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1 JOHDANTO

1.1 Johdatusaihepiiriin

Benchmarkingista® on viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana kehittynyt |agjasti
kaytetty ja hyvaksytty liikkeenjohdon menetelmé. Se on vakiinnuttanut asemansa yh-
tend yritysten ja julkisten organisaatioiden toiminnan kehittédmisen valineend Bench-
markingin suosiosta kertovat myo6s lukuisat benchmarking-tietoja tarjoavat konsultti-
yritykset, tutkimuslaitokset ja jarjesttt seké benchmarkingia kasittelevien kirjojen, lehti-
artikkeleiden ja tutkimusten suuri mééra Aiheelle Jon omigtettu jopa kokonainen
tieteellinen aikakauslehti’.

Francis ja Holloway (2007) analysoivat tuoreessa artikkelissaan benchmarkingia
kasittelevéd kirjallisuutta ja siind vuosien aikana tapahtunutta kehitystd. Heidan
mukaansa benchmarking-kirjallisuus on nykyaan hyvin lagjaa ja moninaista ja sen
maéra on ollut jatkuvassa kasvussa. Benchmarkingia on kasitelty seka kaytantéon
suuntautuneessa ammattikirjallisuudessa etta akateemisissa julkaisuissa. Francisin ja
Hollowayn mukaan benchmarking-kirjallisuutta dominoivat kuitenkin edelleen
menetelméa kuvailevat ta sen toteuttamisessa opastavat kirjat ja artikkelit.
Tieteellisissékin  benchmarking-julkaisuissa on keskitytty 1dhinnd benchmarking-
kaytantéjen kuvailuun ja luokitteluun. Kriittinen analyysi ja syvempi teoreettinen
pohdiskelu ovat sen sijaan olleet melko harvinaisia

Benchmarkingista kiinnostunut lukija voi kirjallisuuteen tutustuessaan nopeasti
huomata, ettd benchmarking esitetdan usein systemaattisena menetelmand, johon sisél-
tyvét tietyt ennalta méarétyt vaiheet. Benchmarking-oppaissa ja deskriptiivisissa tutki-
muksissa on tapana méaritella tarkasti ne kriteerit, jotka toiminnan tulee tayttés, jotta
sitd yleensakin voidaan kutsua benchmarkingiksi. Joissakin empiirisissa tutkimuksissa
on kuitenkin havaittu, etta yrityksissa harjoitettu benchmarking-toiminta ei aina véltta
métta vastaa téa oppaissa esitettyd ideaalimallia, vaan kaytdssd sagttaa olla vain
menetelman yksittaisia osia tai mallin kevennettyja versioita (ks. esim. Ellis, Elnathan

! Kirjallisuudessa benchmarkingille on esitetty runsaasti erilaisia mééritlmia. Yhteisté niille on yleensi
ainakin se, ettd benchmarkingissa verrataan organisaation toimintaa paremmin menestyviin organisaati-
kehittédmiseen. Kaivoksen, Laamasen, Sadosen ja Vapolan (1995, 10) mukaan benchmarkingista on Suo-
messa kaytetty esmerkiks nimid "huipputasovertailu”, "vertaillu parhaisiin kayténtdihin”, ”esikuva-
analyys” tai "kilpalijavertailu”. Englanninkielinen termi on kuitenkin nykyaan vakiintunut myos suo-
mal ai seen ki enkayttoon.

2 Benchmarking: An International Journal (Emerald Group Publishing Limited) on ilmestynyt vuodesta
1994.



& Raz 2002; Ho6lso 1997; Holloway, Francis, Hinton & Mayle 1998). Suuresta julkai-
sujen ja tutkimusten mééréstéd huolimatta kirjallisuuden perinteisen benchmarking-
kuvan ja organisaatioiden todellisuuden valinen suhde nayttéisi siis olevan jossain
maarin ristiriitainen.

Yritysten taloushallinto-toiminnon voisi olettaa soveltuvan hyvin benchmarking-
vertailujen kohteeksi, koska taloushallinnon tehtévét ovat suhteellisen samankaltaisia
yrityksen toimialasta riippumatta. Benchmarking-kirjallisuuden ja -tutkimuksen alati
kasvavassa joukossa taloushallinnon benchmarking on kuitenkin j&anyt yllattéavan
vahélle huomiolle. Sita kasitteleva kirjallisuus koostuu l&hinna muutamista lyhyista
ammattilehtiartikkeleista, joissa kuvaillaan yksittéisten yritysten benchmarking-
kokemuksia tai raportoidaan jonkin lagjemman taloushallinnon benchmarking-projektin
tuloksia ja l6ydettyja parhaita kaytantgja (ks. esim. Macolm 1995b; 1997; Coburn,
Grove & Fukami 1995; Gattenio 1996; Biglia & Songini 1998; Higgins 2006). Talous-
hallinnon benchmarkingin toteutusta ta sen mahdollisia erityispiirteita el néissa
artikkeleissa juurikaan kéasitella

Yhtena syyna taloushallinnon benchmarkingia koskevien tutkimusten vahaiseen
maéréan saattaa olla se, ettataloushallintoa ei ole nahty yrityksen menestyksen kannalta
erityisen kriittisena ta lisdarvoa tuottavana toimintona. Taloushallinnon rooli
yrityksissd on kuitenkin viime vuosina muuttunut (ks. esim. Jarvenpdd, Partanen &
Tuomela 2001). Taloushallinnon toivotaan nyky&an tuovan lisdarvoa yrityksen
padtoksentekoon ja myds toiminnon kustannustehokkuuteen ja tuotettavan tiedon
laatuun kiinnitetddn entistd enemman huomiota. Toinen mahdollinen syy tutkimusten
vahaisyyteen on se, etta taloushallinnon benchmarking ei juurikaan eroa muusta bench-
markingista, joten sen erillinen tarkastelu el ole tarpeellista. Téata el kuitenkaan voida
varmasti tietds, ellei taloushallinnon benchmarkingia tutkita empiirisesti. Empiirisen
tarkastelun avulla voidaan selvittdd, vastaavatko taloushallinnon benchmarkingin
ominaisuudet kirjallisuudessa esitettya yleistd benchmarkingia.

Myos taloushallintoaan aktiivisesti kehittévien yritysten kannalta olisi hyodyllista
tietdd enemman taloushallinnon benchmarkingin toteuttamisesta. Yritysten nako-
kulmasta mielenkiintoisia benchmarkingin ominaisuuksia ovat sen potentiaaliset hyddyt
ja sithen mahdollisesti liittyvé ongelmat seka se, miten benchmarkingista saatavia
tietoja voidaan hyodyntda taloushallinto-organisaatiossa. Kaikkia néitd benchmarkingin
ominaisuuksia on késitelty kattavasti yleisessa benchmarking-kirjallisuudessa, mutta
taloushallinnon benchmarkingin osalta niisté ei ole olemassa juurikaan tutkittua tietoa.
Tassa tutkimuksessa pyritéankin tarkastelemaan taloushallinnon benchmarkingia kay-
tanndssa ja vertaamaan sita kirjallisuudessa esitettyyn yleiseen benchmarking-malliin.
Varsinainen tutkimuskohde on taloushallinnon palvelukeskusten benchmarking-pro-
jekti, jotatarkastellaan yhden projektiin osallistuneen yrityksen nékokulmasta.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet jarajaukset

Tama tutkimus kasittelee taloushallinnon benchmarkingin toteuttamista. Tutkimuksen
toiseksi pédtavoitteekss on nostettu benchmarkingista saatavien tietojen kaytto-
tarkoitusten tarkastelu. Tutkimuksessa pyritddn siis analysoimaan taloushallinnon
benchmarking-projektin ominaisuuksia ja toteutusta seka benchmarking-tietojen hyo-
benchmarking-malliin. Padtavoitteiden tukemiseksi tutkimuksessa perehdytéan myos
benchmarking-menetelman yleispiirteisiin ja taloushallinnon benchmarkingin erityis-
piirteisiin. Tutkimuksen tavoitteet voidaan tiivistéa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
Miten taloushallinnon benchmarking toteutetaan ja mita mahdollisia hyotyja tai
ongelmiasiihen liittyy?
Miten ja mihin tarkoituksiin taloushallinnon benchmarkingista saatuja tietoja
hyodynnetdan?

Koska tutkimuksen varsinaisena tutkimuskohteena on taloushallinnon palvelu-
keskusten benchmarking-projekti, termilla taloushalinto tarkoitetaan tdssda ennen
kaikkea yrityksen ulkoista laskentatoimea. Yritykset pyrkivat useimmiten keskittamaan
palvelukeskuksiin nimenomaan ulkoiseen laskentatoimeen sisdltyvia korkeavolyymisia
toimintoja. Tutkimuksessa tarkastellaan siis [ahinna kirjanpitoon ja maksuliikenteeseen
liittyvien prosessien benchmarkkausta. Johdon laskentatoimen kaytantdjen bench-
marking rajataan néin ollen tarkastelun ulkopuolelle.

1.3 Metodologia ja metodit

Tassa Jtutkimuksessa kéyteté&n toiminta-analyyttistd tutkimusotetta®.  Toiminta-
analyyttinen tutkimusote on empiirinen ja padosin kuvaamiseen pyrkiva tutkimusote.
Siithen kuuluva tutkimus on luonteeltaan selittdvaa ja tulkitsevaa, ja tutkimusmenetel mét
ovat monipuolisia. Toiminta-analyyttinen tutkimus ei asetu ulkopuoliseksi tutkittavasta
jarjestelmésta vaan pyrkii katsomaan asioita myos sisélta kasin. Toiminta-analyyttisen
ndkemyksen mukaan ilmiéta taytyy ymmarryksen saavuttamiseksi aina tarkastella ja
tulkita omaa historiaansa ja kontekstiaan vasten. Todellisuutta tutkitaan yhden tai
muutaman tutkimuskohteen avulla, ja pdatarkoituksena on ihmisten kayttaytymisen ja
tutkimuskohteiden toiminnan syvéllinen ymmértdminen (Neilimo & Né&si 1980;
M&kinen 1980).

3 Neilimon ja Nasin (1980) jaottelun kolme muuta tutkimusotetta ovat k&siteanal yyttinen, nomoteettinen
ja paétoksenteko-metodol oginen tutkimusote. Tutkimusotteen valintaan vaikuttaa esimerkiks se, miten
tutkimus sijoittuu akselellla teoreettinen—empiirinen ja deskriptiivinen—normatiivinen.



Tahan tutkimukseen toiminta-analyyttinen tutkimusote sopii hyvin, koska tutkimuk-
sessa pyritdan analysoimaan ja ymméartamaan taloushallinnon benchmarkingiin liittyvia
kaytantéja. Tutkimusaihe on melko uus ja vahan tutkittu, joten toiminta-analyyttisen
tutkimusotteen monipuoliset ja joustavat tutkimusmenetelmé& mahdollistavat myos
uusien, ennalta méaradméttomien teemojen kasittelyn. Tutkija onkin pyrkinyt olemaan
avoin myos sellaisille empiirisestd aineistosta mahdollisesti esiin nouseville mielen-
kiintoisille havainnoille, joita aikaisemmassa kirjallisuudessa ei ole kéasitelty. Tutkimus
on liséksi luonteeltaan deskriptiivinen eli kuvaileva. Vaikka kéasiteltava benchmarking-
kirjallisuus on joskus hyvin normatiivista, taman tutkimuksen tarkoitus el ole esittda
ohjeita taloushallinnon benchmarkingin toteuttamiseen vaan pikemminkin verrata
kirjallisuudessa kuvattua benchmarking-mallia case-organi saation todellisuuteen.

Tutkimus suoritetaan yhteen yritykseen kohdistuvana case-tutkimuksena. Case-
tutkimuksella tarkoitetaan empiirista tutkimusta, jossa tutkitaan ilmiéta sen omassa
luonnollisessa toimintaymparistossa kayttéen hyvéksi monenlaista empiirista aineistoa
Case-tutkimukselle on tyypillistd, ettd tarkastelussa on mukana vain yks tai enintéan
muutama tutkimuskohde (Mé&kinen 1993, 5-6). Toiminta-analyyttiseen tutkimus-
otteeseen case-tutkimus soveltuu, koska tutkimuskohteen ja siind olevien ihmisten
kayttaytymisen syvéllinen ymmartaminen edellyttéa kohteen tutkimista perusteel lisesti
ja intensiivisesti (M&kinen 1980, 60). Tutkimuksen case-organisaatio on energiayhtio
Fortum Oyj:n taloushallinnon palvelukeskus Fortum Corporate Financial Services
(CFS). Fortum on valittu tutkimuksen kohteeks, koska yrityksessd on perinteisesti
panostettu taloushallinnon kehittdmiseen. Tastd kertoo muun muassa se, ettd vuonna
1999 toimintansa aloittanut Fortum CFS oli alvan ensmmaéisia Suomeen perustettuja
taloushallinnon palvelukeskuksia. Case-organisaatio CFS on olemassaolonsa aikana
osadlistunut useampaan taloushallinnon benchmarking-projektiin, ja ainakin taman
tutkimuksen tekohetkella benchmarkingia aiottiin jatkaa séannollisin véligjoin myos
tulevaisuudessa

Tutkimuksen Kirjallisuusosan aineistona on kaytetty kirjoja sek& ammattilehdissi ja
tieteellisissA lehdissd julkaistuja artikkeleita Koska varsinaisesta taloushallinnon
benchmarkingista on kirjoitettu hyvin vahan, benchmarkingia koskeva teoriaosuus
pohjautuu paddasiassa menetelméa yleisesti kasittelevéan Kkirjallisuuteen. Talous-
hallinnon benchmarkingia koskevaa kirjallisuutta esitellaan lyhyesti omassa osossaan.
Lisdtiedon hankkimiseks tutkimuksessa on myos kéytetty asiantuntijahaastattelua.
Taloushallinnon benchmarkingia kasittelevaa osiota varten on haastateltu konsulttia,
jolla on kokemusta suomalaisten yritysten taloushallinnon benchmarking-projektien
toteuttamisesta. Tutkimuksen empiriaosan aineisto on kerdtty haastattelemalla case-
organisaation edustgjia seké tutustumalla case-yrityksen benchmarking-projektia koske-
vaan kirjalliseen aineistoon. Téllaista monien erilaisten aineistojen yhdistamista kutsu-
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taan triangulaatioksi, ja sen avulla pyritédn saamaan kattava ja monipuolinen kuva
tutkimuskohteesta (ks. esim. Eskola & Suoranta 1998, 69).

Tutkimuksen haastattelut on toteutettu teemahaastatteluina. Teemahaastattelussa
ainoastaan haastattelun teemat ja aihepiirit on méaritelty etukdteen, mutta kysymyksilla
el ole tarkkaa muotoatai jérjestystd. Néain varmistetaan, etté haastattelussa saatava tieto
el rajoitu pelkastéan tutkijan valmiiksi esittédmiin kysymyksiin vaan esiin voi nousta
my06s uusia mielenkiintoisia seikkoja (ks. essim. Eskola & Suoranta 1998, 87). Tutki-
musta varten on haastateltu yhteensa viitta case-organisaation tyontekijda. Tarkastelun
kohteena olevassa benchmarking-projektissa Fortumin yhteyshenkilGind toimineita
palvelukeskuksen controlleria sekd yhden palvelulinjan johtajaa on haastateltu ensin
yhdessd ja myohemmin molempia erikseen. Lisdksi tutkimuksessa on haastateltu
palvelukeskuksen johtgjaa ja kahta tiiminvetgjda. Valitsemalla haastateltavia eri organi-
saatiotasoilta on pyritty nostamaan esiin erilaisia nékokulmia taloushallinnon bench-
markingin toteutukseen ja benchmarking-tiedon hyddyntdmiseen organisaatiossa
Haastattelujen kesto on vaihdellut reilusta tunnista l18hes kahteen ja puoleen tuntiin.
Kaikki tehdyt haastattelut on nauhoitettu ja litteroitu. Haastatteluteemat ja -kysymykset
tattelun aihepiireihin jo ennen varsinaista haastattelua. Haastatteluissa kaytetyt teema-
haastattelurungot ovat olleet hieman erilaisia haastateltavasta riippuen niin, etta bench-
marking-yhteyshenkilGilta on kysytty muita haastateltavia enemman benchmarking-
projektin toteutukseen liittyvia kysymyksid ja palvelukeskuksen johtajalta vastaavasti
tietojen hyddyntamiseen liittyvid kysymyksia Tiiminvetdjien haastatteluissa on taas k&
sitelty benchmarkingin toteutusta ja tietojen hyddyntamistd ennen kaikkea tiimien
ndkokulmasta. Taman raportin liitteené (Liite 1) on esitetty teemahaastattelurunko, joka
vastaa keskiméarin haastatteluissa kaytettyja runkoja.

Tutkimuksen haastatteluaineistoa on analysoitu jaottelemalla se ensin tutkimusaiheen
kannalta olennaisiin teemoihin (esimerkiksi benchmarking-projektin toteutus, bench-
markingin hyddyt ja ongelmat, benchmarking-tietojen kayttGtarkoitukset). Taman
jalkeen kutakin teemaa on pyritty tarkastelemaan syvéllisemmin, nostamaan esiin
vastauksissa esiintyvia samankaltaisuuksia ta muuten mielenkiintoisia aheita ja
vertaamaan empiirisid havaintoja teoriakirjallisuudessa esitettyihin benchmarkingin
kuvauksiin. Aineistosta esiin nousseisiin uusiin, ennen kasitteleméttomiin teemoihin
liittyen on etdtty lisdlahteitda myds benchmarking-kirjallisuuden ulkopuolelta. Case-
yrityksen benchmarking-projektiin liittyva kirjallinen materiaali on toiminut tutkimuk-
sessa ennen kalkkea tarkentavan lisétiedon lahteend seka haastatteluiden perusteella
tehtyjen havaintojen varmentajana.
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1.4 Tutkielman rakenneja kulku

Ké&silla oleva tutkimusraportti on laadittu viipalemallia kdyttéen siten, etta teoria- ja
empirialuvut on sijoitettu osittain limittéin. Teoriaosuutta seuraa kyseiseen aiheeseen
liittyvien havaintojen ja tutkimustulosten esittely case-osuudessa. Télla on pyritty hel-
pottamaan raportin lukemista ja argumentoinnin seuraamista. Benchmarking-tietojen
hyodyntamistd kasittelevassa osuudessa viipalemallin kdyttd on perusteltua myos siitéa
syysta, ettd jotkin informaation kéyttotarkoitukset ovat nousseet tutkimuksessa esiin
vasta empirian kautta eika niihin liittyvan teorian esittely ennen empiriaa ndin ollen ole
mielekasta

Tutkimuksen tavoitteet nakyvét tutkielman rakenteessa niin, ettd padluvuissa kaksi ja
kolme keskitytddn benchmarkingin toteuttamisen ja ominaisuuksien tarkasteluun.
Luvuissa neljd ja viis taas kasitellédn benchmarking-tietojen hyodyntamista.
Tutkielman toisessa pé&dluvussa esitelldan kirjallisuuden perusteella benchmarkingin
toteuttamista koskevia teoreettisia nékemyksid. Luvussa tarkastellaan erilaisia bench-
markingin tyyppeld benchmarkingin mahdollisia hyotyja ja ongelmia seka
benchmarking-prosessin kulkua. Luvun lopussa késitelléan erikseen varsinai seen talous-
hallinnon benchmarkingiin liittyvéa teoriaa. Tutkimuksen kolmas p&dluku pitda
sisdlldan benchmarkingin toteuttamiseen liittyvan empirian. Luvun alussa esitellaéén
case-organisaatio ja tutkimuksen kohteena oleva benchmarking-projekti. Taman jalkeen
analysoidaan kakkosluvun jaottelun pohjalta case-organisaation benchmarking-projektin
ominaisuuksia jatoteutusta.

