan rahamé&érdiseen kuukausiraporttiin verrattuna henkilosto- ja
ympadristoraportissa on siis huomattavasti enemmaéan raportoitavia kohtia, mutta sen
analysointi on olematonta. Vaikuttaa siltg, ettd ei-rahamé&aréisia mittareita on vain siksi, etta

on ei-rahamadraisia mittareita. T&mé& on myos linjassa Vaivion (2006) ja Tuomelan (2005):
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heidan havaintojensa perusteella laskentahenkilot pitavat liiallista mitattavien tulosten
raportointia turhana ja kalliina — aivan kuten Wunderman Helsingissékin.

5.4 Yhteenveto

Empiiriset havainnot Wunderman Helsingista ja naiden peilaaminen viittaavat siihen, ettd
viime vuosikymmenten managerialiset nakemykset ei-rahaméaaraisten mittareiden pitkénajan

arvoa luovista merkityksisté ovat vahintdankin kyseenalaisia.

Tutkimuksen havaintojen perusteella ndma mittarit eivat ole immuuneita lyhytnakdiselle
osaoptimoinnille, toisin kuin aikaisempi teoria Véittdd. Ei-rahamaéardisten teemojen
mittaaminen itsessdan voikin juuri olla lyhytndkdistd osaoptimointia aiheuttava tekija:
mittaaminen johtaa osaoptimointiin, saadut tulokset eivdt ole “oikeita”, minkd vuoksi
mittarit voivat lopulta jaada irrallisiksi. Tat4 vasten on helppo kyseenalaistaa strategisten ei-
rahamadraisid mittareita sisaltdvien suorituksenmittausjarjestelmien relevanttius: onko
suuressakaan mittakaavassa jarked linkittaa sellaisia mittareita, joiden arvot ovat véaaria
osaoptimoinnin vuoksi? Strategisten suorituksenmittausjérjestelmien rooli strategian
viestijand koko henkil6stélle on myos kyseenalaista tilanteessa, jossa pitk&najan strategian
ymmarrys ei edes ole kaikille tyontekijoille relevanttia ymparistossd, jossa péivittdiset
prosessit ovat liiketoiminnan ydin. Organisaation onkin tarkoin mietittava, mita se mittaa ja
miksi. Kriittisyys ei-rahamé&éréisid mittareita kohtaan tulisi rajallisten resurssien maailmassa

olla suurempaa.

Tutkimuksen pohjalta voidaan myos vaittaa, ettd rahamaaraiset mittarit eivét aiheuta aina
haitallista lyhytnakdisyytta ja ndin tuetaan Marginsonin (2009) vditettd sitd, ettd
rahamadraisten mittareiden lyhytndkoisyytta aiheuttavat vaikutukset ovat heikosti
havainnoituja. Niihin keskittyminen lyhyelld aikavalilla voi antaa yksittdiselle yritykselle
toimitilaa, joka puolestaan mahdollistaa pitkdanajan arvonluonnin. Yksittaisen toimijan on
hahmotettava ymparoéivat realiteetit ja toimittava niiden puitteissa — myo6s pitkdnajan arvoa
tavoitellessaan. Lyhytndkoinen osaoptimointi ei siis vélttdméatta johdu mittareista, vaan
yrityksen kontekstilla voikin olla keskeisempi merkitys. Sidosryhmét asettavat omat
toimintaa ohjaavat vaatimuksensa kuin my0ds yksilotasoinen, ihmisluonnosta johtuva
kéayttaytyminen. Rahaméérdisten mittareiden laiminlyonti voi pahimmassa tapauksessa

ohjata yritysta vaaraan, epatehokkaaseen suuntaan, jossa myods pitkanajan arvo vaarantuu.
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liIman lyhytt4 aikaa ei voi olla pitkd&dkaan aikaa, kuten Van der Stede (2000) johdattelee.
Tutkimustulosten perusteella tdmé voi péated myos lahtokohtaisesti luovalla alalla toimivan

ja henkisen pddoman merkitysta tarkeéna pitavén yrityksen kohdalla.

6. Rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen kohteena oli yksi yritys, Wunderman Helsinki, eika taltd pohjalta voida vaittaa,
ettd aikaisempi teoria ei pitéisi paikkaansa. Johtopaatosten laajemman yleistettavyyden
nimissdé suuremman  yritysmaaran tutkiminen loisi luotettavamman pohjan 7 .
Tutkimusrelevanssin kannalta keskeinen rajoite on haastattelujen maard ja pituus (mm.
Ferreira & Merchant, 1992): niita oli vain 12, joista pisin kesti reilun tunnin. Myos tata
otosta voisi laajentaa ja saada néin entista syvempad ymmarrysta. Erityisen hyddyllista olisi
laajempi asiakkuusjohtajien haastattelu, jolloin saisi vieldkin paremmin huomioitua
asiakasriippuvaiset erityispiirteet. Niin ikdin luovien tyontekijoiden laajamittaisempi
kuuleminen tarjoaisi lisdd ndkokulmaa kaytannon suorituksenmittauksen ja tdman
aikajénteen toteutumisesta suorittavan tyon tekijéiden nakodkulmasta, tekijoiden, jotka

lopulta tekevat kaytdnndssa asiakkaalle myytévan tuotteen tai palvelun.