Tutkielman neljdnnessd pé&dluvussa tarkastellaan perinteisessa  benchmarking-
kirjallisuudessa esintyvida benchmarking-tietojen kayttbtapoja. Luku sisdltéa sekéd
teoriaa ettd empiriaa. Luvun alussa esitellaan kayttotarkoituksiin liittyvaé teoriaa ja
luvun loppuosassa tarkastellaan teoriassa esiin nostettujen kayttttarkoitusten toteutu-
mista case-organisaatiossa. Padluku viisi kasittelee sellaisia tiedon hyddyntamistapoja,
joita el ole mainittu benchmarkingia kasitelevassa kirjallisuudessa. Néita kutsutaan tassa
tutkimuksessa vaihtoehtoisiksi informaation kayttotarkoituksiksi. Viides luku on raken-
teeltaan samanlainen kuin luku neljg, eli ensin esitelldan kayttGtarkoituksiin liittyvaa
teoriaa ja sen jalkeen tarkastellaan kaytttapoja case-organi saatiossa.

Tutkielman viimeisessd eli kuudennessa luvussa tehdéén yhteenveto tutkimuksen
tuloksista ja esitell88n syntyneité johtopaéatoksid. Lisdks arvioidaan tutkimuksen onnis-
tumista ja tutkimustulosten yleistettavyytta seka esitetéén ajatuksia mahdollisista jatko-
tutkimusaiheista.
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2 BENCHMARKING

2.1 Benchmarkingin tyypit

2.1.1 Benchmarkingin taso: tunnusluku- ja prosessi-benchmarking

Benchmarkingia voidaan toteuttaa kahdella eri tasolla Tunnusluku- tai tulos-bench-
markingissa keskitytdan vertailemaan suorituskykya kuvaavia tunnuslukuja. Prosessi-
benchmarkingissa taas pyritédn ymmartamaan niita toimintaprosesseja, joiden avulla
tunnuslukujen arvot on saavutettu. Tunnuslukujen tasolla suoritettavassa bench-
markingissa kerétdan omasta ja vertailukohteena olevasta organisaatiosta tietyn toimin-
non tai prosessin suorituskykya kuvaavia tunnuslukuja ja pyritdan selvittdmaan néiden
lukujen valiset erot. Tunnusluku-benchmarkingin avulla ei kuitenkaan pystyta varsinai-
sesti 16ytdmaan keinoja organisaation toiminnan kehittdmiseen. Tunnuslukujen vertai-
lun sjasta tai lisdksi yritys voi pyrkid ymmartamadn myos niita toimintatapoja ja
kaytantja, joiden avulla vertailuorganisaatiot saavuttavat tunnusluvuilla mitaten
parempia tuloksia. Talléin on kyse prosessi-benchmarkingista (Fedor, Parsons &
Shalley 1996, 163).

Monissa benchmarking-oppaissa termi benchmarking on rgjattu tarkoittamaan vain
prosessi-benchmarkingia. Oppaiden kirjoittgat korostavat, etta benchmarking ei saisi
rgjoittua pelkkiin numeroihin, vaan sen tulisi ulottua my6s toimintaprosesseihin. Esi-
merkiksi benchmarkingin uranuurtagjana tunnetun Robert Campin (1989; 1992) mukaan
huomio pitdisi ensin kiinnittéd toimialan kaytantdihin. Jos keskitytdan pelké&stéén
tunnuslukuihin, el voida maarittdd, mistd erot organisaatioiden suorituskyvyissa
johtuvat. Grayson (1994) taas toteaa, etta vaikka tunnuslukuihin perustuvat vertailut
saattavat olla hyddyllisig, tarkeampdd on ymmartaa niita prosesseja, joihin luvut perus-
tuvat. Yrityksen taytyy siis tuntea paitsi heikkoutensa my6s niiden syyt, eli ne toiminta-
prosessit ja -kaytannot, joista tulokset syntyvét. Francisin ja Hollowayn (2002, 287)
mukaan tunnusluku-benchmarkingilla pyritéén varmasti myos toiminnan kehittamiseen,
mutta se el todennakdisesti tuota yritykselle minkaanlaisia ohjeita siitd, mité sen taytyisi
tehda eri tavalla kehittédkseen toimintaansa.

Jotkut kirjoittajat kuitenkin tunnustavat, ettd pelkasta tunnuslukujen vertailustakin
saattaa olla hydtya ja sité voidaan pitéa omana itsenaisena benchmarkingin lgjinaan.
Fedor ym. (1996, 163) toteavat, etta tunnusluku-benchmarkingin tuloksena saadaan
organisaatiolle haastava tavoite, johon pyrkia oman toiminnan kehittdmisessa. DeToron
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(1995, 22) mukaan suorituksissa oleviin puutteisiin eli tunnuslukujen valisiin eroihin
keskittyminen on hyodyllista yritettdessa |0ytéa kehitysmahdollisuuksia. Suorituskyky-
erojen havaitseminen saattaa my6s motivoida tyontekijoita kiihdyttamaan kehitystyéta
omalla alueellaan.

Tutkimusten perusteella vaikuttaa silta, etta tunnusluku-benchmarkingia harjoitetaan
yrityksissa suhteellisen paljon huolimatta siita, ettd useat benchmarking-oppaat pitévét
sita melko hyodyttomanéd. Yritykset siis néhtavasti kokevat saavansa jotain hyotya myos
pelkasta tunnuslukujen vertailusta. Esimerkiksi Hinton, Francis ja Holloway (2000, 59)
havaitsivat 1sossa-Britanniassa toteuttamassaan kyselytutkimuksessa, ettd suurin osa
yritysten k&ytannossa harjoittamasta benchmarking-toiminnasta on léhempéana tunnus-
luku- kuin prosessi-benchmarkingia. Hollowayn ym. (1998, 122) brittiléisten yritysten
benchmarkingin kayttoa tarkastelleessa tutkimuksessa vain kolmasosa vastagjista
ilmoitti  tekevansd benchmarking-projekteissaan kvantitatiivisten eli  tunnusluku-
vertailujen lisdksi myos kvalitatiivisia vertailuja. Tutkijoiden mukaan naytti siis siltg,
ettd valtaosa benchmarkingia harjoittavista brittiyrityksisté oli kiinnostuneempia tunnus-
luvuista kuin vaikeammin vertailtavista prosesseista ja kéytanndigtd. Francisin ja
Hollowayn (2002, 286) mukaan yritysten benchmarkingille asettamat tavoitteet
saattavat vaikuttaa benchmarkingin tason valintaan. Joillekin yrityksille bench-
markingissa on enemman kyse mittaamisesta kuin prosessien kehittamisesta.

2.1.2 Benchmarkingin luokittelua

Benchmarking-kirjallisuudessa on esitetty runsaasti erilaisia benchmarkingin tyyppien
jaotteluja ja luokitteluja. Tutkijat eivdt kuitenkaan ole mitenk&in yksimielisa nasta
luokitteluista, eikd edes samalla tavalla nimettyjen benchmarking-tyyppien sisalto vélt-
tamétta vastaa toisiaan eri kirjoittajilla (Pataki, Németh, Barkényi & Koczka 1998, 486).
Benchmarkingin tyyppien jaottelut perustuvat moniin eri kriteereihin. Jaottelukriteerina
voi olla esimerkiksi benchmarkingin tavoite, kohde, vertailun perusta tai vertailun
kohteena olevat yritykset (Kyrd 2003, 216). Tassa luvussa esitelléén kolmeen erilaiseen
jaottelukriteeriin  perustuva benchmarkingin luokittelu:  benchmarking-kumppanin
mukainen, benchmarkingin kohteen mukainen ja benchmarking-projektin osanottgja-
maaran mukainen jaottelu.

Kumppanin mukainen jaottelu

Kumppanin  mukainen benchmarking-tyyppien jaottelu perustuu benchmarkingia
suorittavan yrityksen ja vertailukohteena toimivan yrityksen véliseen suhteeseen.
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Kumppanin mukaan benchmarking voidaan jakaa sisdiseen, kilpailija-, toimialan ja
yleiseen benchmarkingiin. Ssdinen benchmarking suoritetaan nimensd mukaisesti
yrityksen organisaatiorgjojen sisdpuolella. Vertailukohteena toimivat saman yrityksen
eri osastot tai toimipisteet. Yleisinta sisdinen benchmarking on suuremmissa konser-
neissa, joissa samankaltaisia toimintoja voidaan vertailla esimerkiksi maantieteellisesti
erilléén sijaitsevien tytéryritysten valilla Sisdinen benchmarking on helppo toteuttaa,
koska kaikki tarvittava tieto on organisaation sisalla ja siten kohtalaisen vaivattomasti
Saatavissa ja vertailtavissa. Sopivan benchmarking-kumppanin etsimiseen e kulu
turhaan aikaa. Mahdolliset uudet toimintamenetelmé& on myods helpompi omaksua,
koska ne sopivat yrityksen kulttuuriin. Sisdisen benchmarkingin heikkous on se, ettéa
mahdollisuudet 10ytéa valioluokan suorituksia ja uusia innovatiivisia kaytantoja seka
todella arvioida yrityksen kilpailukykya ovat vahéisemmaét kuin siind tapauksessa, etta
tietoja hankitaan my0s organisaation ulkopuolelta. Lisdksi silloin, jos yritys itse ei
menesty kovin hyvin ta sen osastot menestyvat keskenddn suunnilleen yhta hyvin,
benchmarkingin hy6ty toiminnan kehittamiselle jé& melko vahaiseksi (Fitz-enz 1993;
Karlof & Ostblom 1993; Fedor ym. 1996; Mann, Samson & Dow 1998).

Kilpailija, toimialan ja yleinen benchmarking ovat kaikki ulkoisen benchmarkingin
eri muotoja. Kilpailija-benchmarkingissa vertailukohtana ovat kilpailevia tuotteita tai
palveluita tarjoavat yritykset. Benchmarking-toiminnan kaynnistaminen kilpailijoiden
kanssa voi olla hyddyllisistd jo pelkastéan siksi, ettd se mahdollistaa oman markkina-
aseman arvioinnin. Mahdollisten kustannus- ja laatuerojen seka niiden syiden selvitté
misella on my6s suora vaikutus yrityksen kilpailukykyyn. Suorien Kilpailijoiden
toimintojen ja prosessien vertallukelpoisuus on yleensa melko hyva, joten bench-
markingista saatavien tietojen hyddyntaminen on suhteellisen yksinkertaista Kilpailija
benchmarkingin ongelmat liittyvét tiedon hankintaan, silla yritykset eivét yleensa ole
innokkaita jakamaan tietoja toiminnastaan kilpailijoidensa kanssa. Myos eettiset
kysymykset tulee ottaa huomioon tietoja hankittaessa. Kilpailevat yritykset saattavat
kuitenkin usein olla kiinnostuneita vertailemaan varsinaisen ydinliiketoimintansa ulko-
puolella olevia toimintoja, kuten erilaisia esikuntatoimintoja (Fitz-enz 1993; Karlof &
Ostblom 1993; Fedor ym. 1996).

Toimialan benchmarkingissa benchmarking-kumppanit toimivat benchmarkkaavan
yrityksen kanssa samalla toimialalla mutta eivét ole sen suoria kilpailijoita. Ne saattavat
toimia maantieteellisesti eri markkinoilla, esimerkiksi eri kaupungeissa tai eri maissa.
Yritysten tuotteet voivat myds olla rakenteeltaan ja toiminnaltaan samankaltaisia
olematta kuitenkaan kilpailevia tuotteita. Toimiala voidaan sis tassi tapauksessa
médritella melko lagjasti. Toimialan benchmarkingissa suhteiden [uominen
benchmarking-kumppaneihin ja tiedon hankinta on yksinkertaisempaa kuin kilpailija-
benchmarkingissa. Yritysten prosessit ovat lisdksi keskendan suhteellisen vertallu-
kelpoisia. Jos benchmarking-kumppaneita haetaan ainoastaan yhden toimialan sisilta,
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parhaiden mahdollisten kéaytantdjen I6ytdminen el kuitenkaan valttdmétta onnistu.
Lisiks toimialalla saattaa olla perinteisia toimintatapoja, jotka todellisuudessa ovat
hyvin tehottomia mutta joita yksik&an toimialan yritys ei osaa kyseenalaistaa (Fitz-enz
1993; Karl6f & Ostblom 1993; Fedor ym. 1996).

Yleisessd benchmarkingissa omaa organisaatiota pyritéén vertaamaan yrityksiin,
jotka ovat osoittautuneet erinomaisiksi tiettyjen funktioiden tai prosessien toiminnassa
toimialasta riippumatta. Ulottamalla tarkastelu oman toimialan ulkopuolelle yrityksen
on mahdollista 10ytda vertailukohdikss maailmanluokan organisaatioita, parhaita
mahdollisia kaytantdjéa ja tuoreimpia ideoita. Taman vuoksi yleisesta benchmarkingista
kéytetédn myos nimed best in class -benchmarking. Oman toimialan ulkopuolisista
yrityksista on yleensa helpompi hankkia tietoa kuin kilpailijoista. Koska toimialat ovat
kuitenkin erilaisia, tietojen vertailukelpoisuus kéarsii ja yleisessa benchmarkingissa ei
yleensa pystytékaan tekeméaan kokonaistason vertailuja. Benchmarkingin kohteena ovat
taldin vain sellaiset toiminnan osat, joilla on looginen vastineensa muillakin aloilla
Vertallujen tekeminen on kuitenkin sitd vaikeampaa, mitd kauemmaksi omalta toimi-
alalta menndan. Y leinen benchmarking saattaa myos olla kallista ja aikaa vievéa (Fitz-
enz 1993; Karlof & Ostblom 1993; Fedor ym. 1996).

Kohteen mukainen jaottelu

Benchmarkingin tyyppeja on kirjallisuudessa luokiteltu myds sen mukaan, mik&a on
benchmarkingin kohde eli mita benchmarkataan. Kohteen mukaisesta benchmarking-
tyyppien jaosta on esitetty useita erilaisia versioita. Perinteisin ndisté jaotteluista on jako
suorituskyky-, prosessi- ja strategiseen benchmarkingiin. Esimerkiksi Tuomisen (1993z;
1993b) méaritelman mukaan suorituskyky-benchmarking tarkoittaa yleisesti saatavilla
olevaan informaatioon tai yritysvierailluun perustuvaa yritysten tuotteiden ja avain-
prosessien suorituskykyjen vertailua. Siind voidaan verrata keskenddn esimerkiksi
tuotteiden suoritusarvoja, yritysten taloudellisia tunnuslukuja tai prosessien tuotta-
vuuksia. Prosessi-benchmarkingissa analysoidaan avainprosessien suorituskykyjen
taustalla olevia menetelmié ja toimintatapoja seka niiden tehokasta soveltamista tukevia
edellytyksia Strateginen benchmarking puolestaan tarkoittaa maail manluokan yritysten
analysointia strategisten mahdollisuuksien 16ytamiseksi. Sitd voidaan kéyttda apuna
yrityksen strategisessa suunnittelussa tai asetettaessa strategisia tavoitteita. Suoritus-
kyky- ja prosessi-benchmarking voidaan toteutukseltaan suunnilleen rinnastaa luvussa
esitettyihin tunnusluku- ja prosessi-benchmarkingiin. Benchmarkingin kohteen
mukaisessa jaottelussa on kuitenkin kyse giitd, mita vertaillaan, e niink&an siita,
tapahtuuko vertailu tunnuslukujen vai kaytantojen tasolla.
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Esimerkkeina muunlaisista benchmarkingin kohteen mukaisista jaotteluista voidaan
mainita Karlofin ja Ostblomin (1993) seka Ohinatan (1994) esittamat benchmarkingin
luokittelut. Karlofin ja Ostblomin (1993) jaottelussa benchmarkingin kohteena voi olla
laatu, tuottavuus tai aika. Laatuun kohdistuvassa benchmarkingissa tarkastellaan yrityk-
sen toiminnan asiakkaalle tuottamaa arvoa ja laadun eri osa-alueita kiinnittamatta varsi-
naisesti huomiota toiminnan kustannuksiin. Tuottavuuteen kohdistuva benchmarking
koskee toimintaa, jonka tarkoituksena on tuottaa tietty méaré kayttéden mahdollisimman
vahan resurssgja. Ajan ottaminen benchmarkingin perustaksi taas on Karlofin ja
Ostblomin mukaan hyodyllists, koska gjan kasite on kaikille ymmaérrettava ja lyhyem-
maét |&pimenoajat merkitsevét seka asiakkaan kokeman laadun etta varsinkin tuottavuu-
den kohentumista. Ohinata (1994) erottelee japanilaisten yritysten benchmarking-
kaytant6ja kasittelevassa artikkelissaan viisi eri benchmarking-tyyppi&: tuote-bench-
marking, toiminto-benchmarking, prosessi-benchmarking, organisaatio-benchmarking
ja strateginen benchmarking. Kaikkein yleisin benchmarkingin muoto Japanissa on
hénen mukaansa tuote-benchmarking, jossa pyritéén jajittelemdan markkinoilla me-
nestyneita tuotekonseptegla. Toiminto-benchmarkingissa pyritédn parantamaan jonkin
yrityksen toiminnon (esimerkiksi markkinointi tai henkilékunnan koulutus) tehokkuutta
jalaatua. Prosessi-benchmarking keskittyy johonkin toimintojen rajat ylittavaan proses-
siin ja pyrkii tehostamaan sen kulkua ja sujuvuutta. Organisaatio-benchmarkingissa
tarkastellaan yrityksen organisaatiorakenteeseen ja toiminnan organisointiin liittyvia
tekijoitd. Tavoitteena on sopeuttaa yritys kilpailuympériston muutoksiin. Strategisen
benchmarkingin avulla taas pyritéan tekeméan muutoksia yrityksen strategiaan.

Osanottajamaéran mukainen jaottelu

Benchmarkingin tyyppeja voidaan eritella myos sen perusteella, kuinka monta organi-
saatiota benchmarking-projektiin  osallistuu. Osallistujia voi olla yksi, kaks tai
useampia. Elnathan, Lin ja Young (1996, 45-46) nostavat esiin niin sanotun yksi-
puolisen (unilateral) benchmarkingin. Siina yritys keréa itsendisesti tietoa yhdesta tai
useammasta muusta yrityksesta yleensa erilaisten julkisten lahteiden avulla Tama
tapahtuu  useimmiten  kohdeyritysten tietamétta.  Tiukimpien  benchmarking-
pidettéisi varsinaisena benchmarkingina, koska niissd yleensa korostetaan bench-
markingin vastavuoroisuutta ja sen eroavaisuutta Kkilpailija-analyysistd. Kahden-
keskisessd benchmarkingissa osdlistujia on kaks. Kaivoksen ym. (1995, 13-14)
mukaan kahdenkeskinen benchmarking voidaan toteuttaa niin, etta se yritys, joka haluaa
oppia kumppanista, keréa tasta tietoja ja vierailee kumppaniyrityksessa. Useimmiten
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kahdenkeskinen benchmarking on kuitenkin molemminpuolista, jolloin vertailua
tehd&an molempiin suuntiin ja kumpikin osallistuja voi oppia toiselta
Monenkeskisessd benchmarkingissa on mukana enemman kuin kaksi yritysta tai

kohteena tai oppijana, ja toiminta on vastavuoroista. Elnathan ja Kim (1995, 346)
kayttavat monenkeskisesta benchmarkingista nimea yhteistoiminnallinen (co-operative)
benchmarking. Siind useammat yritykset jakavat vapaaehtoisesti keskenddn tietoja
valituista toimintansa alueista tavoitteenaan yhdessa tunnistaa parhaita kaytantoja ja
oppia niista. Elnathan ym. (1996, 46-47) jakavat yhteistoiminnallisen benchmarkingin
vield kolmeen ryhmdin sen mukaan, miten tietoja osallistujien kesken jaetaan.
Tietokanta-benchmarkingissa yritys saa tyypillisesti maksua vastaan vertailutietoja
tietokannasta ilman, etté se on suoraan yhteydessé kohdeyrityksiin. Toinen tapa jakaa
tietoja on epasuora benchmarking, jossa kaytetdan apuna kolmatta osapuolta, esimer-
kiksi konsulttia. Kolmas osapuoli huolehtii tietojen jakamisesta ja muustakin kommuni-
kaatiosta benchmarking-kumppaneiden vdlillg, joten yksittéisten osallistujien tiedot
pysyvé salaisina. Kolmas léhestymistapa on benchmarking-rynma. Ryhman jasenet
keskustelevat avoimesti toiminnastaan yhteisissa tapaamisissa. Ne koordinoivat
toimintaa yhdessd, méarittelevét yhteisen terminologian, tutustuvat toistensa toimintaan
yritysvierailuilla, jayleensdkin yhteistyd on melko pitkdaikaista.

Kaikki tassa luvussa esitetyt benchmarkingin jaottelut ovat yksiulotteisia, eli bench-
markingin tyypit on niissa erotettu toisistaan yhden tekijan perusteella (benchmarking-
kumppani, benchmarkingin kohde tai osanottajien maard). Erilaisten benchmarking-
luokittelujen kirjon tekee kuitenkin viela monimutkaisemmaks se, etta jotkut kirjoittajat
ovat pyrkineet yhdistaméan jaotteutekijoitd ja laatimaan kaksi- tai jopa useampi-
ulotteisia benchmarking-luokitteluja. Esimerkiksi Leibfried ja McNair (1992) esittavéat
kaksiulotteisen luokittelun, jossa benchmarkingin tyypit erotetaan toisistaan toisaalta
benchmarkingin kohteen (mitd benchmarkataan) ja toisaalta benchmarking-kumppanin
perusteella. Benchmarkingin kohde voi heidan luokittelussaan olla suorituskyky,
prosess tal strategia. Benchmarking-kumppanin mukainen jaottelu taas vastaa edella
esiteltya jakoa sisdiseen, kilpailija-, toimialan ja yleiseen benchmarkingiin. Kyro (2003)
lisd8& omassa benchmarking-luokittelussaan kumppanin ja kohteen liséksi luokittelu-
tekijaks vield benchmarkkagjan eli tahon, joka kayttéd benchmarkingia. Tassa tutki-
muksessa el kuitenkaan l&hdetd esittelemédan erilaisia moniulotteisia benchmarking-
luokitteluja tdméan tarkemmin, koska ne pohjautuvat edella esitettyjen kaltaisiin yksi-
ulotteisiin jaotteluihin. Sen sijaan seuraavassa taulukossa ([Taulukko 1) esitetén viela
yhteenveto Iuvussa@ kasitellyista erilaisista benchmarkingin tyypeista
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Taulukko 1 Y hteenveto benchmarkingin tyypeista

Benchmarkingin taso

Tunnusluku-benchmarking Prosessi-benchmarking

Benchmarking-kumppanin mukainen jaottelu

Sisdinen Kilpailija- Toimialan Yleinen
benchmarking benchmarking benchmarking benchmarking

Benchmarkingin kohteen mukainen jaottelu

Suorituskyky-benchmarking Prosessi-benchmarking Strateginen benchmarking
Laatuun kohdistuva Tuottavuuteen kohdistuva Aikaan kohdistuva
benchmarking benchmarking benchmarking

(Karlof & Ostblom 1993)

Tuote- Toiminto- Prosessi- Organi saatio- Strateginen
benchmarking  benchmarking  benchmarking  benchmarking benchmarking
(Ohinata 1994)

Osanottajamaaran mukainen jaottelu

Y ksipuolinen Kahdenkeskinen ~ Monenkeskinen/ yhteistoiminnallinen
benchmarking benchmarking benchmarking
Tietokanta- Epéasuora Benchmarking-

benchmarking benchmarking ryhma
(Elnathan ym. 1996)

2.2 Benchmarkingin hyotyja

Benchmarking-kirjallisuudessa on esitelty lagjasti erilaisia benchmarkingin hyotyja
Tarkein hyoty on benchmarking-oppaiden mukaan luonnollisesti se, etta yritys voi
menetelman avulla parantaa tehokkuuttaan ja kannattavuuttaan ja Siten kasvattaa
voittojaan. Esimerkiksi Codling (1998, 49) toteaa, etta benchmarking parantaa yrityksen
suorituskykyéa ja kannattavuutta. Han muistuttaa kuitenkin, etté téllaisia benchmarkingin
hyotyja on lahes mahdoton todistaa tai mitata. Saattaa kestéa kauan, ennen kuin bench-
markingin kautta saadut hyodyt ndkyvét yrityksen taloudellisessa tuloksessa, ja
silloinkin niité on vaikea erottaa muusta kannattavuuden parantumisesta. Voi olla my6s
vaikea maarittéd, kuinka paljon kustannussaéstdja benchmarking-toiminta yksindan saa
aikaan.
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Benchmarkingilla menetelmana on kuitenkin myos konkreettisia hyotyja, jotka voi-
daan havaita selvemmin kuin sen mahdolliset vaikutukset yrityksen kannattavuuteen ja
voittoihin. Ensinngkin benchmarkingin hyotynd ndhdaén Kkirjallisuudessa se, etta
benchmarkingissa huomio kiinnitetéén yrityksen ulkopuolélle toimintaympérist6on, kil-
pailijoihin ja muihin yrityksiin. Tuominen (1993a, 86; 1993b, 34) lukee benchmarkingin
hyodyks sen, etta kilpailutilanteiden ja kéytettavissa olevien mahdollisuuksien jatku-
vasti muuttuessa benchmarking pitéa yrityksen paremmin tietoisena ulkoisen toimin-
taympériston kehityksesta Yritys el tule yllétetyks, ja toisaalta se pystyy hyodynté
maan avautuvat mahdollisuudet enssmmaéisten joukossa. Kaivos ym. (1995, 86) kirjoit-
tavat, etta tutussa ymparistossa monia asioita pidetéan itsestéanselvyyksing eiké niihin
kiinniteta tarpeeksi huomiota. Tutustuminen uusiin ymparistoihin heréttéd uteliaisuutta
ja pakottaa yrityksen tarkastelemaan omaa tilannettaan uudesta perspektiivista. Bench-
markingin ulkoisessa ndkokulmassa korostuu my6s yrityksen suhde kilpailijoihinsa ja
kilpailuedun hankkiminen. Esimerkiksi Camp (1989, 33) toteaa, ettd benchmarkingilla
voidaan saavuttaa pitkan aikavalin kilpailuetua. Sen avulla voidaan jatkuvasti testata
ideoita, menetelmia ja kaytantoja verrattuna alan muihin yrityksiin. Ollakseen kilpailu-
kykyinen yrityksen on my6s ymmarrettava kilpailijoitansa.

Benchmarkingin ulkoiseen painotukseen liitetddn kirjallisuudessa joskus myos se,
ettd benchmarkingin avulla voidaan tuoda markkinoiden tehokkuuspaine sellaisiinkin
yrityksen osiin, jotka eiva normaalisti ole kosketuksissa ulkoisten markkinoiden
kanssa. Campin (1989, 206-207) mukaan useimmat téllaiset yrityksen sisalla olevat
liiketoimintayksikot tai toiminnot ovat pelkkia kustannuspaikkoja. Benchmarking on
keino tuoda alan parhaiden kéaytantdjen kautta markkinoiden kilpailullisuus mukaan
niiden toiminnan suunnitteluun. Tama pakottaa yksikon toimimaan niin kuin sen
tuotteita tal palveluita todella myytéisiin kilpailluilla markkinoilla. Myos Karlof ja
Ostblom (1993, 99) kirjoittavat, etta silloin kun markkinoiden nakyméaton kasi ei ohjaa
tehokkuuteen, benchmarking voi ottaa hoitaakseen tamén tehtdvan. Siksi erilaiset tuki-
toiminnot, kuten esikunnat ja hallinto, ovat erityisen sopivia benchmarkingin kohteiksi.
Benchmarking saattaa hyodyttd88 myos verovaroin toimivia julkisen vallan laitoksia,
koska niistékin puuttuu markkinatalouden tehokkuuspaine.

Toinen kirjallisuudessa mainittava benchmarking hy6ty on sen antama apu yrityksen
prosessien kehittdmiseen ja muuhun toiminnan tehostamiseen. Campin (1989, 243)
mukaan benchmarkingin avulla pystytdan yksinkertaistamaan yritysten liiketoiminta-
prosessgja. Omia ja benchmarking-kumppanien prosesseja analysoimalla tunnistetaan
ne toiminnot, jotka ovat valttaméatomia asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseksi, ja pois-
tetaan ne toiminnot, joista el synny asiakkaille lisdarvoa. Codling (1998) toteaa, etta
benchmarkingissa keskitytédn ainoastaan kaikkein téarkeimpiin  prosesseihin,
tavoitteisiin ja ongelmiin. Tama selkeyttéd myos yrityksen johtamista. Paivittaisessa
toiminnassa pyritédn eliminoimaan kaikki tarpeeton ja tehoton. Kun toiminnan laatu
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paranee, my0s prosessin tuottavuus kasvaa ja kustannukset alenevat, koska virheiden ja
moninkertaisen tyon mééré vahenee.

Benchmarkingin kolmantena hy6tyryhmana voidaan pitééa sen koko yrityksen toi-
minnan kehittamiselle antamaa tukea: téarkeimpien kehityskohteiden |6ytamista, bench-
marking-kumppaneilta saatavia uusia ideoita ja innovaatioita seké yleensakin muilta
oppimista. Schmidt (1992, 13) toteaa, etta benchmarkingin avulla organisaatiot voivat
tunnistaa suhteelliset heikkoutensa ja vahvuutensa. Codlingin (1998, 51-52) mukaan
benchmarkingiin liittyvd oman toiminnan kriittinen arviointi, tarkeiden asioiden identi-
fiointi ja keskustelut yrityksen ulkopuolisten ihmisten kanssa tarjoavat organisaation
jasenille uudenlaisia nékokulmia ja kehitysideoita. Uudet kommunikaatiokanavat lisé&-
va myos mahdollisuuksia oppimiselle ja luovuudelle. Organisaation kyky oppia ja
jakaatietoa kehittyy asteittain paremmaksi.

Vaikka benchmarking-oppaissa korostetaan alan parhaiden kayténtojen etsintda,
Elnathanin ja Kimin (1995, 361-362) mukaan kaytanndssa yritysten benchmarkingin
avulla saama informaatio el yleensd ole maailmanlagjuisesti katsoen uutta ja
mullistavaa. Tama e kuitenkaan ole tietoa hankkivan yrityksen kannata mikaan
ongelma, kunhan hankittu tieto, esimerkiksi menettelytapa, parantaa yrityksen
toimintaa. Benchmarking vélittéd innovaatioiden liséksi tietoa niiden soveltamisesta
kaytantdon helpottaen ndin innovatiivisten ideoiden muuttamista yrityksen operatiivi-
siksi kaytannoiksi.

Benchmarkingin neljantena hyotyna kirjallisuudessa mainitaan se, etta benchmarking
on tehokas muutosjohtamisen véline ja keino motivoida tyontekijoitd. Campin (1989,
34) mukaan parhaiden olemassa olevien kaytanttjen tunnistaminen auttaa vastaamaan
henkilostbn muutosvastarintaan, silla se, ettd menetelmé ovat jo k&ytdssd jossakin
toisessa yrityksessa, osoittaa, etté ne todella ovat toimivia ja kdyttokelpoisia. Kaivos
ym. (1995, 85) puolestaan toteavat, ettd benchmarking-projekti tarjoaa osalistujille
oppimiskokemuksia. Benchmarkingista saatujen ideoiden toteuttamiseen henkilston on
helpompi sitoutua kuin asiantuntijoiden tarjoamiin valmiisiin ratkaisuihin, koska
ihmiset luottavat enemman itse tehtyihin oivalluksiin.

Benchmarkingilla voi olla my®ds huomattava motivaatiovaikutus. Ihmiset tyoskente-
levd luonnollisesti mieluiten organisaatiossa, joka toimii hyvin ja menestyy. Myos
vertailu viela paremmin menestyviin organisaatioihin ja osallissuminen prosessien ke-
hittamiseen lisddvat tyontekijoiden motivaatiota (Codling 1998, 53). Benchmarking
tukee myds tavoitteiden asettamista. Campin (1992, 6) mukaan benchmarking auttaa
yrityksia asettamaan toimintansa kehittdmiselle uskottavia, realistisia ja motivoivia
tavoitteita. Sen avulla pystytéan myos |0ytamaan ja ymmartamadn niita kaytantoja, joita
tarvitaan néiden uusien tavoitteiden saavuttamiseksi.

Seuraavassa taulukossa (Taulukko 2) on esitetty yhteenveto edell kuvatuista bench-
markingin hyodyistd. Benchmarkingin, kuten muidenkin johtamisinnovaatioiden,
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lopullisena hy6tyna kirjallisuudessa esitetddn sen positiiviset vaikutukset yrityksen
suorituskykyyn, kannattavuuteen seka tuottavuuteen ja sitéa kautta lopulta yrityksen
taloudelliseen tulokseen. Naita hyotyja on kuitenkin Iahes mahdotonta eritella muista
muutoksistaja siks myods vaikea todistaa.

Taulukko 2 Y hteenveto benchmarkingin hyodyista

1. Ulkopuolinen nakokulma

- toimintaympériston seuraaminen ja uusi nakdkulma omaan toimintaan

- oman kilpailukyvyn arviointi verrattuna muihin, kil pailuedun hankkiminen
- markkinoiden tehokkuuspaine yrityksen sisélle esim. esikuntatoi minnoille

2. Prosessien kehittaminen ja toiminnan tehostaminen

- téarkeimpiin prosesseihin ja ongelmiin keskittyminen

- prosessien virtaviivaistaminen, liséarvoa tuottamattomien toimintojen karsiminen
- toiminnan laadun ja tehokkuuden parantaminen, kustannussaastot

3. Kehittdmisideat ja oppiminen

- téarkeimpien kehityskohteiden 18ytéminen

- uudet ideat jainnovaatiot seka niiden soveltaminen k&ytantdon
- muiltaoppiminen

4. Muutos ohtaminen jamotivointi

- henkil6ston sitouttaminen, muutosvastarinnan véhentaminen

- henkil6stbn motivointi: oman toiminnan hyvyyden osoittaminen tai vertailu paremmin menestyviin
organisaatioihin

- redististen ja motivoivien tavoittei den asettaminen

1 1

Suorituskyky, kannattavuus, tuottavuus & yrityksen taloudellinen tulos

Benchmarkingin erilaisista hyddyista on tehty myds jonkin verran tutkimuksia.
Hollowayn ym. (1998, 123) brittilaisten yritysten benchmarkingin kéyttoa tarkastel-
leessa tutkimuksessa 91 % vastanneista yrityksista katsoi saaneensa benchmarkingista
ainakin jotakin hyotyd. 40 % raportoi oppineensa paremmin ymmartdmain omaa ja
kilpailijoidensa liiketoimintaa, mika taas helpotti oman toiminnan kehittamista. 26 %
vastanneista oli havainnut benchmarkingin seurauksena laadullisia parannuksia esimer-
kiksi tyontekijoiden motivaatiossa tai johtgjien liiketoimintaympariston ymmarryksessi.
11 % yrityksista piti oman suoritustason suhteuttamista muihin yrityksiin téarkeana
benchmarkingin hyotyna.

Mann ym. (1998) vertasivat field-tutkimuksessaan sisdisen benchmarkingin ja taval-
lisen tavoitteiden asettamisen vaikutusta australialaisen elektroniikkatuotteiden jakeluun
ja tukkukauppaan keskittyvan yrityksen myyntipisteiden suorituskykyyn. Tutkimuksen
tulokset kertoivat benchmarkingin hyodyllisyydestd. Benchmarking osoittautui seké
lyhyen etta pitkdn aikavalin tavoiteasetantaa paremmaksi myynnin kasvulla mitaten.
Tama osoitti tutkijoiden mielestd, ettéd benchmarking tarjoaa yrityksille muutakin kuin
parempaan tavoitteiden asettamiseen liittyvia hyotyja. Tallaisia ovat muun muassa sosi-
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aaliseen vertailuun ja parhaisiin kaytantihin liittyvat motivaatiota seka tietoa ja oppi-
mista lisBavét tekijét.

2.3 Benchmarkingin ongelmiajakritiikkia

2.3.1 Benchmarkingin toteuttamiseen liittyvid ongelmia

Perinteisissa benchmarking-oppaissa benchmarkingia késitell&&an melko kritiikittomasti.
Niissa el juuri oteta kantaa benchmarkingin mahdollisiin ongelmiin. Silloinkin, kun on-
gelmia esitell&an, ne eivét yleensa liity benchmarkingiin menetelmané vaan sen toteu-
tuksessa tehtaviin virheisiin, jotka voidaan korjata oikeilla menettelytavoilla. Myo6s
akateemisessa kirjallisuudessa benchmarkingiin kriittisesti suhtautuvien julkaisujen
maara on suhteellisen pieni. Jonkin verran kritiikkia on kuitenkin esitetty esimerkiksi
liittyen kirjallisuudessa kuvattuun benchmarkingin ideaalimalliin ja koko bench-
marking-menetelman hyodyllisyyteen. Téassd alaluvussa kasitelldan kirjallisuuden
perusteella benchmarkingin toteuttamiseen liittyvid mahdollisia ongelmia. Seuraavassa
alaluvussa keskitytdan puolestaan benchmarking-menetelméaén kohdistettuun kritiikkiin.

Kirjallisuuden mukaan erds benchmarking-projektien toteuttamiseen liittyva yleinen
ongelma on resurssien puute. Tama koskee sekd benchmarkingin toteuttamiseen
kéytossa olevaa aikaa ettd henkilo- ja aineellisia resursseja. Esimerkiksi Lincolnin ja
Pricen (1996, 2) mukaan benchmarkingin l&pivientia vaikeuttaa usein se, etta tutki-
muksen tekemiseen el osoiteta tarpeeks resursseja. Jos benchmarking-ryhman jésenet
joutuvat toteuttamaan benchmarkingia normaalien tyotehtéviensa ohella, projektiin
kuluva aika venyy kuukausiksi. Lisaksi melko yleinen ongelma on heiddn mukaansa se,
ettd benchmarkingin tutkimuskohde on maééritelty omiin resursseihin ndhden liian
lagjaksi.

Toinen benchmarking-kirjallisuudessa esiin nouseva ongelmaryhma liittyy bench-
marking-projektin organisointiin ja suunnitteluun. Fitz-enz (1993, 38) mainitsee
yleisiksi benchmarking-projektin ongelmiksi esimerkiksi benchmarking-tiimin valmis-
tautumattomuuden ja benchmarking-osaamisen puutteen. Tuomisen (19933, 18; 1993b,
15) mukaan taas benchmarking kaatuu usein liialliseen kiireeseen ja organisoinnin
puutteeseen. Jos projekti el ole oikein organisoitu, hyvakaan benchmarking-tekniikan
hallinta ei riité toiminnan onnistumiseen.