Laajemmassa mittakaavassa ja erityisesti lyhytndkoisyyden syitd suorituksenmittauksessa
pohdittaessa EMEA-tason johdon kuuleminen olisi tarkeda. Talloin olisi mahdollista myods
hahmottaa paremmin kontekstia, kansainvélista ketjua, jonka osana Wunderman Helsinki
toimii ja toisaalta my0s saada tietoa kokonaisjérjestelméstd, joihin Wunderman Helsingin
yksittaiset mittarit liittyvat. Tatd nakokulmaa laajentamaan olisi hyva saada tutkimuksen
piiriin myds muita maatoimistoja. Mitd pidemmalle syiden selvittdmisessa halutaan paasta,
sitd pidemmalle yrityksen hierarkiassa pitdisi paasta: ylimmalla tasolla voidaankin nahda
olevan WPP-konsernin johto ja konsernin osakkeenomistajat, joiden ottaminen tutkimuksen
piiriin parantaisi tulosten yleistettavyytta. Lisaksi talloin olisi mahdollista 10ytda uusia
tekijoita suorituksenmittaamisen ja lyhytnakoisyyden vélille. Tutkimuksen ndkokulmat
ovatkin rajoittuneet niihin puoliin ja henkildihin, joiden kanssa tutkija onnistui padsemaan

vuorovaikutukseen. Namé& toisaalta ovatkin laadullisen kenttd- ja case-tutkimuksen

17 Kentalla suoritettujen tutkimusten tutkimuskohdemaarat ovat vaihdelleet paljon jo kenttd- ja case-
tutkimusten suosion alkuaikoina: esimerkiksi Patell (1987), Dent (1987), Knights ja Collinson (1987) ja
Preston (1986) kayttivat tutkimuksissaan vain yhté tutkimuskohdetta, kun taas Merchantin (1989) kohteena oli
54 kustannuspaikan johtajaa. ja Brunsin ja McKinnonin (1992) otos késitti 12 eri organisaatiota (Ahrens &
Dent, 1998).

94



perusrajoitteita (Ahrens & Chapman, 2006). Tat4 tutkimusta voisikin kayttaa eraanlaisena
alustuksena tulevalle, laajemman otoksen tutkimukselle. Tamantyyppista l&hestymistapaa on
kayttdnyt mm. Merchant (1985 ja 1990) (Ferreira & Merchant, 1992).

Laadullisessa case-tutkimuksessa on aina pidettdvd mielesséd tutkimusmetodin luomat
rajoitteet paitsi tyypillisen otoskoon, niin myos itse keratyn materiaalin suhteen. Haastatellut
henkilot eivat valttdméattad kerro kaikkea taysin totuudenmukaisesti (Ferreira & Merchant,
1992), silla tutkijan l&sndolo tekee tilanteesta epaluonnollisen (McKinnon, 1988).
Oikeellisuus ja luotettavuus ovatkin keskeisimmét kenttatutkimuksen haasteet (McKinnon,
1988). Tutkimusta voisi tulevaisuudessa taydent&a taysin anonyymeilld kyselytutkimuksilla

18 Lisaksi tutkimustulosten

ja laajemmalla yrityksen materiaalin analysoinnilla
yleistettavyyden ja oikeellisuuden nakokulmista suosituksi noussut kvalitatiivisen case-
tutkimuksen ja toisaalta kvantitatiivisen tilastotutkimuksen yhdistelmd olisi hyva

tutkimusmenetelma (Kasanen & Lukka, 1995; Modell, 2005).

Yritykseltd saatua materiaalia (raportointipohjia ja niissa esiintyvia mittareita) olisi myos
voinut laajentaa asiakaskohtaisiin raporttipohjiin. Asiakassuhteiden luottamuksellisuudesta
johtuen tdma ei kuitenkaan ollut mahdollista.

Rajoitteena on myds mainittava tyotuntien tarkastelu ei-rahamaaréisind mittareina: niiden
linkki rahamaaréisiin mittareihin on erittdin vahva. Tyotunnit on kuitenkin yksiselitteisesti
ei-rahamaarainen mittari, eik& aikaisempi tutkimuskaan aina edes erittele ei-rahaméaéraisia

mittareita.

Tulevassa tutkimuksessa voitaisiin  keskittyd myds enemman lyhytnakdisyyden
haitallisuuteen ylipddnsa ja sen rooliin pitk&najan arvonluonnissa. Pitkdnajan strategian
relevanttius ja sen ymmarrys voisivat my0s tdsséd tapauksessa joutua  Kkriittisemman
tutkimuksen alle. Konteksti on téalloin keskeisessd roolissa: pk-yritykselle yksikin
tappiollinen kuukausi voi olla ratkaiseva, kun taas suurilla kassavaroilla varustettu
porssiyritys kestdad tappioita useitakin kvartaaleita, jopa vuosia. Organisaatio voi myds
toimia erittain turbulentilla alalla, jossa pitkalle ndkeminen on mahdotonta ja hienojen

strategioiden suunnittelu ja implementointi panos-tuotos-suhteeltaan vahintdankin heikkoa.

18 Yin (2003, s. 85-96) esittelee kuusi eri lahdetts, joita case-tutkimuksissa voi kayttad. Tassd tutkimuksessa
on kaytetty niista kahta.
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Tarvitaanko tdlloin tavoitetta, ”’joka pitdd yrityksen liikkeessd seuraavat viitisen vuotta”

(Collis & Rukstad, 2008), ja jos tarvitaan, niin mill& tasolla?

Kolehmaisen (2010) mukaan ylin johto antaa keskijohdolle usein vapauden strategiaa
tukevien, pitkanajan arvoa luovien mittareiden valintaan. Wunderman Helsingissa néin ei
ole asian laita maatasolla eikd myoskdaan EMEA-tasolla asiaa tarkasteltaessa. Ta&man
havainnon perusteella lisdtutkimus mittareiden ja mittaamisen interaktiivisuudesta ja
diagnostisuudesta olisi tarpeen. Tutkimuksen teeman mukaisesti keskioon voisi ottaa naiden
mittaustyylien aikaisemmin havainnoidut aikajannesidonnaisuudet ja ennen kaikkea niiden
tarkoituksenmukaisuudet. Mittaaminen ja tulosten raportointi ylipddnsd lyhytnakoisen
osaoptimoinnin aiheuttajana voisi myos olla tahédn teemaan liitettdva jatkotutkimusaihe.
Tutkimuskohteiksi voisi valita SOX-sadadosten piirissd olevia pienid suomalaisia
kansainvélisten konsernien tytaryhtioitd, joilla on kannettavanaan raskas virallinen
suorituksenmittaus- ja raportointivastuu, ja jotka toimivat henkiseen padomaan
keskittyneelld alalla — talla alalla toiminta voi olla operatiivisempaa ja lyhytnakdisempaa
kuin on aikaisemmin kuviteltu. Tarkastelun piriin voisi tdssa yhteydessa liittdd myos
dynaamisen ja epaformaalin strategisen suorituksenmittaamisen, joka on jaanyt formaalien
prosessien tutkimisen varjoon, mutta jolla selkeé&sti on suuri merkitys tdmankin tutkimuksen

havaintojen pohjalta.

Tutkimuksen rajoitteena voidaan myos pitdd sen keskittymistd yksittaisiin mittareihin. On
huomioitava, ettd ei-rahaméaaraiset mittarit mittaavat teemoja, joilla on merkitysté yrityksen
toimintaan hyvinkin erilaisilla aikajanteilla *° . Ei-rahamaaraisten mittareiden valisten
linkkien tutkiminen ei ole téssd tutkimuksessa mydskdan mukana. Tutkimuksen
laajentaminen ei-rahamadaraisten mittareiden valisiin aikajanne-eroihin  ja
mittausjarjestelmiin ylipaansé loisi hyvan pohjan dynaamisuuden ja subjektiivisuuden seka
staattisuuden ja objektiivisuuden tutkimiselle yrityksen toimintaympadriston ja sen toiminnan

aikajanteen nakokulmista.

Rajoituksista huolimatta tutkimus vastaa tutkimuskysymyksiin ja osoittaa kohtia, joissa

jatkotutkimus on tarpeen. Tutkimuksen pohjalta voidaan véittd4 aikaisemman teorian olleen

19 Kaplanin ja Nortonin (2004, s. 69) mukaan “sisiiset prosessit tuottavat arvoa eri aikaperspektiiveilla”.
Heiddn mukaansa toimintaprosesseilla aikaperspektiivi on 6-12 kuukautta, asiakasprosesseilla 12-24 kuukautta
ja innovaatio- sekd lainsaadannollisillé ja yhteiskunnallisilla prosesseilla 24-48 kuukautta.
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vahintadankin puutteellinen. Tutkimusaihe on téarked johdon laskentatoimessa, joka on
muuttunut huomattavasti niin kdytdnnon kuin myds teorian osalta viime vuosikymmenina.
Teemaa ei ole lahestytty vield riittavasti tieteellisestd nakokulmasta. Managerialinen
ohjeistus on ollut liian suuressa roolissa teoriaa maariteltdessd, minka vuoksi sen jatkuva

kriittinen tarkastelu on teorian ja sitd koko ajan muokkaavan tieteen kannalta valttamatonta.
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Liitteet
Liite 1