Kolmas benchmarkingin toteutuksessa usein esiintyva ongelma on eri yrityksista
keréttavien tietojen vertailukelpoisuus. Vertailukelpoisuuteen liittyvét vaikeudet voivat
tulla esiin sek&a sopivia benchmarking-kumppaneita etsittéessd, benchmarking-tietoja
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analysoitaessa etta kumppaneilta opittuja kaytantdja implementoitaessa. Esimerkiksi
Fedorin ym. (1996, 185) mukaan on mahdollista, ettd benchmarking-tietojen hytdynté-
minen epdonnistuu, koska benchmarkkagjat eivét ymmérra toisen yrityksen kielta ja
organisaatiokulttuuria. Vertailukelpoisuuteen liittyvien ongelmien riski on kaikkein
pienin sisdisessa benchmarkingissa ja suurin best in class -vertailussa, koska tall6in
benchmarking-kumppani on usein taysin eri alalta kuin yritys itse.

Neljanneksi myds yrityksen henkilokunta saattaa Kirjallisuuden mukaan vaikeuttaa
benchmarkingin toteuttamista. Ongelmia voi aiheutua yleisestd muutosvastarinnasta tai
yksittaisten toimijoiden henkilokohtaisista pyrkimyksista. Fedor ym. (1996, 182)
toteavat, ettd sek& benchmarking-projektin osallistujat ettéa ulkopuoliset henkil6t voivat
vaikuttaa projektin toteutumiseen. Jotkut saattavat pitda benchmarkingin tuloksia
uhkana omalle asemalleen ja pyrkid puolustamaan omia menettelytapojaan estamalla
benchmarking-projektin etenemista Toiset taas saattavat pyrkid lagentamaan bench-
markingia alkuperaisesta itselleen positiivisten tulosten toivossa. Goldwasser (1995, 40)
puolestaan muistuttaa, ettd henkilokuntaan liittyvid ongelmia esiintyy usein vasta
implementointivaiheessa eli silloin, kun benchmarkingista saadut muutosideat yritetéan
toteuttaa kéytannossa. Tall6in on kyse muutosvastarinnasta ja muutosjohtamiseen
liittyvista asioista.

Viides kirjallisuudessa esitetty benchmarkingin ongelmaryhma liittyy siihen, etté
benchmarking-kumppanit joutuvat luovuttamaan toisilleen luottamuksellisia tietoja
omasta toiminnastaan. Tuomisen (1993a, 17; 1993b, 15) mukaan benchmarkingiin sisal-
tyvaan arkaluontoisten tietojen vaihtoon liittyy usein ongelmia. Yrityksissa uskotaan,
ettd on vaikeaa pddsta sisdle toiseen yritykseen ja saada irti merkittavid tietoja.
Toisaalta niissa pelétédn myds omien tarkeiden tietojen luovuttamista muille yrityksille.

Benchmarkingin toteuttamiseen liittyvid ongelmia on tarkasteltu myos monissa yri-
tyksille ja muille organisaatioille tehdyissa kyselytutkimuksissa. Holloway ym. (1998)
seka Francis, Hinton, Holloway ja Humphreys (1999) raportoivat saman brittiyrityksille
suunnatun postikyselyn tuloksia. Yritysten benchmarkingin toteuttamisessa kokemia
ongelmia olivat yleisyysjérjestyksessa vaikeus |6ytéa sopivan vertailukelpoisia bench-
marking-kumppaneita, resurssirajoitteet (erityisesti gjan puute), vaikeus paasta tutustu-
maan muihin organisaatioihin, henkilokunnan vastustus benchmarkingia kohtaan ja
tietojen luottamuksellisuuteen liittyvat ongelmat. Tutkimuksissa nousi esiin myos se,
ettd organisaatioilla ei ole tarpeeksi tietoa siitd, miten nama ongelmat voidaan ratkaista.
Erityisen ylitsepdaseméttomid ongelmia yrityksille olivat luottamuksellisuuteen liittyvéat
asiat, vaikka benchmarkingissa térkeintd on juuri tietojen jakaminen kumppaneiden
kesken. Myos uusien toimintatapojen implementointi oli monissa yrityksissa osoittautu-
nut vaikeaksi.

Hinton ym. (2000) tarkagtelivat survey-tutkimuksessaan benchmarkingin kaytt6a
| sossa-Britanniassa toimivissa yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioissa. Heidan
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mukaansa suurimpia ongelmia benchmarkingin toteutuksessa olivat sopivien kumppa
nien loytaminen ja vertailukelpoisten tietojen tunnistaminen. Riittdvan vertailu-
kelpoisten tietojen kerddmiseen liittyvéat ongelmat sopivat tutkijoiden mukaan yhteen
sen havainnon kanssa, etta tutkimukseen osallistuneet organisaatiot harrastivat huomeat-
tavasti useammin sisdista kuin ulkoista benchmarkingia.

Muita Hintonin ym. (2000, 58) tutkimuksessa esiin nousseita ongelmia olivat
resurssirgjoitteet, henkilokunnan vastustus seka luottamuksellisuuteen ja tietojen salas-
sapitoon liittyvét ongelmat. Resurssirgjoitteisiin sisaltyi ajan, rahoituksen ja osaamisen
puute. Henkildkunnan vastustusta oli esiintynyt monissa eri benchmarkingin vaiheissa
varsinaisen tutkimuksen aikana ja tulosten implementoinnin yhteydessa. Organisaati-
oilla oli muun muassa ollut vaikeuksia henkilokunnan sitouttamisessa benchmarkingiin
jajoissakin yrityksissa benchmarking oli nahty 18hinné painostusvalineend kustannusten
alentamispyrkimyksissa. Luottamuksellisuuteen liittyvistd ongelmista yritykset taas
mainitsivat muun muassa vertailuja vaikeuttavan tietojen arkaluontoisuuden ja
joidenkin benchmarking-kumppaneiden avoimuuden puutteen. Luottamuksellisuutta ei
pideta enda yhta merkittdvana ongelmana, kun yritysten vdlille on syntynyt yhteis-
tydsuhde ja siten riittava luottamus. Se on kuitenkin monesti esteena uuden bench-
marking-projektin aloittamiselle. Kaiken kaikkiaan monet niista tutkimukseen osallistu-
neista organisaatioista, jotka elvét olleet kokellleet benchmarkingia, olivat sitd mielta,
ettd benchmarking-kirjallisuudessa ja mediassa esitetyt esimerkit keskittyvét ainoastaan
benchmarkingin menestystarinoihin elk& menetelmaan liittyvia ongelmia tuoda ollen-
kaan esille.

Seuraavassa taulukossa (Taulukko 3J) esitetéén vield yhteenveto benchmarking-
kirjallisuudessa ja kyselytutkimuksissa esiin nousseista benchmarkingin toteuttamiseen
liittyvista yleisistéa ongelmista.
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Taulukko 3 Y hteenveto benchmarkingin toteuttamiseen liittyvistd ongelmista

1. Resurssirgjoitteet

- aka

- rahoitus

- henkilGresurssit: benchmarkingin toteuttajat

2. Suunnitteluun ja organisointiin liittyvat ongel mat
- vamistautumattomuus, etukétei ssuunnittelun puute

- benchmarking-osaamisen puute

- huono organisointi

3. Vertailukel poisuuteen liittyvét ongelmat

- vakeus |0ytaa vertailuke poisia benchmarking-kumppaneita

- vaikeus ymmartéa benchmarking-kumppanei den toimintaa ja organisaatiokul ttuuria
- ongelmat benchmarking-tietojen analysoinnissa

- vakeudet opittujen kaytantdjen soveltamisessa omaan toi mintaan

4. Henkil6kunnasta aiheutuvat ongel mat

- vastustus benchmarkingia kohtaan

- muutosvastarinta uusien toimintatapojen implementointivai heessa

- henkil6kohtaiset tavoitteet ja pyrkimys vaikuttaa benchmarkingin toteuttamiseen

5. Luottamuksellisuuteen liittyvét ongelmat

- vakeus pa&sta tutustumaan muihin organisaatioihin

- joidenkin benchmarking-kumppaneiden avoimuuden puute

- haluttomuus luovuttaatoisille arkaluontoisia tietoja omasta toiminnasta

2.3.2 Kritiikkid benchmarkingille

Yksi benchmarkingia kohtaan esitetty yleinen kritiikki koskee perinteisen bench-
marking-kirjallisuuden ruusuista benchmarking-kuvaa. Kriitikot muistuttavat, etta
benchmarking ei todellisuudessa sovi kaikille organisaatioille eiké& se ratkaise kaikkia
ongelmia. Francisin ym. (1999, 107) mukaan benchmarkingiin kohdistui aikoinaan
suuria odotuksia siitd, etta se kykenisi nopeasti ja tehokkaasti muuttamaan keskin-
kertaisen organisaation yhta hyvdks kuin alan parhaat. Na&m& odotukset ovat
vaistamétta kadonneet, kun kokemus on osoittanut, ettd benchmarking ei ole mik&an
ihmeld&ke huonovointisille organisaatioille. Etorre (1993, 12) muistuttaa, etta bench-
marking el koskaan korvaa perinteisia hyviks tiedettyja liiketoiminnan kaytantojéa.
Codling (1998, 57) puolestaan toteaa, ettéd yrityksen kannattaa ennen benchmarkkauksen
aloittamista harkita, onko organisaatio valmis benchmarkingiin ja onko benchmarking
ylip&&taan oikea tyokalu kyseisessa tilanteessa.

Toinen benchmarkingin ominaisuuksiin kohdistuva kritiikki on se, ettd parhaiden
organisaatioiden jaljittely ei valttamétta ole kannattavaa. Hequet (1994, 27) muistuttaa,
etta toisten toiminnan jéljittelylla on omat vaaransa, jotkatulevat esiin erityisesti silloin,
kun yritys el ole ymmartanyt muilta lainaamaansa ideaa. Yritys saattaa esimerkiksi
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omaksua benchmarking-kumppaniltaan jonkin menettelytavan ottamatta huomioon, ettéa
menettely saattaa olla osa kokonaisuutta ja yhteydestdan irrotettuna kenties taysin
hyodyton. Fedorin ym. (1996) mukaan best in class -vertaillut voivat myds aiheuttaa
henkil6st6lle motivaatio-ongelmia. Jos suorituskykyero yritysten valilla on liian suuri,
sen umpeen kurominen saattaa vaikuttaa mahdottomalta. Hequet (1994) esittelee artik-
kelissaan Ernst & Youngin ja Yhdysvaltain laatusddtion AQF:n 1990-luvun alussa
tekemaa kansainvalista tutkimusta, jossa tarkasteltiin 580 palvelu- ja tuotantoyrityksen
benchmarking-kokemuksia. Tutkimuksessa todettiin, etta jos benchmarkingin vertailu-
kohtana kaytetd8n maailman johtavien yritysten suoritustasoa, menetelmasta on todis-
tettavasti hyotya vain jo entuudestaan hyvin menestyville yrityksille. Keskinkertaisesti
menestyville yrityksille hyéty on kyseenalainen, ja huonosti menestyville yrityksille
huipputaitajien jéljittelysta saattaa olla suoranaista haittaa. Tutkimuksessa téta tulosta
perusteltiin silld, ettd heikosti menestyviltad yrityksiltéa puuttuvat sellaiset laatutyon
perusrakenteet, jotka mahdollistaisivat benchmarkingin vaatimien muutosten tekemisen.
Heikosti menestyva yritys saattaa ylitté4 resurssinsa, jos se pyrkii heti ottamaan mallia
alan hupputaitajilta.

Edelliseen liittyen myds benchmarkingin ideaalimallin gjatus kaikkein parhaiden
organisaatioiden etsimisesta ja alan parhaiden kaytantdjen omaksumisesta on saanut
osakseen kritiikkia. Francis ja Holloway (2007, 182-183) muistuttavat, etta todellisuu-
dessa useimmille organisaatioille ”parhaista parhaaksi” pyrkiminen e ole realistinen
tavoite. Fedorin ym. (1996, 166) mukaan benchmarking-vertailuja voidaan tehda ja
tehdaénkin usein sellaisten organisaatioiden kanssa, jotka eivét ole alansa huippuja tai
edusta parhaita olemassa olevia kaytantja. Zairi (1995, 8) toteaa, etta benchmarking
sopii kaikille organisaatioille, jotka haluavat kehittda toimintaansa. Olisi vaérin gjatella,
ettd benchmarkingia voisivat soveltaa vain yritykset, jotka haluavat olla oman alansa
parhaita. Benchmarking-toiminnan tavoitteena voi olla my6s nykyisten suoritusnormien
asteittainen parantaminen.

Benchmarkingin mééritelmiin sisdltyva parhaiden kéytantdjen késite on itsessaankin
kiistanalainen. Parhaisiin kdytantdihin keskittyvia tutkimuksia voidaan kritisoida muun
muassa yleistettavyyteen liittyvien ongelmien sivuuttamisesta, organisatorisen konteks-
tin ja yksiloiden henkilokohtaisten tekijoiden huomiotta jétémisesta ja parhaan
k&ytannon l0ytamiseen tarvittavien kriteerien méarittamatta jattamisesta. 'Paras kay-
tantd’ tarkoittaa yht& ainoaa parasta toimintatapaa sen sijaan, etté etsittaisiin yrityksen
ominaisuuksiin ja toimintaympéristéon parhaiten sopivaa kaytantéa (Francis &
Holloway 2002, 287; 2007, 184).

Kovimmissa kritiikeissa kyseenalaistetaan koko benchmarking-menetelman toimi-
vuus. Benchmarkingin on véitetty olevan pelkk&a kilpailijoiden kopiointia tai
pahimmillaan jopa laitonta teollisuusvakoilua. Tallaista kritiikkid esitettiin erityisesti
benchmarkingin historian alkuvaiheissa, kun menetelma el vield ollut saavuttanut
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nykyisenkaltaista suosiota Esimerkiksi Portin ja Smithin (1992, 70) mielestéa bench-
marking on vain kauniimpi ilmaus toiminnalle, jossa varastetaan laillisesti toisten
ideoita ja pyritéan niiden avulla kehittdméén omaa toimintaa. Benchmarkingissa kopi-
oidaan avoimesti ja hgpeileméttd joko kilpailijoita tai keta tahansa, jonka uskotaan
hoitavan toiminnon tai prosessin paremmin.

Myos Coxin ja Thompsonin (1998) artikkelin kritiikki perustuu siihen, etta bench-
markingia pidetdan 1dhinn& muiden yritysten toiminnan ja ideoiden kopiointina. Kir-
joittajien mukaan yritys ei voi benchmarkingin avulla koskaan saavuttaa pysyvaa mark-
kingjohtgjuutta ja kestavaa kilpailuetua. Kopioimalla yritys yrittéa koko gjan tavoittaa
markkinoiden johtavia yrityksid, mutta e milloinkaan kykene siihen. Muita jaljittele-
malla voi siis parhaimmassakin tapauksessa olla vasta toiseks paras. Cox ja Thompson
vaittavat, ettd mitd enemman yritykset benchmarkkaavat tuotteitaan ja palveluitaan, sita
enemman niista tulee samankaltaisia. Tama taas on heidan mukaansa vastoin liikkeen-
johdon perusperiagtteita, kilpailijoista erottumista ja pysyvan kilpailuedun tavoittelua
Kestéavan kilpailuedun saavuttamiseen tarvitaan innovatiivisuutta ja luovuutta
Kehitysideat taytyy saada itse, eika yrityksen kannata kopioida muiden valmiita ideoita.
Liséks toisilta opitut kéytannot ja prosessit eivét valttamétta sovellu yritykselle, koska
kaikilla yrityksilla on oma ainutlaatuinen toimintakulttuurinsa ja muista poikkeava toi-
mintaymparisto.

2.4 Benchmarkingin toteutus

2.4.1 Yleinen benchmarking-prosess

Useissa benchmarking-oppaissa neuvotaan yksityiskohtaisesti vaihe vaiheelta, miten
benchmarking-projekti kuuluu toteuttaa. Oppaiden kirjoittajat esittavat kukin oman
versionsa yleisestd benchmarking-prosessista. Fedor ym. (1996, 164) toteavat, etté
monien muiden liikkeenjohdon menetelmien tapaan benchmarking alkaa suunnittelu-
vaiheella ja péattyy implementointivaiheeseen. Siitd, mitd ndiden kahden vaiheen
valissa tapahtuu, e heiddn mukaansa kuitenkaan aina vallitse yksimielisyytta. Kirjalli-
suudessa on esitetty lukuisia erilaisia benchmarking-prosessimalleja, joista suurimmassa
0sassa on 4-12 vaihetta. Tosiasiassa benchmarkingin toteutuksen peruskaava ei kuiten-
kaan juuri muutu eri prosessimallien valilla

Seuraavassa esitelléan lyhyesti kaksi esimerkkia erilaisista benchmarking-prosessi-
malleista. Robert Campin vuonna 1989 julkaistussa kirjassa kuvattu prosessimalli on
ensimmainen julkisesti esitetty malli benchmarking-prosessille, ja kaikki myohemmét
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esitykset pohjautuvat siihen. Campin mallia voidaan pitdd myds esimerkkind bench-
marking-prosessin ideaalimallista, jossa prosessin kulku on kuvattu hyvin tarkasti.
Karlofin ja Ostblomin (1993) viisivaiheinen benchmarking-prosessimalli taas on valittu
esimerkiksi mallista, jossa on hieman vdhemman valheita ja jossa benchmarking-
prosessia ei ole maaritelty aivan yhta tiukasti. Karlof ja Ostblom (1993, 77) toteavatkin
kirjassaan, ettd benchmarkkaavan organisaation kannattaa kayttda prosessioppaita vain
ohjeellisina. Jokaista mallin osaa ei pida noudattaa orjallisesti, varsinkin, jos jokin
yksityiskohta on ristiriidassa yrityksen oman tilanteen kanssa. Benchmarking-projektit
ovat harvoin sisdll6ltéan ja toteutustavaltaan téysin samanlaisia.

Campin (1989, 16-19) mukaan benchmarking-prosessi voidaan jakaa yhteentoista
vaiheeseen, jotka taas voidaan ryhmitella viiteen lagjiempaan osaan (Kuvio 1).
Ensimméinen ndista ossta on suunnitteluvaihe (planning phase). Suunnitteluvaiheen
tavoitteena on suunnitella benchmarking-tutkimusta. Oleellista on méaarittéd mitg, kuka
ja miten, eli mitd on tarkoitus benchmarkata, mihin omaa toimintaa aiotaan verrata ja
miten tarvittavat tiedot kerdtdan. Analyysivaiheessa (analysis phase) kerdtdan bench-
markingia varten tarvittavat tiedot ja analysoidaan niitd. On pystyttava tarkasti ymméar-
tamadn sek& omien ettd benchmarking-kumppanin prosessien kaytannét. Analyysi-
vaiheessa pyritddn maarittaméaan oman ja benchmarking-kumppanin toiminnan valinen
suorituskykyero (performance gap) ja eron syyt seka arvioimaan suorituskykyjen tule-
vaa kehitysta.