Frequency of Performance Indicators

Measurement
Performance Indicator Perspective Frequency %
Sales Revenues Financial 139 99.3
Operating Income Financial 134 95.7
Contribution Margin Financial 128 91.4
Gross Margin Financial 127 90.7
Net Income Financial 124 88.6
Cash Flow Financial 115 82.1
Net Working Capital Financial 112 80.0
Sales Volume Trend Customer 112 80.0
Days Sales Outstanding Financial 110 78.6
Employee Turnover People 94 67.1
Process Productivity Rate Internal processes 71 50.7
Market Share Customer 70 50.0
Return on Investment Financial 67 47.9
Return on Equity Financial 64 457
People Training Expenses People 63 45.0
Residual Income Financial 61 43.6
Product/Services Quality Internal processes 60 42.9
Internal Processes Total Costs | Internal processes 59 42.1
Service Indicators Internal processes 58 41.4
Customer Satisfaction Customer 53 37.9
People Productivity Rate People 53 37.9
% Research&Development People 49 35.0
Expenses/Revenues
Market Coverage Indicators Customer 45 32.1
Process Quality Internal processes 44 31.4
% Sales from New Products, People 42 30.0
Patents and Licenses
Organizational Climate People 37 26.4.
Indicators
New Customer Rate Customer 35 25.0
Product Cycle Time Internal processes 35 25.0
Economic-value added Financial 34 24.3.
Customer Loyalty Rate Customer 27 19.3.
Internal Customer Satisfaction Internal processes 21 15.0
Ratings
Time to Market People 19 13.6
Flexibility Rate Internal processes 18 12.9
Trade Partner Satisfaction Customer 15 10.7
Innovation Rate on the People 14 10.0
Development Projects
Lahde: Dossi, A., Patelli, L. (2010). You Learn From What You Measure: Financial and

Nonfinancial Performance Measures in Multinational Companies, Long Range Planning,

Vol. 43, pp. 511.
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Liite 2
Wunderman Helsingin kuukausittain EMEA:lle raportoimat toteutuneet luvut.

MONTHLY KEY FIGURES TO BE REPORTED

FLASH/ACTUALS

Revenue

PBIT

Net I/C Interest

Net Ext Interest

Variances % and $ to BUD/Forecast and to PYE/PROFORMA

ACTUAL ANALYSIS

Staff costs ratio

Local overhead ratio

Margin %

Top 5 Client revenue

Closing head count

ACT month and year-to-date comparison to BUD

MANAGEMENT RESULTS
Actual variances report where All P/L movements exceeding 5% or 100keur compared to YTD Latest Forecast and PYE
YTD

FULL YEAR LATEST OUTLOOK
Short P/L FY Latest Forecast ups or downs and FY Outlook comparison to PYE YTD

MANAGEMENT RESULTS VS FLASH
A deviation explanation if any

REVENUE ACTIVITY
Key Clients revenue comparison YTD ACT and Latest Forecast and analysis of Latest FY Forecast to FY Outlook

HC MOVEMENTS
Analysis of movements on HC between ACT and BUD all movements to be commented

Lahde: Talousjohtaja, Wunderman Helsinki Oy.
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Liite 3
Kvartaaleittain taytettdva henkil0st6- ja ymparistéraportti

CR
Mar 2012
CODE DESCRIPTION
Employment-related litigation Number of 000's
cases
38822 39824
[ FoO | | Opening cases - ] > 0
F24 | | Newcases 9 (B3 0
| F27 | ' Cases withdrawn b 0P 0
| F28 | | Cases Seitled out of court b op 0
| F38 Cases Judged against WPP b 0 ]
| F48 | Cases Judged for WPP > 0 o
F99 Closing cases 0 0
C39825 Estimate of potential exposure ?) S
Gender Diversily Male Female Total
C39826 39828 C39830
BOEX Board members/executive leaders (N 2 > N
 SENM Senior managers (N > ]
OTHE Other employees (N g >
Total employees at period end | 7 0
Disability Male Female Total
C39834 C39836 C39838
BOEX Board members/executive leaders |2 P >
SENM Senior managers | ?; 2 > b
OTHE Olher employees |24 P > B
Total disabled persons at period end 7
Age Male Female Total
C39840 39842 39844
19Y 19 or under 2] P > )
30Y 20-29 (NS > )
40Y 30-39 (720 b > 5
50Y 40-49 (N >
60Y 50-59 2, P > 7
060Y 60 and over l2g b > N
Total Employees [ 2 0
Works Councils & Trade Unions Total
C39847 Members of a works council or trade union 2 p
C39848 Not members of a works council or trade union & p
C39850 Total employees 7, N
©39852 Number of consuitations with works councils and trade 2 E
unions during the year N
Leavers (no input required) Tolal
C39854 Involuntary leavers ?
C39856  Voluntary leavers 2,
C39860 | Total leavers Py
Health, safety & wellbeing Total
39862 | Work related deaths i b
C39864 | | Work-related injuries requiring 3 or more days away from wor | ?, P
| C39865 | | Number of days lost due to sickness (including injuries and st | 2, b
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COBE DESCRIPTION
Energy Use
Electricity
€39870/1 Electricity purchased under standard contracts from regional/national elect 7,
C39872/3 Electricity from renewable sources purchased under specific green tariff¢ 2
| C3987415 | | Total electriclty purchased | 2
Gas
Double-click the yellow cell to the left of the row belew to add of delete Gas
usage analysis
?J
Total gas use %
Healing Ot
Couble-chick the yellow cell o the lefi of the row betow to add or delsts Heating
Ol usage anaiysis
?\1
| Total heating oil use ?)
| Total Energy Use |
Alr Travel
£39882 | Long haul 2
C390883 | Shorthaul 2)
[ C39885 | [ Total miles travelled | 2
Paper use ]
39887 | Paper purchased with recycled content 2
39888 Paper purchased without recycled content ?,f
| C39890 | [ Total paper purchased | 24
Recyeling
39891 Mobilefcell phones 2
39892 | Compuler equipment 7
C39893 Paper and cardboard (A
39894 | Printer cartridges (&
C39895 | Other waste recycled [
C39896 Total recycled 2
39897 | All other waste ?)
| C39899 | [ Total B 2

Lahde: Talousjohtaja, Wunderman Helsinki Oy.

CR

Mar 2012
KWh '000s
b
b
Gas use Conversion fo Gas use in KWh '000s
KWh
Qil use Conv:\r:lhon o Oil use in kWh '000s
kWh '000s
Miles Travelled
>
b
Kilograms
b
b
Kilograms Units
p
p
> 1
b
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Liite 4

Haastattelut:

Toimitusjohtaja, 8.3.2012, Helsinki, kesto 1 h 12 min
Talousjohtaja, 15.3.2012, Helsinki, kesto 55 min
Financial Controller, 15.3.2012, Helsinki, 42 min
Assistant Controller, 22.4.2012, Helsinki, 29 min
Asiakkuusjohtaja 1, 7.5.2012, Helsinki, 44 min
Asiakkuusjohtaja 2, 7.5.2012, Helsinki, 31 min
Asiakkuusjohtaja 3, 15.5.2012, Helsinki, 35 min
Asiakkuusjohtaja 4, 15.5.2012, Helsinki 26 min
Luova tyontekija 1, 15.6.2012, Helsinki, 22 min
Luova tyontekija 2, 15.6.2012, Helsinki, 17 min

Sahkopostihaastattelu:
Varatoimitusjohtaja, 23.5.-27.5.2013

Vapaamuotoinen keskustelu:
Toimitusjohtaja, 25.5.2013, 1 h
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Liite 5: Haastattelurungot

1.

Toimitusjohtaja

Mainostoimistot ja Wunderman Helsinki yleisesti

=

Miten tiivistaisit Wunderman Helsingin historian? Entd oman historiasi mainosalalla
ja Wunderman Helsingilla?

Mitka koet olevan mainostoimiston keskeisimmat suoritusmittarit?

Mika on jarkeva aikavali ndiden tarkastelulle?

Miten kuvailisit suorituksenmittausta Wunderman Helsingissa?

Minkalaisia haasteita asettaa luovan alan rahaméaéraisen tuloksen tavoittelu asettaa?

Strategia ja mittarit

1.

wn

Miten kiteyttaisit Wunderman Helsingin strategian? Mik& on tavoitetilanne 3 vuoden
tahtdimella? Ent& vuoden? Enté kuukauden?

Mitka kokisit olevan vastaavat koko Wunderman-ketjulle?

Ovatko naméa mielestési linjassa keskenaan? Miten tdma nakyy?

Milla kdytdnnon toimilla strategiaa pyritdéan toteuttamaan? Nakisitko erilaisilla
mittareiden linkkiketjuilla olevan tdssa minkaanlaista apua?

Mitk& ovat mielestasi keskeisimmat mittarit ndiden saavuttamiseksi? Rahamaaraiset
ja ei-rahamaardaiset? Mitka naisté kiinnostavat teita eniten? Entda EMEA-johtoa?
Miten nditd seurataan Wunderman Helsingin taholta? Entd EMEAN johdon taholta?
Onko Wunderman Helsingin henkildsto tietoinen yrityksen strategiasta ja toisaalta
omasta roolistaan tassa strategian toteutumisprosessissa? Koetko téllaista tietoisuutta
relevantiksi?

Mitka ovat mielestési tarkeimmat prosessimittarit? Tunnit? Kate per tyontekija?
Onko henkil6kunta tietoinen ndista ja kuinka tata tietoisuutta pyritaan lisadmaan ja
kenen toimesta?