Campin (1989, 18-19) benchmarking-prosessin kolmas osa on integraatiovaihe
(integration). Integraatio tarkoittaa benchmarkingin tulosten k&yttamista toiminnallisten
muutostavoitteiden asettamiseen. Ensimmaiseksi on kuitenkin hankittava tyontekijoiden
ja johdon hyvaksynta tutkimuksen 16ydoksille ja saatava heidét ndin sitoutumaan muu-
tosten toteuttamiseen. Integraatiota seuraa toimintavaihe (action). Toimintasuunnitel-
missa médritell&an tarvittavat implementointitoimenpiteet ja niiden onnistumista seura-
taan saanndllisin valigjoin. Mallin viimeinen osa on kypsyysvaihe (maturity). Kypsyys
saavutetaan, kun parhaat k&ytannot on otettu kayttoon kaikissa organisaation liike-
toimintaprosesseissa ja ndin saavutettu johtava asema kilpailijoihin verrattuna. Kyp-
syysvaiheessa benchmarkingista on Campin mukaan tullut pysyva, jatkuva ja oleellinen
0sa organisaation johtamisprosessia.
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SUUNNITTELU (PLANNING)
1. Maéaritd benchmarkingin kohde D —
2. Etsi vertailuyritykset
3. Valitse tiedonkeruumenetelma ja

keraa tiedot

ANALYYSI (ANALYSIS)
4. Maarita nykyinen suorituskykyero
5. Ennusta tulevat suorituskyvyn

tasot

INTEGRAATIO (INTEGRATION)
6. Viestitd benchmarkingin tulokset
ja hanki hyvéksynta
7. Aseta toiminnalliset tavoitteet

'

TOIMINTA (ACTION)
8. Laadi toimintasuunnitelmat
9. Implementoi toimenpiteet ja
seuraa kehitysta
10. Paivita benchmark-tiedot

:

KYPSYYS (MATURITY)
- Johtava asema saavutettu
- Kéytannot taysin integroitu
prosesseihin

Kuvio 1 Benchmarking-prosessin vaiheet (Camp 1989, 17)

Karlofin ja Ostblomin (1993) benchmarking-prosessimallin viis vaihetta ovat
benchmarkingin kohteen valinta, benchmarking-kumppanien valinta, tiedonkeruu, ana-
lyys ja toteutus (Kuvio 2). Ensimméisessi vaiheessa péétetéén, mitd organisaation
toiminnan osaa halutaan benchmarkata, ja pyritéan méaritteleméén ja kuvaamaan kohde
mahdollisimman tarkasti. Taman jélkeen etsitd8n mahdollisimman vertailukelpoisia ja
benchmarkattavassa toiminnassa menestyvia benchmarking-kumppaneita. Kolmannessa
vaiheessa kerétéén omasta ja benchmarking-kumppaneiden toiminnasta erilaisia kvan-
titatiivisia ja kvalitatiivisia tietoja. Analyysivaiheessa lgjitellaan kerédtyt tiedot, analy-
soidaan suorituskykyeroja ja dokumentoidaan tulokset benchmarking-raporttiin.
Prosessin viimeisessd vaiheessa implementoidaan analyysin tuloksena suunnitellut
organisaatiota kehittavéat jatulosta parantavat toimenpiteet.
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Bench- Bench-
i marking- . i
markin kumppg- Tiedon- Analyysi Toteutus
‘ ﬁ{n nien keruu
ohteen
valinta valinta

Kuvio 2 Viisivaiheinen benchmarking-prosessi (Karl6f & Ostblom 1993, 92)

Karlofin ja Ostblomin prosessimalli sopii hyvin kuvaamaan yleistd benchmarking-
prosessia, silla sen viisi vaihetta esiintyvét yleensa kaikissa muissakin prosessimalleissa.
Useampivaiheisissa malleissa vaiheet on vain jaoteltu pienempiin osiin. Seuraavissa
kappaleissa kasitellédn tarkemmin benchmarkingin toteutusta ja benchmarking-
prosessin eri vaiheita. Kappaleiden jaottelu perustuu Karlofin ja Ostblomin prosessi-
malliin, joten ensin k&sitell&8n benchmarkingin kohteen valintaa, sitten benchmarking-
kumppanin valintaa, kolmanneks tietojen keréddmista, neljanneksi tietojen analysointia
ja suorituserojen méadrittamista ja lopuksi benchmarkingin tuloksena kehitettyjen
muutostoimenpiteiden toteuttamista.

Benchmarkingin kohteen valinta

Benchmarking-prosessin alussa on paétettavd, mité halutaan benchmarkata, eli valittava
benchmarkingin kohde. Benchmarkingin kohteena ovat useimmiten liiketoimintaproses-
gt ja niiden kaytanntt. Kuitenkin myds monia muita asioita voidaan benchmarkata.
Benchmarkingia voidaan soveltaa yrityksen strategisen ja operationaalisen tason
toimintaan, hallintoon seka erilaisiin erikoistarkoituksiin. Benchmarking kohde voi olla
yrityksen tai jonkin sen prosessin tuottama tuote tai palvelu, yritykseen ostetut tuotteet
tal palvelut, jokin yrityksen kriittinen menestystekijé tai asiakkaiden vaatimukset (Camp
1989, 42; Fitz-enz 1993, 40-41).

Kirjallisuudessa korostetaan usein, ettd benchmarkingin kohteeks kannattaa valita
toiminto tai prosessi, jonka kehittaminen tuo yritykselle mahdollisimman paljon hy6tya.
Kaivos ym. (1995, 80) toteavat, ettd kohteen valintaan taytyy kiinnittéa huomiota, koska
benchmarking-toimintaan sidotaan yrityksen resurssgja ja alkaa. Benchmarkingin
kohteen kehittdmisen taytyy nakya yrityksen toiminnassa ja tuloksissa ainakin jollakin
osa-alueella. Kohteen pitda siis edustaa yritykselle tarkedd asiaa. Campin (1989, 51-52)
mukaan benchmarking kohteen valinnassa téytyy ottaa huomioon myds se, miten hyvin
benchmarking menetelmana sopii kyseisen toiminnon kehittamiseen.

Varsinaisen benchmarking-kohteen valinnan jalkeen valitun toiminnon tai prosessin
toiminta on analysoitava mahdollissmman tarkasti. Jos oman benchmarking-kohteen
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kaytantoja el tunneta riittdvan hyvin, seké vertailu etté kehitystavoitteiden asettaminen
on hankalaa (Kaivos ym. 1995, 81). Benchmarkingin kohteen analysointiin siséltyy sen
sisallon, suorituskyvyn ja suorituskykyyn vaikuttavien tekijoiden méérittely. Tarvittavat
tiedot voivat 10ytyd yrityksen k&ytdssa olevista mittaus- ja tietojarjestelmista, ne
voidaan kerdta tilastoista, mitata tai arvioida. Prosessi-benchmarkingissa dokumentoi-
daan myos prosessin kulku ja kaytettdvdt menetelmét ja toimintatavat (Tuominen
19933, 57).

Benchmarking-kumppanin valinta

Benchmarking-prosessin toinen vaihe on kumppanien valinta. Sopivan kumppanin
etsintd lahtee liikkeelle organisaation tietotarpeista. Fitz-enz (1993, 43) toteaa, etta
ennen benchmarking-kumppaneiden etsimista yrityksen taytyy ottaa huomioon kaksi
asiaa: mika on benchmarking-projektin tarkoitus ja tavoite seka millaiset vertailuyrityk-
set vastaavat tdhan tavoitteeseen. Elnathanin ja Kimin (1995, 347) mukaan organisaa-
tion kannattaa omien benchmarking-tarpeidensa ohella arvioida myos houkuttelevuu-
tensa mahdollisena benchmarking-kumppanina eli suhteelliset vahvuutensa.
Benchmarking-kumppaniks téytyy l0ytda yritys tai yrityksen osa, joka on hyva
benchmarkingin kohteena olevassa prosessissa tai joka voi toimia sopivana esimerkkina
jaoppimisen kohteena. Benchmarking-kumppaniks voidaan valita luvun jaottelun
mukaisesti joko sisdinen toimija, suoraKkilpailija, samalla alalla toimiva yritys tai yritys,
joka on muuten osoittautunut erinomaiseksi benchmarkingin kohteena olevassa toimin-
nossa. Kumppanin valintaan vaikuttavat luonnollisesti myds samassa luvussa esitetyt
erilaisten kumppanien hyvét ja huonot puolet. Fedor ym. (1996, 166) muistuttavat, etta
benchmarking-kumppanin valinnassa joudutaan tekemaan erilaisia kompromisseja
Esimerkiksi tiedon keréddminen on yleensa yksinkertaisinta sisaisessi benchmarkingissa,
koskatieto on valmiiksi vertailukelpoista ja helposti saatavilla. Liséksi sisdisestd bench-
markingista saadut kaytannét ja toimintamallit on jo hyvaksytty organisaatiossa
Ongelmana on se, etta ndma kaytannét eivat useinkaan ole kovin mullistavia tai innova
tilvisia. Sita vastoin vertailut toiminnon tai prosessin parhaisiin osagjiin saattavat tuoda
esille dramaattisia suorituskykyeroja, mutta ndiden erojen umpeen kurominen el valtta
métta ole mahdollista, kun otetaan huomioon yrityksen kulttuuri ja resurssit.
Perinteisissd benchmarking-oppaissa korostetaan usein, etta benchmarking-kumppa-
neiden tulisi edustaa alan ehdotonta huippua ja parhaita mahdollisia k&ytantgja. Kuten
edella benchmarkingin kritiikin yhteydessa todettiin, téllaiset best in class -vertailut
eivéat todellisuudessa valttamétta ole yritykselle kovin hyodyllisid, jos oma suoritustaso
on kaukana huipputasosta. Esimerkiksi Hollowayn ym. (1998, 124) mukaan bench-
marking-kumppanin téytyy olla "roolimalli” tutkittavalla toiminnan alueella, mutta sen
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el tarvitse olla " paras kaikessa’. Myds kumppanilla téytyy olla jotain opittavaa, jotta se
voisi hy6tyd benchmarking-projektista.

Tietoa benchmarking-kumppaneiksi sopivista yrityksist voi saada esimerkiksi eri-
laisten teollisuusliittojen ja ammatillisten organisaatioiden kautta, konsulteilta, keskus-
teluissa asiakkaiden ja toimittajien kanssa, haastattedlemalla oman organisaation tai
muiden yritysten asiantuntijoita tai korkeakoulujen edustajia seka erilaisissa konferens-
seissa ja koulutustilaisuuksissa. Myds yleisissi tiedotusvalineissa esiintyvisté tai erilai-
sissa laatukilpailuissa menestyneista yrityksistd voi saada hyvan benchmarking-
kumppanin (Tuominen 1993a, 52-53; Kaivos ym. 1995, 11).

Kumppanin valintaan voi liittya my6s ongelmia. Haluttu yritys el valttamétta aina
suostu benchmarking-kumppaniksi. Tahén voi olla monia syitd. Monet organisaatiot
saattavat olla haluttomia jakamaan tietoja kilpailijoidensa kanssa. Joidenkin organisaa-
tioiden kulttuuriin saattaa kuulua, ettel tietoja organisaation toiminnasta saa luovuttaa
kenellekaén ulkopuoliselle. Jos yrityksella on vahan aikaisempaa kokemusta bench-
jotkin organisaatiot, erityisesti sellaiset, joita pidetdan huippuosagjina jossakin toimin-
nossatai prosessissa, saattavat saada niin paljon yhteistyokutsuja, etteivat ne voi millaan
suostua kaikkiin pyyntoihin (Fedor ym. 1996, 173-174).

Tietojen keradminen

Kun benchmarking-kumppanit on valittu, voidaan ryhtya kerédmaéan tietoja bench-
markingia varten. Tiedonkeruu voidaan toteuttaa hyvin monella eri tavalla Camp
(1989, 75) muistuttaa, ettd vaikka benchmarking usein yhdistetéan yritysvierailuihin,
henkilokohtainen kontakti benchmarking-kumppaniin el suinkaan aina ole valttamé-
tontd. Tarkeintéd on valita tiedonkeruutapa, joka vastaa yrityksen tarpeita ja tuottaa par-
haimmat tulokset. Fitz-enzin (1993, 111-112) mukaan tiedonkeruutapojen valinnassa
taytyy ottaa huomioon muun muassa benchmarking-projektiin kaytettévissa oleva aika,
budjetti ja henkilostéresurssit, benchmarking-tiimin tietojenhankintataidot seka osallis-
tuvien organisaatioiden normit tietojen jakamiselle. Camp (1989, 77) jaottelee erilaiset
tietolahteet niiden kayton helppouden mukaan siséisiin, ulkoisiin ja omaa tutkimusta
vaativiin lahteisiin. Ensin etsitéan siis tietoja yrityksen siséltg, sitten ulkopuolelta
vamiista julkisista lahteista ja lopuksi tehdaan omia itsenaisia tutkimuksia

Yrityksen sisdisiatietolahteitd ovat esimerkiks yrityksen omat tietokannat ja erilaiset
sisdiset julkaisut, katsaukset ja analyysit. Vamiiden dokumenttien lisaksi siséisia tieto-
lahteitd ovat my0s yrityksen tyontekijét. Yrityksessi saattaa olla useita ihmisig, jotka
Seuraavat ymparistoa ja muita yrityksig, tai ihmisig, joilla muuten on benchmarkingin
kannalta hyddyllista tietoa. Ulkopuolisia valmiita julkisia tietolahteité ovat esimerkiksi
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erilaiset alkakaus- ja sanomalehdet sek& muiden yritysten tuottamat julkaisut, kuten
vuosikertomukset. Lahteiden etsinndssa kannattaa hyodyntaa kirjastojen sdhkois a tieto-
kantoja. Myos toimiala- ja ammattijarjestot ovat erinomainen julkisen tiedon léhde.
Niilla on omia julkaisuja, tilastoja, koulutusohjelmia, seminaareja ja erikoistuneita
kirjastopalveluja. Hyodyllisia benchmarking-tietoja voidaan lisdksi saada erilaisilta
ulkopuolisilta asiantuntijoilta, kuten konsulteilta, tutkijoilta tai yritysanalyytikoilta
(Camp 1989, 79-89).

Jos kaikkia tarvittavia tietoja benchmarkingia varten el saada yrityksen siséisista tai
ulkopuolisita julkisista lahteistd, yrityksen taytyy tehdd omaa tutkimusta tietojen ke-
rédmiseks. Yritysvierallut ovat tunnetuin tapa kerétéa benchmarking-tietoja. Yleensa
vierailuun sisdltyy keskustelujen ohella yrityskierros, jonka aikana voidaan tutustua
kumppanin prosesseihin ja kaytantoihin. Yritysvierailuun kéytossa oleva aika kannattaa
kayttaa tehokkaasti hyodyksi. Vierailua suunniteltaessa on siis hyva tutustua kaikkeen
benchmarking-kumppanista saatavissa olevaan informaatioon seka valmistella huolelli-
sesti keskustelun teemat ja kysymykset (Camp 1989, 93-99). Tutkimustietoa bench-
marking-kumppaneista voidaan kerdtd myos haastattelemalla benchmarking-kumppa-
neita puhelimen valityksellg, jakamalla kumppaneille kyselylomakkeita tai kutsumalla
benchmarking-projektiin osalistuvien organisaatioiden edustajia ryhmékeskusteluun
(Fitz-enz 1993, 115-116). Hieman harvinaisempi tapa kerdt& benchmarking-tietoa on
tuoteanalyysi (reverse engineering). Tuoteanalyysissd benchmarkingin kohteeks valit-
tujen yritysten tuotteiden toimintoja, ominaisuuksia ja materiaaleja analysoidaan tuo-
tetta kayttamalla tai purkamalla se osiin (Camp 1989, 79).

Benchmarking-kirjallisuudessa kasitelldan jonkin verran myos benchmarkingissa
kaytettavia mittareita. Esimerkiksi Karlof ja Ostblom (1993, 116) korostavat kvantita-
tilvisen mittareiden merkitysta toimintatapojen vertailun rinnalla Jos suorituksen
kvantitatiivinen kuvaus jatetdan kokonaan pois, benchmarking-tutkimuksen tulos voi
olla vaikeaselkoinen eika se vélttamétta johda todellisiin kehitystoimenpiteisiin. Myos
mittareiden valintaan taytyy kiinnittdd huomiota. Fitz-enz (1993) muistuttaa, ettd pelkka
mittaaminen mittaamisen takia on resurssien tuhlausta. Yrityksen on arvioitava
tarkkaan, mitd sen kannattaa mitata, jotta |6ydet&dn selvia vaikutuksia organisaation
toimintaan ja asiakkaisiin. Mittareiden taytyy siis liittya yritykselle liséarvoa tuottaviin
kriittisiin menestystekijoihin. Karléfin ja Ostblomin (1993, 142) mukaan mittareiden
valinnassa téytyy ottaa huomioon myos tietojen vertailukelpoisuus benchmarking-
kumppaneiden valilla Siksi mittarit on pyrittava méérittelemaan mahdollisimman
tarkasti. Kaikille osallistujille taytyy siis olla selvaa, mité kullakin mittarilla on tarkoitus
mitata ja mita tietoja mittareiden arvojen méaaritykseen otetaan mukaan.



Tietojen analysointi ja suorituserojen maarittaminen

Benchmarking-prosessin neljannessa vaiheessa analysoidaan kerdtyt benchmarking-
tiedot. Analyysissa pyritddn maarittamaan organisaation ja sen benchmarking-kumppa-
nien valiset suorituskykyerot sekéd néiden erojen syyt. Fitz-enzin (1993, 121-122)
mukaan tietojen analysointi alkaa tietojen organisoinnilla ymmarrettdvaén ja helposti
késiteltavddn muotoon. Toiseksi kannattaa tarkistaa saatujen tietojen tarkkuus ja
relevanssi ja pyrkia korjaamaan mahdolliset puutteet ja virheet. Karl6f ja Ostblom
(1993, 163-164) korostavat, etta tietojen laatu el ole tarkeda pelkastéan vertailun tark-
kuuden vuoksi, silla trendit ja suuntaukset voidaan itse asiassa tulkita verraten yleis-
luontoisesta aineistosta. Tietojen oikeellisuus ja luotettavuus vaikuttaa kuitenkin myos
siithen, miten hyvin organisaatio hyvaksyy benchmarkingin tulokset. Kolmas vaihe tie-
tojen analysoinnissa on Fitz-enzin (1993, 122-123) mukaan tietojen muokkaaminen ja
tarvittavien tunnuslukujen laskeminen kvantitatiivisesta aineistosta. Y ksinkertaiset las-
kutoimitukset kuten korkeimmat ja matalimmat arvot seké keskiarvot ovat yleensa riit-
tavia aineiston kuvaamiseen. Tarkeimpia tietoja voidaan havainnollistaa kuvagjilla, silla
ne helpottavat suorituserojen ymmartamistd. Lopuks tietojen analysointiin sisdltyy
myos yhteenvetojen tekeminen haastattelu- ja keskusteluaineistosta.

Suorituskykyerojen havaitseminen ja kvantifiointi on vain puolet benchmarking-
analyysista. Benchmarkingin teho kehittamisvalineend perustuu siihen, etta |0ydetdan
syyt suorituskuilujen olemassaoloon (Karl6f & Ostblom 1993, 169-170). Suorituskyky-
erojen syyt on |oydettavd joko prosessin toimintatavoista ja menetelmisté tai niista
edellytyksistd, jotka mahdollistavat ndiden menetelmien hyodyntamisen (Tuominen
19934, 69). Téllaisia edellytyksia saattavat olla esimerkiksi kaytettévissa oleva teknolo-
gia, tyon ohjeistus, organisaation toimintapolitiikka, tyontekijoiden osaaminen, asenne
jamotivaatio seka organisaation johtamistapa (Fitz-enz 1993, 137-138).