Mittareiden tavoitearvot

1.

2.
3.
4

Kuinka tiukaksi koet tavoitearvot, jotka on asetettu EMEAnN johdon taholta
Wunderman Helsingille?

Mitk& koet olevan mainostoimiston keskeisimmaét suoritusmittarit?

Kuinka paljon ndité tavoitearvoja pystytéan itse muokkaamaan?

Kokisitko mielekkééaksi, etta tavoitearvot olisivat [0ysempiad? Eli etté olisi enemmaén
slackia? Uskoisitko talla olevan mitdan lisdarvoa Wunderman Helsingille ja toisaalta
koko Wunderman-ketjulle?

Millainen vaikutus on hyvalla lyhyen ajan rahaméaréisella tuloksella tulevien
kausien tavoitteisiin? Eli miten EMEA-johto reagoi tdhan?

Aikajanne ja kansainvalisyys

1.

2.

Milla aikajanteelld Wunderman Helsingissé tarkastellaan rahaméaréisia mittareita?
Ent& milla aikajanteella EMEARN johto tarkastelee néita?

Kuinka tdrkeda EMEAN johdolle on hyvan kuukausi- tai kvartaalituloksen
saavuttamiseen? Kuinka tarkedksi koet tdman itse? Ovatko nama ristiriidassa
kesken&an?

Tuleeko mieleen mittareita, jotka olisivat ristiriidassa esim. kuukauden ja kolmen
vuoden kokonaistuloksen vélill&?

110



4. Miten EMEA-johto suhtautuu new business — investointeihin? Vai onko
mielekk&dmpé&a puhua new business — kuluista?

5. Miten EMEA-tasolla suhteudutaan siihen, kun meilld Suomessa on pitkat kesalomat,
jolloin tunteja ei valttamatta ole mahdollista tehdd saman verran kuin muulloin
vuoden aikana?

6. Mitd mieltd olet kvarterikohtaisten ei-rahamaaraisten mittareiden taulukosta?
(NAYTA TAULUKKO!) Kuinka paljon saa huomiota? Ollaanko tasta kiinnostuneita
kansainvélisell4 tasolla?

7. Miten koet kansainvéliseen pdrssiyhtioon kuulumisen vaikuttavan Wunderman
Helsingin suorituksenmittaukseen?

Asiakastyytyvaisyys
1. Miten tata mitataan ja milla aikajanteell&?
2. Onko linkkia tulokseen? Eli pystytdanko mielestasi rahamaaréisté tulosta
ennakoimaan asiakastyytyvéisyyden pohjalta? Olisiko tdssa mielestasi edes mitééan
jarkea?

Oppiminen
1. Seurataanko henkilostdon koulutusta mitenkdan? Linkitetddnko sitd esim.
asiakastyytyvéisyyteen ja tulokseen? Kokisitko tallaisen linkin relevantiksi

2. Talousjohtaja
Suorituksenmittausjarjestelmat

1. Kuinka paljon Wunderman Helsingilla on vapautta tavoitteiden asettamisessa
(raha- ja ei-rahamaéraiset tavoitteet)? Onko yrityksella tdysin omia mittareita,
joita ei raportoida kansainvaliselle johdolle? Yksil6tasoisia? Omaa strategiaa
tukevia? Kuinka paljon lahimmilla esimiehill& vapautta arvioida alaisiaan
formaalisti/epaformaalisti?

2. Miten raportointi kansainvaliselle johdolle tapahtuu? Minka tason
tyontekijoiden kanssa késitelladn mitakin? Mika on raportintiketju?

3. Miten koet tavoitearvot eri mittareille? Ovatko helposti saavutettavia vai
tiukkoja?

4. Onko yritykselld ei-rahamé&éraisia mittareita, joilla on keskeinen rooli
yrityksen eri toimintojen kehittdmisessa? Ts. mitkéd ovat kokonaistuloksen
kannalta kriittisimmat muuttujat?

5. Miten ja kuinka tarkasti Wunderman Helsingissd seurataan eri mittareiden
valisié syy-seuraus-suhteita?

6. Mit& mittaria seurataan Wunderman Helsingissa tarkimmin? Ts. mihin
tyontekijoiden huomio halutaan erityisesti suunnata?
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7. Miten mielestasi tyontekijoille viestitddn suorituksenmittauksen ndkdkulmasta
yrityksen padmaara? Onko tdssé eroja hierarkiatasojen suhteen? Esim. keskijohto

paremmin perilla etc.

8. Kelld on vastuu tyontekijoiden toiminnan suuntaamisessa? Ylin johto? Lahin
esimies?

9. Ymmartavatko tyontekijat Suomen johdon ja toisaalta kansainvélisen johdon
tavoitteet?

10. Onko yrityksessa suhteellista suorituksenarviointia?
Lyhytnakaisyys ja mittarit
1. Miten yrityksen investointipaatokset syntyvat? Kuinka néité valvotaan?

2. Mitka erityiset tekijat nakisit yrityksen pitkénajan arvoa lisaavina?

3. Minka mittarin osalta mieluiten paasisit mahdollisimman hyvéén tulokseen? Mitka

ovat kansainvélista johtoa erityisesti kiinnostavat tunnusluvut? Kuinka tdma
kiinnostus ilmenee?

4. Minkalaisia vaatimuksia kansainvélisell& johdolla on raportoinnille? Aikataulu?
Saavutetut tulokset?

5. Mitataanko asiakastyytyvéisyytta, henkiloston osaamista tai laatua jotenkin?

6. Milla aikajénteelld saavutettuja tuloksia kaydaén 1api niin yrityksen sisalla kuin

myos kansainvalisen johdon kanssa? Miten tuloksia kaydaan lapi? Diagnostisesti vai

interaktiivisesti? Sanotaanko mité tulee tehd4, vai voiko tehdd omia ehdotuksia?

7. Mitka insentiivit Wunderman Helsingin johdolla on péaasta asetettuihin
tulostavoitteisiin? Enta Euroopan johdolla?

8. Kuinka paljon Wunderman Helsingilla on kanssakaymista EMEAnN johdon
kanssa? Fyysisia vierailuja?

Financial Controller

Kerro omasta taustastasi ja roolistasi Wunderman Helgingissé
Mita tyonkuvasi kattaa?
Keille kaikille raportoit? CFO? EMEA? Ketkd EMEAssa? Montly scorecard??
Mitd mittareita seuraat ja raportoit? Mitd rahamadrdaisia ja mité ei-rahaméaéaraisia?
a. Mitd CFOlle?
b. Mitd EMEAIle?
Onko mittareita mahdollista muuttaa vai tulkitaanko niitd EMEASssa kylmén
diagnostisesti?
Minkalaisen painoarvon ei-rahamaaraiset mittarit saavat? Esim. kvartaalitason
henkilOsto- ja ymparistomittarit?
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7.
8.

10.
11.

12.
13.

14.

15.

16.

N A
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Haetaanko raha- ja ei-rahamaéardisten mittareiden vélille syy-seuraus-suhteita?
Olisiko mielestasi hyva, jos yrityksell& olisi enemman ei-rahamé&éraisia mittareita,
joilla sanottaisiin voitavan indikoida rahamaéaraisia tuloksia? Entad oman tyosi
kannalta? Tulisiko liikaa vaivaa?
Miké& on kuukausitasolla mielestési eniten huomiota saava mittari? Eli minka
tuloksen perdan kysellaan eniten? Enté kvartaalitasolla?

a. Miten tdma nakyy? Séhkopostikyselyt? Millaisella aikajanteelld kysellaan?
Kuinka paljon olet itse yhteydessa EMEAan?
Miten seuraat tehtyja tunteja? Kuinka hyvin (todenmukaisesti ja ajallaan)
henkilokunta nditd mielestasi kirjaa?
Miten EMEAssa suhtaudutaan new business — kustannuksiin?
Oletko tietoinen yrityksen pitk&najan strategiasta? Mika se mielestasi on? Kokisitko
talla tietoisuudella olevan mitaan merkitysta tydsi kannalta?
Oletko jotenkin mukana itse bisneksessa? Olisiko tasta mielestési lisaarvoa tyosi
kannalta? Yrityksen kannalta?
Millaiset ovat tulostavoitepaineet kansainvéliselté tasolta? Enté tavoitteet ei-
rahamaéaréisille mittareille?
Koetko painetta "’kikkailla” kirjausten kanssa, jotta kuukausitulos saataisiin
mahdollisimman hyvaksi?

Assistant Controller

Mika on roolisi Wunderman Helsingissa?

Mitd raportointia ja suorituksenmittaamiseen liittyvad tyohosi kuuluu?
Tuntiraportointia ja -seurantaa?

Miten tarkasti raportoitujen tuntien peraan kyselladn? Vaaditaanko selityksid, mikali
tavoitteisiin ei ole paasty tai ne ovat ylittyneet?

Onko mahdollista manipuloida raportoituja tunteja? Uskotko, ettd néin tehdaan?
Millaisella aikajanteellda Wunderman Helsingissa mielestasi toimitaan?

Misté yo. johtuu mielestési?

Miten se ndkyy omassa toiminnassasi?

Miten omaa suoriutumistasi mitataan vai mitataanko mitenkaan? Oletko ylipaansa
tietoinen téllaisesta oman suorituksesi arvioinnista?

Oletko mielestasi tietoinen yrityksen strategiasta? Mika se mielestasi on? Onko talla
tietoisuudella mitddn merkitysté tydsi kannalta?

Asiakkuusjohtaja

Kerro roolistasi ja tydonkuvastasi Wunderman Helsingissa? Enté tyonkuvasi koko
Wunderman-ketjun ndkokulmasta?