Fedor ym. (1996, 166) muistuttavat, ettéd on tarked& myds arvioida benchmarkingin
tulosten merkittavyyttd. On mietittava, kuinka térkeité erot ovat ja mitka niist ovat niin
merkittavig, etté niiden umpeen kuromiseksi taytyy ryhtya toimenpiteisiin. Camp (1989,
151-152) puolestaan korostaa benchmarking-oppaassaan, etta myos benchmarking-
kumppaneiden tulevia suoritustasoja taytyy arvioida. Parhaat k&ytanntt ja menetelmaét
eivdt hdnen mukaansa ole pysyvid, vaan yritykset pyrkivét jatkuvasti parantamaan
toimintaansa. Siksi on térkeda yrittéd maarittéd, minkdainen suorituskykyjen vélinen
ero tulee olemaan tulevaisuudessa ja miten se pystytaan kuromaan umpeen.
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Benchmarkingin [6ydodsten implementointi

Benchmarking-projektin viimeisessa vaiheessa toteutetaan organisaatiossa bench-
marking-l6ydosten mukaiset muutokset. Ohinatan (1994, 52-53) mukaan implemen-
tointivaiheessa taytyy muistaa, ettd benchmarking-kumppaneilta |0ydettyja kaytantoja ei
aina voida soveltaa yritykseen sellaisinaan. Niitd on siis muokattava organisaation
omaan toimintaan sopiviksi. Codlingin (1998, 41) mukaan implementointivaiheeseen
kuuluu benchmarkingin tulosten kommunikointi organisaatiossa ja henkildston sitout-
taminen niihin, tavoitteiden muokkaus ja parannussuunnitelmien laadinta, suunnitel-
mien implementointi sek& niiden toteutumisen seuraaminen. Fedor ym. (1996, 166)
toteavat, etta implementointivaihe on useimmiten benchmarking-prosessin vaiheista
kaikkein eniten aikaa vieva.

Ennen kuin kehitystoimenpiteita ryhdytéan toteuttamaan, taytyy tutkimuksen
tulokset raportoida toiminnan avainhenkilGille eli ylimmélle johdolle ja niille henki-
I6ille, joiden arvioidaan saavan vastuualueita tulevissa muutosprojekteissa. Taman
jalkeen tulokset esitetdan usein myos koko henkilokunnalle (Karlof & Ostblom 1993,
185-186). Uusien kaytanttjen ja menetelmien kayttéon ottamiseen saatetaan organisaa-
tiossa suhtautua epédluuloisesti, vaikka varsinainen benchmarking olisi toteutettu téaysin
ohjeiden mukaan. Loydettyjen kaytantdjen implementointi yrityksen toimintaan el valt-
tamétta onnistu, jos henkilokunta el hyvaksy benchmarkingin tuloksia. Taman takia
my6s tulosten kommunikointiin kannattaa kiinnittéa huomiota (Camp 1989, 163).

I mplementointivaiheeseen siséltyy tavoitteiden asettaminen organisaation toiminnan
kehittamiselle. Tavoitteiden on oltava haastavia, mutta kuitenkin saavutettavissa
(Tuominen 1993a, 71). Implementoinnin etenemistd on myds valvottava. Valvonta pitéa
sisdlldan implementoinnin  etenemisen vertaamisen ennalta méériteltyihin virstan-
pylvéisiin, poikkeamien syiden selvittamisen, korjaavien toimenpiteiden toteuttamisen
jatulosten seuraamisen (Camp 1989, 205-206).

2.4.2 Benchmarkingin onnistumista tukevia tekij6ita

Benchmarking-oppaissa on lueteltu useita tekijoitd, joita vaaditaan benchmarkingin on-
nistuneeseen toteuttamiseen. Tieteellisemmassa benchmarking-kirjallisuudessa néita
seikkoja ei juurikaan kasitellg, eik& niiden merkitysta benchmarking-projektin onnistu-
miselle ole varsinaisesti tutkittu. Tassd luvussa esitelldan kuitenkin lyhyesti bench-
markingin onnistumista tukevia tekijoitd, koska ammattikirjallisuudessa niita pidetaan
hyvin térkeina

Ensmméinen monissa benchmarking-kirjoissa ja -artikkeleissa esitetty bench-
markingille asetettava vaatimus on organisaation ylimman johdon tuki projektille.
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Campin (1989) mukaan johdon osallistuminen on valttaméatonta benchmarkingin onnis-
tumiselle, silla on tarkedd, ettéa benchmarkingia suorittavat henkilot paéasevét kasiksi tar-
vittaviin tietoihin ja ettd heilld on riittavat resurssit projektin |gpiviemiseen. Johdon
taytyy myos olla halukas tekem&in muutoksia yrityksen toimintaan benchmarkingin
tulosten perusteella. Johdon tukea tarvitaan benchmarking-projektin alussa bench-
marking-toimintaan kohdistuvan vastustuksen voittamiseen ja projektin aikana sen
sujuvan etenemisen varmistamiseen. Téarkeintd johdon tuki on kuitenkin projektin
loppuvaiheessa, kun benchmarkingin 16ydokset pitdis saada implementoitua
Goldwasser (1995, 40) korostaa muutogohtamisen merkitystéa benchmarkingin onnis-
tumiselle. Jos benchmarkingiin ei yhdisteta tehokasta muutogohtamista, parhaimmatkin
ideat saattavat kohdata yrityksessd vahvaa vastustusta.

Toiseksi benchmarkingin onnistumiseen vaikuttaa se, ketka osallistuvat bench-
marking-projektin toteuttamiseen. Ensinnékin useimmeat Kirjoittajat korostavat sit, etta
osallistujien joukossa téytyy olla mukana benchmarkattavan osaston tai prosessin hen-
kilokuntaa. Markinin (1992, 16-17) mukaan benchmarkingin toteuttamiseen osallistuvat
tyontekijat paésevét itse ndkemaan benchmarking-kumppaneiden kaytantojé ja saattavat
saada ideoita siitd, mita yrityksen tulee tehda kehittd8kseen toimintaansa. Osallistumi-
nen lisda dtoutumista ja vahentdd muutosvastarintaa, koska ehdotettuja kehitys-
suunnitelmia el voi hylaté vain ulkopuolelta tulevina huonoina ideoina. Camp (1989, 6)
taas muistuttaa, ettd tyontekijoiden osallisuminen benchmarkingiin on térkedd myos
benchmarking-kohteen tuntemuksen vuoksi. Henkilosto tuntee organisaation prosessit
parhaiten ja tietdd, miten benchmarkingin tulokset voidaan implementoida tehokkaim-
min mukauttamalla ne prosessin tydolosuhteisiin.

Benchmarking-oppaissa ollaan erimielisia sitd, kuinka tarpeellista on, etta bench-
marking-projektiin osallistuu myds ulkopuolisia asiantuntijoita eli konsultteja. Codling
(1998, 62) pitéa konsulttiyritysten tarjoamaa apua varsin hyddyllisend, silla konsulteilla
on yleensa huomattavat méardt kokemusta muista yrityksista ja toimialoista seka myos
aikaisemmista benchmarking-projekteista. Konsultit gjattelevat yrityksen toiminnasta ja
kehitysmahdollisuuksista eri tavalla kuin yrityksen omat tyontekijét, joten he voivat
tuoda keskusteluun uusia ndkodkulmia. Spendolinin (1992, 87) mukaan konsulttien
kayttaminen voi olla erityisen hyodyllista silloin, kun benchmarkingissa késitell&&n
arkaluontoisia tietoja. Konsultit voivat laatia benchmarkingin tuloksista raportin, josta ei
ole mahdollista tunnistaa yksittéisia benchmarking-projektiin osallistuvia yrityksia
Esimerkiksi Fitz-enzin (1993, 88) mielesta konsulttien kayttd benchmarkingin toteutuk-
sessa el kuitenkaan ole suositeltavaa. Ensinndkin ulkopuolinen tarvitsee paljon aikaa
tutustuakseen yrityksen toimintaan, ja silti hanelta puuttuu benchmarkingissa tarvittavaa
syvaliga tietoa yrityksestd. Ulkopuolinen el valttamétta osaa esittédd benchmarking-
kumppaneille yrityksen kannalta oleellisia kysymyksia tai nostaa tutkimuksen tuloksista
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esiin yritykselle hyddyllisimpié tietoja. Benchmarking onnistuu Fitz-enzin mukaan par-
haiten, kun sen toteuttaa yrityksen oma henkilokunta.

Kolmas kirjallisuudessa esitetty benchmarkingin onnistumista tukeva tekijé on orga-
nisaation benchmarking-osaaminen ja benchmarkingiin sopiva kulttuuri. Esimerkiksi
Francis ja Holloway (2002, 286) havaitsivat brittilaisid yrityksid koskevissa tutkimuk-
Sissaan, etta niissa yrityksissa, jotka kokivat hydtyneensa eniten benchmarkingista, oli
kiinnitetty huomiota benchmarkingia toteuttavan henkilokunnan osaamiseen koulutuk-
sella ja valitsemalla mukaan ihmisig, joilla on akaisempaa kokemusta bench-
markingista. Myos Tuomisen (1993a, 84-85) mukaan yrityksen sisdinen benchmarking-
koulutus on perusedellytys benchmarkingin onnistumiselle. Koulutuksen tavoitteena on
sekd gjattelutavan muuttaminen etté benchmarkingin teknisen suorittamisen oppiminen.
Elnathanin ym. (1996, 43-44) mukaan my®s organisaation aikaisemmasta bench-
marking-kokemuksesta on hyotya benchmarkingin toteuttamisessa. Kokemuksen my6téa
benchmarking-prosessin toteutus sujuu nopeammin ja tehokkaammin. Tama puolestaan
vahentda projektin kustannuksia ja kasvattaa onnistumisen todenndkdisyytta.

Onnistunut benchmarking vaatii organisaatiolta myos tietynlaista oppimisen jatiedon
jakamisen benchmarking-kulttuuria. Téhén sisdltyy muun muassa valmius muuttaa pro-
sessegja ja toimintatapoja, halukkuus oppia muilta ja etsia uusia ideoita organisaation
ulkopuolelta sek& empiirisen tutkimusaineiston suosiminen (Hinton ym. 2000).
Poulsonin (1996, 14) mukaan yrityksen on pystyttava hyvaksymaan, ettd muilla saattaa
olla parempia ideoita ja menetelmid samojen toimintojen hoitamiseen. Benchmarkkaa-
jan on myos oltava valmis investoimaan henkilokuntaan ja sen koulutukseen. Codling
(1998, 57) toteaa, ettd benchmarkingin toteuttamista helpottaa usein se, etta yrityksessa
on ennestddn olemassa jonkinlainen innovatiivisuutta suosiva jatkuvan kehittamisen
kulttuuri.

Neljanneksi onnistunut benchmarking vaatii organisaatiolta tehokasta viestintaa ja
benchmarking-toiminnan koordinointia. Karlof ja Ostblom (1993, 91) muistuttavat, etta
organisaatiossa syntyy benchmarking-projektin aikana usein jonkinlaista levottomuutta
kunnalle riittavasti projektin kuluessa ja sen jalkeen. Sa&&nnollinen tiedottaminen pitda
my6s yll& mielenkiintoa ja sitoutumista benchmarking-ty6ta kohtaan. Codlingin (1998,
42) mukaan viestinnan tavoitteena on, ettd kaikki organisaation jasenet ymmartévét
benchmarkingin suositusten sisallon. Silléa pyritédn myds varmistamaan, etta kakki ne,
joita benchmarkingin perusteella tehtdvdt muutokset koskevat, luottavat bench-
markingin tuloksiin ja hyvaksyvét tulevat muutokset.

Karlof ja Ostblom (1993, 91) korostavat tehokkaan viestinnan lisaksi myds bench-
marking-toiminnan suunnitelmallisuutta Heiddan mukaansa benchmarking-toiminnan
taytyy onnistuakseen olla jérjestelméallista ja koordinoitua. Pryorin ja Katzin (1993, 7)
mukaan on tarkeda muistaa, etta benchmarking ei ole vain satunnaisia havaintoja erilai-
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sista yritysmaailmassa kéytettavistd menetelmista ta vierailuja kilpaileviin yrityksiin.
Hyvassa benchmarking-projektissa toteutetaan tietyt toiminnot systemaattisesti selvéssa
jarjestyksessa

Viidentena kirjallisuudessa esiintyvana benchmarkingin toteuttamiseen liittyvana
vaatimuksena voidaan mainita benchmarking-toiminnan jatkuvuus. Benchmarkingin
benchmarkingin jatkuvuuden tarkeyttd muiden yritysten jatkuvalla kehittymisella. Siina
vaiheessa, kun yritys saavuttaa parhaana pitamansa vertailutason, se on jo todennakéi-
sesti jdanyt jalkeen joistakin kilpailijoistaan. Kukaan ei voi olla aina ja pysyvasti paras.
Karlof ja Ostblom (993, 191) toteavat, ettd benchmarking paésee tayteen mittaansa, kun
Sitd tehdaén toistuvasti. Kun projekti on kayty kerran |&pi, organisaatiolla on valmiina
benchmarkingin malli ja vakiintunut kontaktipinta kumppanin etsimiseen ja tiedon
kerdamiseen. Benchmarkingia voidaan talloin kayttéd myos yhtena jatkuvan kehittami-
sen menetelmana

Lopuksi benchmarking-projektin onnistumiseen vaikuttavat erilaiset benchmarkingin
toteuttamiseen ja erityisesti tietojen kerdamiseen liittyvét eettiset tekijat. Ohinatan
(1994, 52) mukaan tiedon hankinnassa on téarkeda ottaa jatkuvasti huomioon bench-
marking-kumppanin nékokulma. Tutkimuksen tulee keskittya vain niihin asioihin, jotka
on sovittu etuk&een kumppanin kanssa. Myds Kaivos ym. (1995, 83) muistuttavat, etta
luottamusta benchmarking-kumppanin kanssa el saa pettéa milléén tavalla. Esimerkiksi
erilaiset taka-gjatukset tietojen hankinnassa tai kumppanilta saatujen tietojen kertominen
eteenpdin on benchmarking-etiikan vastaista. Etorren (1993, 13) mukaan monet riippu-
mattomat benchmarking-jarjestét ovat laatineet eettisia ohjeita ja s88nnostoja, joita
benchmarkingia harjoittavien yritysten kannattais noudattaa. Ohjeet kasittelevat esi-
merkiksi tasapuolista tietojen vaihtoa, saadun tiedon kayttod, kilpailulainséadantda ja
benchmarking-kumppanin yhteystietojen luovuttamista kolmansille osapuolille.

2.5 Taloushallinnon benchmarking

2.5.1 Taloushallinnon benchmarking kirjallisuudessa

Edellisissa alaluvuissa kasiteltiin benchmarkingin ominaisuuksia ja toteutusta yleisella
tasolla. Téssa luvussa keskitytdan tarkemmin taloushallinnon benchmarkingiin. Vaikka
benchmarking-kirjallisuuden kirjo on erittéain lagja, taloushallinnon benchmarkingista
on kaiken kaikkiaan kirjoitettu hyvin vahan. Useimmat taloushallinnon benchmarkingia
kasittelevét artikkelit ovat lyhyitd ammattilehtiartikkeleita. Niissé saatetaan esimerkiksi



39

pyrkia perustelemaan, miksi yritysten tulisi benchmarkata taloushallintoaan (ks. esim.
Malcolm 1995a; Hackett 1998). Artikkelit kasittelevdt useimmiten joko yksittéisten
yritysten benchmarking-kokemuksia (esim. Coburn ym. 1995; Biglia & Songini 1998)
tal jotakin tiettyd, useampia yrityksia koskevaa benchmarking-tutkimusta ja sen tuloksia
(essim. Malcolm 1995b; 1997; Gattenio 1996; Higgins 2006). Useimmissa artikkeleissa
esitelladn myos benchmarking-projekteissa havaittuja eri taloushallinnon prosessien
parhaita kaytantoja (essm. Malcolm 1995b; 1997; Hackett 1998; Higgins 2006). Talous-
hallinnon benchmarkingia kasittelevissa artikkeleissa keskitytdan siis yleensd enemman
benchmarkingin tuloksiin ja taloushallinnon prosessien kehittdmista edistaviin neuvoi-
hin kuin varsinaiseen benchmarkingiin ja sen toteuttamiseen.

Tieteellisempia tutkimuksia taloushallinnon benchmarkingista on olemassa hyvin
vahéan. Seuraavassa alaluvussa (luku esitelléan pari hieman lagjempaa tutkimusta
(Ghobadian, Woo, Gallear, Viney & Liu 2001 seka Beretta, Dossi & Grove 1998) ja
kéasitellaan niiden perusteella taloushallinnon benchmarkingin toteuttamista ja erityis-
piirteita. Tata tyotd varten haastateltiin myos konsulttia, jolla on kokemusta
suomalaisten yritysten taloushallinnon benchmarking-projektien toteuttamisesta. Asian-
tuntijahaastattelun tuloksia esitelldan alaluvussa Samalla kasitellaan myos
konsultin kokemuksia taloushallinnon palvelukeskusten benchmarkingista, silla siitéa ei
ole saatavilla lainkaan aikaisempaa kirjallisuutta

2.5.2 Tutkimuksia taloushallinnon prosessen benchmarkingista

Ghobadian ym. (2001)

Ghobadian ym. (2001) on yksi harvoista lagjemmista tutkimusraporteista, jossa kéasitel-
[&8n my0Os taloushallinnon benchmarkingia. Kirjoittgiien mukaan benchmarkingin
soveltamisesta taloushallintoon e ole olemassa juurikaan systemaattista, useampia yri-
tyksida kattavaa empiiristd tutkimusta. He asettavatkin tavoitteekseen téyttda téta
olemassa olevan tietdmyksen aukkoa ja parantaa ymmarrysta siitd, miten bench-
markingia voidaan hyoddyntéé taloushalinnon kehittdmisessa. Itse tutkimus koostuu
lagjasta brittiléisille yrityksille suunnatusta kysel ytutkimuksesta ja viidesta case-tapauk-
sesta. Kyselytutkimukseen osallistui noin 250 taloushallinnon johtotehtavissa toimivaa
henkil6a erikokoisista ja eri aloilla toimivista organisaatioista. Case-kuvauksissa puo-
lestaan tarkasteltiin syvallisemmin taloushallinnon benchmarkingia kahdessa teollisuus-
yrityksessa, kahdessa julkisen sektorin palveluorganisaatiossa ja yhdessa vapaaehtois-
organisaatiossa. Tutkijoiden kasityksen mukaan kyseessa on ensimméinen kattava
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survey-tutkimus, joka keskittyy tarkastelemaan benchmarkingin soveltamista organi-
saatioiden taloushallintoon.

Ghobadianin ym. (2001, 61-63) kyselyyn vastanneista organisaatioista vajaa 12 %
ilmoitti benchmarkkaavansa taloushallintoaan. Niisté& organisaatioista, jotka yleensikin
kayttivat benchmarkingia, noin 40 % toteutti my6s taloushallinnon benchmarkingia.
Isoissa yrityksissa taloushallinnon benchmarking oli yleisemp&a kuin pienissa ja kes-
kisuurissa yrityksissa. Yhdeksi syyksi taloushallinnon benchmarkingin suhteellisen
vahéiseen esiintymiseen tutkijat arvelivat sitg, ettd organisaatioissa lisdarvoja tuottavat
toiminnot ndhdaén usein hyodyllisemmiks benchmarkingin kohteiksi kuin tukitoimin-
not. Kun organisaatioilta kysyttiin, miksi ne eiva benchmarkkaa taloushallintoaan,
syiksi esitettiin esimerkiksi tiedonkeruun vaikeus, taloushallinto-toiminnon suhteellinen
pienuus, aika- ja resurssirgjoitteet seké epavarmuus benchmarkingin mahdollisista hy6-
dyista Toisaalta niissd organisaatioissa, joissa taloushallinnon benchmarking oli aloi-
tettu, sitd aiottiin jatkaa myos tulevai suudessa.

L &hestulkoon kaikki taloushallinnon prosessit ja toiminnot olivat kyselyn perusteella
sopivia benchmarkingin kohteiksi. Eniten benchmarkattuja taloushallinnon toimintoja
olivat ostoreskontra, palkanmaksu, myyntireskontra, sisdinen tarkastus ja varaston-
valvonta (Ghobadian ym. 2001, 63).

Ghobadianin ym. (2001) kyselyssd tarkasteltiin myds taloushallinnon bench-
markingin toteutusta organisaatioissa. Kaiken kaikkiaan taloushallinnon bench-
markingin toteutus e juuri ndyttanyt poikkeavan muista benchmarking-projekteista.
Benchmarking-kumppanien valinnassa vastagjat korostivat organisaatioiden samankal-
taisuutta, kun taas kilpailija-benchmarking ei ollut erityisen suosittua. Kumppaneiks el
tavoiteltu alan parhaita organisaatioita, vaan valintakriteering oli yleensa kumppanin
hyva maine ja se, ettd se oli parempi benchmarkingin kohteena olevassa toiminnossa.
Tarkeana pidettiin myos kumppanin luotettavuutta. Tiedonkeruutavoista suosituimpia
olivat yritysvierailut ja henkilokohtaiset keskustelut benchmarking-kumppanin edusta-
jien kanssa.

Taloushallinnon benchmarkingin hyddyiks vastagjat nostivat muiden muassa toi-
mintojen rationalisoinnin kautta saavutettavan tehokkuuden paranemisen ja kustan-
nusten alenemisen, muutostietoisuuden kasvattamisen, henkilokunnan motivoinnin seka
tunnustuksen saamisen taloushallinto-funktiolle yrityksen sisdlla. Benchmarkingin
ndhtiin esimerkiksi vahentavdn muun organisaation usein taloushallintoa kohtaan
kokemaa epédluuloa ja osoittavan entistd selvemmin taloushallinnon arvon organisaati-
olle. Benchmarkingissa kohdattuja ongelmia olivat esimerkiksi ajan ja resurssien puute.
Eniten ongelmia liittyi kuitenkin benchmarking-tietojen ker&&miseen ja analysointiin.
Ongelmallisiksi koettiin esimerkiksi relevanttien tietojen tunnistaminen ja keré&minen,
yhtendisten méaritelmien laatiminen prosesseille ja toiminnoille, tietojen vertailu-
kelpoisuus ja johdonmukaisuus sekéa havaittujen erojen tulkitseminen. Kaiken kaikkiaan
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benchmarkingissa kohdattavat ongelmat eivat néytténeet olevan sidoksissa bench-
markattavaan toimintoon, vaan samanlaisia ongelmia koettiin myds muissa kuin talous-
hallinnon benchmarking-projekteissa (Ghobadian ym. 2001).

Beretta ym. (1998)

Beretta ym. (1998) kasittelevét artikkelissaan taloushallinnon benchmarkingin toteutta-
miseen liittyvia teemoja. He keskittyvét erityisesti kaytettavien suoritusmittareiden
valintaan, prosessien vertailukelpoisuuden analysointiin seka parhaiden ké&ytantéjen
tunnistamiseen ja niiden siirrettdvyyden arviointiin. Artikkeli perustuu milanolaisen
Bocconi Universityn laskentatoimen ja johtamisen tutkimuskeskuksen CESAD:in to-
teuttamaan taloushallinnon prosessien benchmarking-projektiin, jossa oli mukana noin
20 suurtaitalialaisyritysta

Beretta ym. (1998) tarkastelevat ensinnékin taloushallinnon benchmarkingissa kay-
tettévid suoritusmittareita. Heidan mukaansa on térkeda kayttda mittareita, jotka mittaa-
vat taloushallinnon yritykselle ja sen asiakkaille tuottamaa lisdarvoa. Lisdarvo syntyy
yrityksen prosesseissa, joten myds taloushallinnon suoritusmittareiden tulee olla
prosessikohtaisia. Mittaamisessa el pida keskittya vain kustannuksiin, vaan ndkokulmaa
on lagjennettava myos prosessien kiertoaikoihin ja palvelun laatuun. Lisdarvon tuotta-
misen kannalta on erityisen térkeda ottaa mittareiden valinnassa huomioon prosessin
asiakkaiden tarpeet. Jokaiselle mittarille tulee lisdksi antaa erilainen painoarvo sen
mukaan, miten sen mittaama ominaisuus vaikuttaa kyseisen prosessin tavoitteiden saa-
vuttamiseen ja siten lisdarvon tuottamiseen.

Berettan ym. (1998) artikkelin toinen taloushallinnon benchmarkingin
metodologiaan liittyva teema on prosessien vertailukelpoisuus. Heiddn mukaansa
yksittdisen taloushallinnon prosessin suoritus riippuu siitd, miten sen resurssit (lahinna
inhimilliset resurssit) on organisoitu, miten teknologiaa (Iahinna tietotekniikkaa) sovel-
letaan prosessissa ja minkalaisia erityispiirteitd prosessin toimintaympéaristoon liittyy.
Kirjoittgjat esittavét transaktiopohjaisten prosessien vertailukelpoisuuden arviointiin
soveltuvan kaksiulotteisen matriisin, jossa toisena tekijana on prosessin tapahtumien
mééré ja toisena suoritettujen toimintojen monimutkaisuus (Kuvio 3). Prosessin kustan-
nusten kannalta suuri tapahtumien méaard viittaa mahdollisuuteen hyétyad suuruuden
ekonomiasta ja toimintojen monimutkaisuus puolestaan monenlaisten resurssien ja
koulutetun henkil6kunnan tarpeeseen.
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Kuvio 3 Transaktioperusteisten taloushallinnon prosessien luokittelu (Berettaym.
1998, 170)

Kuviossa 3 esitetyn matriisin havainnollistamiseksi voidaan tarkastella myynti-
reskontraprosessia kahdessa kuvitteellisessa yrityksessa, jotka sijoittuvat matriisin vas-
takkaisiin neljanneksiin. Esimerkkiyritys A on rakennusyritys, joka on erikoistunut
lagjoihin, monimutkaisiin rakennusprojekteihin ympéari maailman. Esimerkkiyritys B on
puolestaan valmistusteollisuuden yritys, joka tuottaa standardoituja tuotteita pienilla
yksikkokustannuksilla ja myy niité suurelle méérélle kotimaisia asiakkaita. On selvég,
etta yritysten myyntireskontraprosessit eroavat merkittavasti niin tapahtumamaéran
(myyntilaskujen maard) kuin prosessin hoitamiseen liittyvien tehtavien monimutkai suu-
den osalta (laskutus- ja kirjaustoiminnot). Kustannukset per myyntilasku ovat todenn&g
koisesti huomattavasti korkeammat yritys A:n prosessissa (Berettaym. 1998, 169).

Berettan ym. (1998) mukaan esitetty matriisi sopii hyvin taloushallinnon prosessien
vertailukelpoisuuden arviointiin, silla sen akselit kuvaavat yritysten erilaisista liike-
toimintaympéristdisté johtuvia prosessien rakenteellisia ominaisuuksia. Taloushallinnon
prosessien rakenteelliset ominaisuudet ovat kirjoittgjien mukaan enemman prosessi-
kohtaisia kuin toimialakohtaisia. Jollakin toisella toimialalla toimiva yritys saattaa
vertailukelpoisuuden kannalta olla parempi benchmarking-kumppani kuin samallaalalla
mutta erilaisessa toimintaympéaristossa toimiva yritys. Tama osoittaa, etta talous-
hallinnon prosesseja kannattaa benchmarkata myds yli toimialargjojen.

Kolmanneks Beretta ym. (1998) kasittelevét artikkelissaan taloushallinnon parhai-
den kaytantdjen tunnistamista ja implementointia. Heldan mukaansa parhaita kéytantoja
ovat ensinnakin kaytannét, jotka avustavat lisdarvon tuottamista parantamalla talous-
hallinnon yrityksen operatiivisille prosesseille antamaa tukea. Toiseksi taloushallinnon
parhaat kaytéannot suojelevat prosessegja arvon tuhoutumiselta (value destruction) mini-
moimalla lisdarvoa tuhoavien tekijoiden vaikutuksen. Téllaisia ovat esimerkiksi tyonte-
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vaiheiden ja jarjestelmien ragjapintojen méaréa vahentdvat kaytanntt. Kirjoittaat
esittdvat myos nelivaiheisen menetelman taloushallinnon parhaiden kéytantojen tunnis-
tamista varten. Menetelméén kuuluu benchmarkingin kohteena olevien prosessien
tarkka méarittely, prosessin segmentointi perdkkaisiin vaiheisiin tai samankaltaisiin
toimintoihin, suorituskykymittareiden méarittaminen ja lopuksi prosessin kriittisten
vaiheiden hoitamiseen tarkoitettujen erilaisten kaytéantdjen analyysi.

Beretta ym. (1998) muistuttavat, etté yhden yrityksen kehittamia kéytantja ei valt-
tamatta voida sellaisenaan omaksua toiseen yritykseen. Parhaiden kaytantojen tunnista-
misen jalkeen pitéisi siis viela pystya analysoimaan niiden sopivuutta ja nithin mahdol-
lisesti tarvittavia muutoksia. Kirjoittgjat suosittelevat, etta kaytantojen siirrettavyytta
arvioidaan tunnistamalla niihin liittyvia tilannetekijoita (contingency factors). Nama
tekijét voidaan lgjitella kolmeen ryhmaan. Ensimmaiseen ryhmaan kuuluvat ympéristo-
tekijét, eli yrityksen taloudellisen, poliittisen ja sosiaalisen toimintaympériston uusien
kaytantdjen omaksumiselle asettamat rajoitukset. Y mparistotekijoita ovat esimerkiksi
erilaiset verosdannokset ta tietyt paikallisesti kayttssa olevat maksutavat. Toiseen ryh-
maan kuuluvat yrityksen strategiaan liittyvét tekijat. Parhaiden kéytantojen soveltami-
seen voivat vaikuttaa esimerkiks yrityksen valinnat koskien vertikaalista integraatiota,
toimintojen ulkoistamista tai yrityksen suhteita asiakkaisiin tai toimittajiin. Kolmannen
tilannetekijoiden ryhman muodostaa yrityksen organisaatiorakenne. Esimerkiks henki-
|6storesurssien hoitoon, keskittdmiseen tai hajauttamiseen, vallan ja vastuun jakamiseen
seka hallitsevaan organisaatiokulttuuriin liittyvéat valinnat voivat vaikuttaa yrityksen
mahdollisuuksiin omaksua taloushallinnon parhaita kayténtoja.

2.5.3 Asantuntijahaastattelu

Yleista taloushallinnon benchmarkingista

Taa tutkimusta varten haastateltiin konsulttia, jolla on kokemusta taloushallinnon
benchmarking-projekteista. Asiantuntijahaastattelun tarkoituksena oli saada liséa tietoa
nimenomaan taloushallinnon benchmarkingista, koska aihetta el ole aitkaisemmin tut-
kittu kovin paljon. Lisdksl asiantuntijahaastattelusta saatiin lisitietoja erityisesti talous-
hallinnon palvelukeskusten benchmarking-tutkimusten toteuttamisesta. Haastatellun
konsultin mielestd taloushallinnon benchmarkingiin ei liity mitéan selkeitd erityis-
piirteita vaan benchmarking toteutetaan melko samalla tavalla riippumatta siitd, mika
ala tai toiminto on tarkastelun kohteena. Taloushallinnon benchmarking ei siis eroa
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muusta benchmarkingista. Téma saattaakin olla yksi syy siihen, ettd pelkastéan talous-
hallinnon benchmarkingiin keskittyvaa kirjallisuutta on olemassa hyvin vahan.

Konsultin mukaan taloushallinnon benchmarking-projektit ovat muuttuneet viime
aikoina niin, ettd endd el juurikaan tehda perinteisia taloushallinnon benchmarking-
tutkimuksia, joissa vertalltaisiin keskenddn useamman yrityksen hajautettuja talous-
hallinnon toimintoja. Benchmarking-projekteissa keskitytédn nykyaan yleensa yritysten
taloushallinnon palvelukeskusten vertailuun tai tarkastellaan jonkin yksittéisen yrityk-
sen suorituskykya vertaamalla sen taloushallinnon tehokkuuslukuja valmiisiin tieto-
kantoihin.

Taloushallinto soveltuu moniin muihin yritysten toimintoihin verrattuna erittéain
hyvin benchmarkingin kohteeksi. Taloushallinnon prosessit ovat yleensa melko saman-
kaltaisia, joten niiden vertailu eri yritysten valilla on suhteellisen yksinkertaista. Talous-
hallinnon osalta voidaan vertailla keskenddn sellaisiakin yrityksig, joiden varsinaista
liiketoimintaa el valttamétta voida benchmarkata. Konsultin mukaan taloushallinnon
palvelukeskusten benchmarking on viela helpompi toteuttaa kuin perinteinen talous-
hallinnon benchmarking, silla taloushallinnon prosessit, henkilosto ja jarjestelmét ovat
kaikki keskitetysti palvelukeskuksessa, eikd tutkimusta varten tarvitse kerétéa tietoja
monista eri yksikoista Palvelukeskukseen on myos usein kertynyt hyddyllista tietoa
esimerkiks prosessien kustannuksista ja omaa toimintaa seurataan muutenkin tarkasti.
Palvelukeskuksessa konsulttien on helpompi tutustua yhtion taloushallinnon toimintaan
syvdllisesti. Seuraavissa osioissa kasitelléén tarkemmin juuri taloushallinnon palvelu-
keskusten benchmarkingia.

Tyypillisen taloushallinnon palvelukeskusten benchmarkingin toteuttaminen

Tassd esitetédan lyhyesti, miten konsulttiyrityksen toteuttama taloushallinnon palvelu-
keskusten benchmarking-projekti etenee. Kuvaus perustuu tehtyyn asiantuntija
haastatteluun. Benchmarkingin toteuttamistapoja on luonnollisesti monenlaisia. Kuvattu
prosessi vastaa kuitenkin melko tarkasti sellaista palvelukeskusten benchmarking-
projektia, joka on myds taman tutkimuksen case-osion tarkastelun kohteena.
Suomalaiset yritykset eivat yleensd halua verrata taloushallintoaan kansainvéalisiin
tietokantoihin, koska taloushallinnon prosessit ovat eri maissa hyvin erilaisia muun
muassa teknisten ratkaisujen ja lainséédannon vuoksi. Nan ollen benchmarking-
projektin osallistujiksi valitaan useimmiten kotimaisia palvelukeskuksia. Koska palvelu-
keskuksia el viela ole lukuméérdisesti kovin paljon, benchmarkingin osallistujien
valinta tapahtuu yleensd niin, ettd konsulttiyritys ottaa yhteyttd olemassa oleviin
palvelukeskuksiin ja tiedustelee, onko niilla kiinnostusta osallistua benchmarkingiin.
Jotkin palvelukeskukset ovat innokkaampia osallistumaan benchmarkingiin vaikka joka
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vuosi, toiset taas eivét osallistu tdménkaltaisiin projekteihin ollenkaan. Osallistujien
valintaan el ainakaan asiantuntijahaastattelun tekohetkell&d vuonna 2004 liittynyt kovin-
kaan paljon karsintaa, vaan mukaan otettiin yleensa kaikki halukkaat palvelukeskukset.

Projektin aluksi konsulttiyritys méarittéa tutkittavat prosessit, valitsee mittarit ja
laatii kysymyslomakkeen. Sen jalkeen pidetdan aloituspalaveri osallistuvien yritysten
kanssa. Palaverissa keskustellaan benchmarkingin toteuttamisesta ja sen tavoitteista.
Ensimmaisessé tiedonkeruupalaverissa taas kaydaan 18pi kysymyslomake seka proses-
sien ja kysymysten tarkat mééritelmat niin, etta kaikki osallistujat ovat varmasti ymmar-
taneet ne oikein. Taman jalkeen yrityksilla on kuukaudesta kahteen kuukauteen aikaa
kerdd omia tietojaan. Kerdtyt tiedot kdydadén vield yhdessa 18pi kunkin yrityksen
kanssa. Téassa vaiheessa lasketaan alustavasti joitakin tunnuslukuja, jotta voidaan arvi-
oida kerdttyjen tietojen oikeellisuutta ja tehda tarvittavia korjauksia. Taman jélkeen
konsulttifirma analysoi kerétyt tiedot. Tuloksista tehddan tulosraportti, joka esitellaan
osallistujille. Lopuksi pidetdan viela yrityskohtaiset tulosten esittelytilaisuudet, joissa
voidaan kasitella tarkemmin juuri kyseisen palvelukeskuksen lukuja ja prosesseja.

Tarked osa benchmarkingia on tutkittavien prosessien tarkka méérittely. Talous-
hallinnon prosessit ovat yleensd melko samanlaisia palvelukeskusten valilla Jos jokin
osallistuva palvelukeskus tuottaa johonkin prosessiin liittyen asiakkailleen lisgpalveluja,
esimerkiksi raportointia, ne jatetdan tutkimuksen ulkopuolelle. M&arittelyvaiheessa jou-
dutaan tekemaén joitakin keinotekoisia prosessien pilkkomisia, koska monesti samat
tyontekijat hoitavat yht8aikaisesti useampien prosessin tehtéavia Osallistujien saattaa
velukeskusten benchmarking-tutkimuksessa vastaavat pddasiassa osallistujat itse. He
tuntevat parhaiten omat jarjestelménsid seka kustannuksensa, tapahtumamaéransa ja
tyoméadransd. Konsultit antavat tiedonkeruuvaiheessa vain neuvoja esimerkiksi sitg,
mita tietoja tutkimukseen otetaan mukaan ja mité rajataan pois.

Benchmarkingiin voidaan myods sisdllyttéa palvelukeskusten avainhenkil6iden tai
asiakkaiden edustajien haastatteluita. Haastatteluilla pyritdan kerd&maan vertailua varten
kokonaistason tietoja palvelukeskusten toiminnasta seka tulevai suuden kehityssuunnista
ja -suunnitelmista. Asiakkaiden haastatteluilla voidaan myo6s saada palvelukeskuksen
omaan kayttoon sellaista tietoa, jota e ehka tule esiin paivittaisessd kommunikaatiossa
asiakasyhtioiden kanssa. Asiakkaiden on usein helpompi esittéd palvelukeskuksen toi-
mintaan kohdistuvaa kritiikki& ulkopuolisille haastattelijoille.

Palvelukeskusten benchmarkingin hyddyt ja ongelmat

Haastatellun konsultin  mukaan taloushallinnon palvelukeskusten benchmarkingin
tarkeimpia hyotyja yrityksille on mahdollisuus verrata omaa toimintaa muihin saman-
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kaltaisiin yksikoihin. Nain saadaan tietag, mill& tasolla oma toiminta on muihin palvelu-
keskuksiin verrattuna. Benchmarking helpottaa my6s térkeimpien kehityskohteiden
madrittamistd. Benchmarkingin avulla palvelukeskuksen on mahdollista mé&rittéd oma
teoreettinen tehokkuuspotentiaalinsa eli se, mihin se voisi parhaimmillaan pystya
Yleensdkin benchmarkingin avulla pyritddn parantamaan palvelukeskuksen toiminnan
tehokkuutta ja tuottavuutta

Monissa benchmarking-oppaissa korostetaan, etta benchmarkingin kohteeksi tulisi
valita sellainen toiminto, jonka kehittamisesta koituu yritykselle eniten hyotya Téssa
mielessd taloushallinto el vélttaméatta kuulu yritysten tarkeimpiin benchmarkattaviin
kohteisiin. Se néhddan usein vain kustannuksia tuottavana toimintona. Haastateltu kon-
sultti muistuttaa, etté taloushallintoon sisdltyy lisdarvoa tuottavia osia, kuten luoton-
valvonta ja perinté seka erilaiset raportit ja analyysit. Lisaksi benchmarkingia kannattaa
harjoittaa jo sen takia, ettd taloushallinnon tehokkuutta saadaan parannettua ja siten
vahennettya sen yritykselle aiheuttamia kustannuksia.