Miké on vastuualueesi?

Minka kokoisesta tiimisté olet vastuussa?

Mika& merkitys tuntiseurannalla on?

Miten seuraat naita?

Miten varmennut siitd, ettd alaistesi tunnit ovat merkattu oikein
tuntiraportointijarjestelmessa?

Onko tuntiraportoinnissa mielestisi “pelaamisen”mahdollisuutta lyhyen aikavilin
tuloksen eduksi? Eli ettd tunteja merkittaisiin eri tavalla kuin niita oikeasti
merkitaan?

Mitka kokisit insentiiveiksi téllaiselle toiminnalle?
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11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.
18.

19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
217.
28.

29.

o
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10.
11.
12.

Keille raportoit?

. Mité raportoit? Mitd rahamaaraisia, mita ei-rahamaaraisia? Mité kvantitatiivia, mita

kvalitatiivisia?

Minkalaisella aikajanteella néisté ollaan kiinnostuneita?

Misté ollaan eniten kiinnostuneita paikallisesti? Enta kansainvélisella tasolla?
Miten tdma kiinnostus nékyy?

Minka kokisit itse tarkeimmaksi raportoimaksesi mittariksi?

Miksi?

Minkalaisiksi koet asetetut tavoitearvot raportoimillesi mittareille? Ovatko ne
muuttuneet aikanasi? Kuinka paljon niihin on mahdollista vaikuttaa paikallisella
tasolla?

Kehittaisitkd jotenkin raportointijarjestelmaa ja mittareita? Miten ja miksi?

Koetko kansainvalisen asiakkuusjohdon olevan pitka- vai lyhytnakoisia? Eli minka
aikajénteen mittareita painotetaan? Lyhyen ajan vai strategiaa tukevia (esim.
asiakkuustyytyvaisyys)

Miten tdma ilmenee?

Mistéa tamé voisi johtua? Mitka koet insentiiveiksi lyhytnakoisyydelle?

Mika on mielestadsi Wunderman Helsingin aikajanne? Lyhyt vai strategiaa tukeva?
Tuleeko mieleen casea, jolloin yritys olisi toiminut lyhytnakdisesti pitkanajan arvon
kustannuksella? Enté kansainvélinen asiakkuusjohto?

Koetko mitaan ristiriitaa toisaalta kansainvélisen asiakkuusjohdon ja toisaalta
Wunderman Helsingin johdon vaatimuksilla?

Osallistutko itse mittareiden laadintaan (kansainvéliset, kansalliset) vai annetaanko
ne suoraan ylhaalta?

Minkalaista yhteisty6ta sinulla on toisaalta Wunderman Helsingin johdon ja
talousjohdon ja toisaalta kansainvalisen asiakkuusjohdon vélillad? Ovatko ndmé aina
linjassa keskenaan? Kumman kanssa olet enemmaén tekemisissa? Kuinka usein?
Millainen vapaus sinulla on new businekseen olemassa olevan asiakkaan suhteen?
Miten tédhédn suhtaudutaan toisaalta WWunderman Helsingin ja toisaalta kansainvélisen
asiakkuusjohdon osalta?

Miten kuvailisit Wunderman Helsingin strategian? Oletko itse ollut mukana sen
kehittamisessa?

Tukevatko raportoimasi mittarit yrityksen strategiaa? Miten ne tukevat/Miksi eivat
tue?

Luova tyontekija

Kerro roolistasi ja tydnkuvastasi Wunderman Helsingissa.
Kelle / keille olet tyostasi vastuussa?

Miten suoristustasi mitataan/arvioidaan?

Minka koet ndista tarkeimmaksi mittariksi yrityksen kannalta lyhyelld ja toisaalta
pitkéll& aikavalilla? Entd oman tydsi kannalta?

Millainen merkitys tuntiseurannalla mielestasi on?
Olisiko mahdollista manipuloida” tuntiraportointia?
Mitka olisivat motiivit talle?

Mitka olisivat mielestési sen seuraukset?

Tapahtuuko tata?

Miten esimiehet kontrolloivat tunteja?

Onko tuntiseuranta tarkkaa?

Miten tdma ilmenee?
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13. Tuleeko mittareiden (esim. tuntiseurannan osalta)paineita, jotka hankaloittavat
tyotasi?

14. Koetko taloudellisen tuloksen painottamisen hankaloittavan tyotasi?

15. Toimiiko Wunderman Helsinki mielestasi pitka- vai lyhytnakdisesti?
(asiakastyytyvdisyys vs. nopea rahallinen voitto)

16. Kuinka dynaamista ty6si on? Minké&lainen merkitys esimiehilla on tdmén suhteen?

17. Miten kuvailisit Wunderman Helsingin strategiaa?
Koetko strategian ymmartamiselld olevan vaikutusta tyohosi
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