Taloushallinnon palvelukeskusten benchmarkingin toteuttamiseen liittyy luonnolli-
sesti myds ongelmia. Konsultin mukaan kaikkein vaikeinta palvelukeskusten bench-
markingissa on kustannustietojen kerddminen. Esimerkiks tietotekniikan kustannusten
maérittamista ja vertailua vaikeuttaa se, etta joissain palvelukeskuksissa tietohallinto
hoidetaan itse, kun taas toiset ostavat tietotekniikkaan liittyvét palvelut tietohallinto-
yksikolta tai jopa yrityksen ulkopuolelta. Toiseksi taloushallinnon palvelukeskusten
benchmarkingiin liittyy se hankaluus, etté osa prosessien tyosta tehdaén palvel ukeskuk-
sen ulkopuolella liiketoimintayksikoissa. Y leensdkin silloin, kun palvelukeskus joutuu
kysymaan benchmarkingia varten tietoja muilta yksikoilta, informaation luotettavuus
heikkenee, koska kyseessa on toisen k&den tieto. Kolmanneks kustannusten kohdista-
minen eri prosesseille voi olla haasteellista sitd syystd, ettd palvelukeskuksissa on
paljon prosesseille yhteisia ratkaisuja ja tyontekijoita.

Benchmarking-oppaissa korostetaan usein myos sitd, ettd pelkkien tunnuslukujen
vertailu ei riitg, vaan erojen syiden selvittamiseksi tarvitaan tietoja prosesseista ja kéy-
tannoistd.  Konsultin - mukaan taloushallinnon palvelukeskusten benchmarking-
tutkimukset voidaan toteuttaa eri lagjuisina. Tutkimus voi olla sisdlloltédn melko kevyt
ja keskittya lahinna tunnuslukujen vertailuun, kuten useimmat palvelukeskusten bench-
marking-projektit. Periaatteessa benchmarking vois kuitenkin olla sisdltonsa puolesta
paljon lagjempi ja sisdltda myos tietoja prosesseista ja toimintatavoista. Kevyempain
benchmarkingiin on kuitenkin konsultin mukaan helpompi saada osallistujia. Kovin
lagjaa ja raskasta tutkimusta on myds hankala toteuttaa suurella osallistujaméaéralla Jos
yritys haluaa kéayda 18pi prosessikuvauksia, se olisi konsultin mukaan helpointa toteuttaa

osallistujiaolisi vain yksi, ja prosesseja kaytéisiin |gpi yhdessi konsulttien kanssa.
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3 CASE-ORGANISAATION BENCHMARKING-PROJEKTI

3.1 Caseyrityksen esittely

3.1.1 Fortum Oyj

Fortum Oyj on yksi Pohjoismaiden ja Itameren alueen johtavista energiayhtidista.
Yhtion liiketoiminnan muodostavat séhkon ja lammon tuotanto, myynti ja jakelu seké
voimalaitosten kaytto ja kunnossapito. Fortumin péémarkkina-alueita ovat Pohjoismaat,
lyhyesti 2008).

Taman tutkimuksen aineiston keréamisen aikaan vuonna 2004 Fortum-konsernissa
oli meneillddn merkittava yritysarjestely: yhtion koko dljytoimiala eli 6ljyn tuotanto,
jalostus ja markkinointi oltiin eriyttdmassa Fortumista erilliseksi porssiyhtioksi. Jarjes-
telyn valmistelut aloitettiin jo vuonna 2003, ja se saatiin paétokseen kevaélla 2005, kun
uus yhtio Neste Oil Oyj listautui porssiin (Fortum lyhyesti 2008). Koska taméan tutki-
muksen kohteena oleva taloushallinnon benchmarking-projekti toteutettiin vuonna 2003
ja tutkimuksen aineisto keréttiin vuoden 2004 aikana, téssi luvussa esitelléén case-
yritys sellaisena kuin se oli ennen dljyliiketoiminnan eriyttdmista Tasta eteenpdin
annetut tiedot ovat siis Fortum Oyj:n vuoden 2003 tietoja.

Vuonna 2003 Fortumin liiketoimintaan kuuluivat séhkon ja lammaon tuotanto, myynti
ja jakelu, dljyn tuotanto, jalostus ja markkinointi, voimalaitosten kaytté- ja kunnossa-
pitopalvelut seka energiaan liittyvat muut palvelut. Sen pdétuotteita olivat siis sdhkon,
[ammon ja hoyryn ohella liikennepolttoaineet ja lammitysdljyt. Yhtiolla oli toimintaa
koko Itameren alueella, mutta erityisen vahva sen markkina-asema oli Pohjoismaissa
Fortum oli Pohjoismaiden johtava yritys séhkonjakelussa, kaukolammaossa ja puhtaiden
liikennepolttoaineiden jalostuksessa. Sahkon tuotannossa ja vahittéismyynnissi se oli
alueen toiseksi suurin toimija. Fortum-konsernin litkevaihto vuonna 2003 oli 11,4 mil-
jardia euroa ja liikevoitto 1,4 miljardia euroa. Konsernin palveluksessa oli keskimaarin
noin 13 300 henkiléa (V uosikertomus 2003).
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Kuvio 4 Fortumin liiketoimintarakenne (V uosikertomus 2003)

Y I1& olevassa kuviossa (Kuvio 4) on esitetty Fortum-konsernin liiketoimintarakenne
vuodelta 2003. Konsernin toiminta jakautui kahteen sektoriin (Sahko ja lampo, Oljy)
sekd kymmeneen liiketoimintayksikkoon. Kuvion alaosassa on vield esitetty liike-
toimintayksikdiden muodostamat nelja raportointisegmenttia S&hko, 1&ampo ja kaasu;
Sahkonsiirto; Markets seka Oljynjalostus ja markkinointi. Markets-yksikké vastasi
séhkon ja Oljytuotteiden, p&dasiassa lammitysoljyn, vahittéismyynnista yksityis- ja
yritysasiakkaille (Vuosikertomus 2003).

3.1.2 [Fortum]Corporate Financial Services (CFS)*

[Tutkimuksen Jvarsinainen case-organisaatio Fortum Corporate Financial Services eli
CFS on taloushallinnon palvelukeskus, joka palvelee kaikkia Fortum-konsernin liike-
toimintayksikoitd’. Tarkastelun kohteena oleva Pan-Nordic CFS:n Suomen yksikkd
sijaitsee Espoon Keilaniemessi. CFS:11& on toimintaa Suomen lisdksi myos Ruotsissa ja
Tallinnassa. Tyontekijoitd palvelukeskuksessa oli vuonna 2004 vahan yli 200, joista
Suomessa hieman yli 130. Keskuksen tarkoituksena on tarjota yhdenmukaisia, laaduk-
kaita ja tehokkaita taloushallinnon palveluita kaikille liiketoimintayksikéille (CFS Basic
Info Package 2004). CFS perustettiin vuonna 1999. Se oli palvelukeskuksen johtajan
mukaan ensimmainen Suomeen perustettu taysimittainen taloushallinnon palvelukeskus.
Toiminta aloitettiin téysin uudella organisaatiolla, uusilla prosesseilla ja uudella katta-
valla laskentakonseptilla. Kyseessa ei siis ollut vain taloushallinnon toimintojen keskit-
taminen yhteen paikkaan, vaan palvelukeskus toimii itsekin liiketoimintayksikon tavoin.

Taloushallinnon palvelukeskuskonsepti kattaa Fortumin Suomen, Ruotsin, Baltian

* Jatkossa” CFS’, " case-organisaatio” tai ” palvel ukeskus’
®> Myés taméan alaluvun tiedot koskevat case-organisaation tilannetta aineiston kerdyshetkella eli aku-
vuodesta 2004. Sen ja keen mahdollisesti tapahtuneita muutoksia el oteta huomioon.
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yhtidita. Pan-Nordic CFS tuottaa palveluita kakille konsernin Suomessa ja Ruotsissa
CFS:n asiakkailleen tarjoamia taloushallinnon jarjestelmia mutta hoitavat talous-
hallintonsa itsendisesti. Vuoden 2004 alussa CFS tuotti palveluja 99:lle konserniin
kuuluvalle yhtidlle ja yksikélle. Palvelukeskuskonseptin ideana on tarjota kaikille liike-
toimintayksikoille samat taloushallinnon ohjelmat ja infrastruktuuri, yhteinen tieto-
varasto (data warehouse), yhteiset maakohtaiset tilikartat, yhtendiset kirjanpitokoodit,
yhteinen raportointitietokanta ja yhtendiset raportit seka yhtenaiset tilinpddtosaikataulut
(CFS Basic Info Package 2004).

Seuraavassa kuviossa on esitetty CFS:n organisaatiorakenne. Kuvion yl&-
osassa on kuvattu palvelukeskuksen varsinainen toiminta eli se 0sa, joka on tekemisissa
asiakkaiden kanssa. Palvelukeskuksen toiminnot on jaettu palvelulinjoihin, jotka puo-
lestaan koostuvat eri toimintoihin keskittyvista tiimeista. Y/uonna 2003 palvelulinjojaoli
kolme: Transaction services, Accounting & Taxation services seka Payroll & HR
services’. Transaction services -palvelulinja pit&4 sisallaén toimintoja, joissa kasitell84n
reskontra, myyntireskontra, rahatapahtumat ja laskujen kasittely. Accounting &
Taxation services -palvelulinjan toiminnoissa késitellddn pienempia mééria tarkeita
tapahtumia. Téhan linjaan kuuluvat muun muassa paakirja, kayttbomaisuus, kauden
sulkemiseen liittyvét tehtavat, useammasta liiketoimintayksikdsta muodostuvien yhtioi-
den seka liiketoimintayksikkorakenteen ulkopuolella olevien yhtididen kontrolli seké&
veroilmoitusten laatiminen. Payroll & HR services -palvelulinja tuottaa yksikdille
palkkahallintoon liittyvia palveluita, kuten esimerkiksi palkkojen ja eldkkeiden hallin-
taa, henkilostohallinnon jarjestelmien hallinnointia ja ndihin liittyvéa raportointia (CFS
Basic Info Package 2004; haastattelut).

® Vuoden 2004 austa alkaen aikaisemmin Transaction services -linjaan kuulunut luotonvalvonta ja
perintd seka riskienhallinta erotettiin omaksi palvelulinjakseen (Risk Management and Credit Control &
Collection). Tarkaselun kohteena olevan benchmarking-projektin toteuttamishetkella palvelulinjoja oli
kuitenkin vain kolme.
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Kuvio 5 CFS:n organisaatiorakenne benchmarking-projektin toteuttamisen aikaan (CFS
Basic Info Package 2004)

Jokaisella asiakasyhtiolla on oma asiakaspadllikkd (key account manager), joka
toimii asiakkaan yhteyshenkilona palvelukeskuksessa ja kéasittelee palvelusopimuksiin,
budjetteihin ja tavoitteisiin liittyvia asioita asiakkaan kanssa. Nén on pyritty paranta-
maan asiakkaiden sasamaa palvelua. Kuvion alaosassa on kuvattu palvelukeskuksen
varsinaista toimintaa avustavia tukitoimintoja. Palvelukeskuksen johtoryhmaan
(management team) kuuluvat palvelukeskuksen johtgjan lisdksi palvelulinjojen johtagjat
ja esikuntatoiminnoista (mm. business control, henkil6st6- jatietohallinto seké kehitys-
toiminto) vastaavat henkil6t (CFS Basic Info Package 2004; haastattelut).

Case-organisaation visiona on olla yksi Pohjoismaiden johtavista taloushallinnon
palvelukeskuksista. Visioon sisdltyy ensinnakin pyrkimys tuottaa asiakkaille lisdarvoa
paremman laadun, alhaisempien kustannusten ja nopeamman raportoinnin avulla. Toi-
seksl palvelukeskuksen visioon sisdltyy tavoite olla " luokkansa paras’ (best in class).
Tahan liittyvét tavoiteltavat ominaisuudet ovat asiakaskeskeisyys, automatisoidut pro-
sessit, osaava ja erittéin motivoitunut henkil0sto, keskitetyt toiminnot seka toiminnan
jatkuva kehittdminen. CFS:ssé koetaan, etta palvelukeskusta ei ole mielekésta verrata
esimerkiksi amerikkalaisiin tai eteldeurooppaaisiin palvelukeskuksiin, koska niiden
taloushallinnon prosessit poikkeavat paljon suomalaisista. Siksi tavoitteeksi on asetettu
olla parhaiden pohjoismaisten palvelukeskusten joukossa. CFS:n strategisena tavoit-
teena vuoden 2004 alussa oli jatkuva kehittaminen ja kasvu. Téhan pyrittiin esimerkiksi
tavoittelemalla palvelukeskukseen liséa kriittistd massaa €eli liséé tapahtumia ja uusia
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asiakkaita. Tavoitteeks nahtiin tulevaisuudessa palveluiden myynti myods konsernin
ulkopuolisille asiakkaille. Erés iso haaste palvelukeskukselle oli myds Fortum-
toimia taloushallinnossa. Tavoitteena oli sdilyttéd uuden Neste Oilin yksikot edelleen
palvelukeskuksen asiakkaina (CFS Basic I nfo Package 2004; haastattelut).

CFS:n johtajan mukaan taloushallinnon palvelukeskuksen ajatuksena on, etta talous-
hallinto el ole yritykselle pelkkéa valttaméton paha ja kustannusten aiheuttgja vaan siita
on tehty todellista litketoimintaa. Tama on vaatinut perinteisen hallinnollisen ajattelu-
tavan taydelligd muuttamista uudenlaiseksi business-orientoituneeks ajatteluksi.
Palvelukeskuksen pyrkimys innovatiivisuuteen ja panostus toiminnan jatkuvaan kehit-
tamiseen nakyvét haastateltavien mukaan myds k&ytanndssa:

— — oikeestaan koko Fortum-urani aikana en 0o ol lu tammbsessa paikas-
sa, missa me kehitetdan ihan hurjasti asioita, ja annetaan tilaa kehittami-
selle. Ja meilld on myos rahaa sille kehittdmiselle. Ettd monta kertaahan
asiat lasketaan niin hirveesti loppuun saakka, mutta meilla ndhdaan jo
aika varhasessa vaiheessa se hyoty, etta jos tdhan satsataan, niin mita
me saadaan sitten silla aikaseks. Ja ollaan erittdin nopeita liikkels-
sdmme. (Palvelulinjan johtaja)

— — taalla kehitelldan koko ajan uusia ajatuksia, uusia ideoita ja kehite-
tdan mahdollisuuksia tehostaa prosesseja. Eli meilla on hyvin innovatii-
vinen ja tehokas johtaja, joka luo nédihin tyontekijoihin innovatiivista
henked ja kannustaa siihen. Ja oikeestaan joka vuos, niin tavoitteena
meill& on, etta kiinnitetddn huomiota siihen omaan tyohon, miten sita voi
kehittd& ja voisko tehda toisin. Ja sitten taa prosessien automatisointi, et
niin pitkélle, kun vaan voidaan automatisoida, niin toteutetaan. Et ei voi,
kun joskus ajattelin itekin Fortumista, et semmonen patavanhoillinen
talo, niin t&a on ihan kaikkea muuta. (Tiiminvetda)

3.2 Benchmarking-pr oj ekti

3.2.1 Aikaisempi kokemus benchmarkingista

Case-organisaatiolla oli jo ennen tarkastelun kohteena olevaa, vuonna 2003 toteutettua
benchmarking-projektia jonkin verran kokemusta benchmarkingista. CFS oli osallistu-
nut benchmarking-tutkimukseen vuonna 2002. Ennen palvelukeskuksen perustamista
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Fortumin eri yksikoissa oli myds toteutettu joitakin yksittéisia taloushallinnon bench-
marking-projekteja. Lisaks palvelukeskusprojektin kaynnistysvaiheessa tehtiin koko
konsernin taloushallinnon nykytilakartoitus, johon sisdltyi myds benchmarking-
vertailuja

Aikaisemman, vuoden 2002 benchmarking-projektin toteutti konsulttiyritys, ja se
koski CFS:n vuoden 2001 tilannetta. Projektissa palvelukeskuksesta kerdttiin tietoja,
joita sitten verrattiin konsulttiyrityksen valmiisiin vertailutietokantoihin. Ongelmaksi
osoittautui kuitenkin se, etta palvelukeskuskonseptin uutuuden takia sopivia suomalaisia
vertailuyrityksia ei 16ytynyt, vaan vertailuun jouduttiin k&yttamaan kansainvalisia tieto-
kantoja ja jopa yhdysvaltalaisten yritysten tietoja. Tama heikensi tulosten vertallu-
kelpoisuutta. Lisdksi benchmarking perustui pelkastdan tunnuslukuihin, elka verta-
luyritysten toimintatavoista tai prosesseista saatu tietoja Vaikka oman toiminnan
benchmarkkaamista pidettiin  case-organisaatiossa tarpeellisena, palvelukeskuksen
ensimmaisesta benchmarking-tutkimuksesta saatu hyéty oli haastateltavien mielesta
melko vahainen. Tassa saattoikin olla yksi syy siihen, etta CFS osallistui uuteen bench-
markingiin heti seuraavana vuonna. Seuraavissa alaluvuissa esitellaan tarkemmin téta
tarkastelun kohteena olevaa benchmarking-projektia ja sen toteutusta. Lisdksi kasitel-
|&&n yleisella tasolla benchmarkingin tuloksia ja kuvaillaan hieman sitd, miten case-
organisaatiossa tuloksiin suhtauduittiin.

3.2.2 Benchmarking-projektin esittely

Case-organisaatio osallistui vuonna 2003 konsulttiyrityksen toteuttamaan talous-
hallinnon palvelukeskusten benchmarking-tutkimukseen. Tutkimus tehtiin kevadla
2003, ja se koski palvelukeskusten vuoden 2002 tilannetta ja lukuja. Benchmarkingin
intensiivisin toteutusvaihe eli tietojen ker&&minen ja analysointi seké loppuraportin laa-
timinen kesti vajaat kolme kuukautta (Kuvio 8). Konsulttiyritys otti CFS:&8n yhteytta
ensimmaisen kerran helmikuussa 2003. Varsinainen tutkimuksen tekeminen aloitettiin
huhtikuun ensimmaisella viikolla, jolloin pidettiin aloituspalaveri. Benchmarking-
vertailuihin otettiin mukaan myds taloushallinnon prosessien ne osat, joiden tyo tehdéén
palvelukeskusten ulkopuolella yritysten liiketoimintayksikoissa. Néité tietoja selvitettiin
asiakaskyselyilla, jotka lahetettiin CFS:n asiakkaille huhtikuun loppupuolella Lisaksi
konsultit haastattelivat benchmarkingia varten kunkin palvelukeskuksen kahta asiakasta
seka palvelukeskuksen johtajaa. Haastattelut toteutettiin toukokuussa. Palvelukeskuksen
omista tietojdrjestelmista tietoja kerdttiin huhti-toukokuun aikana. Kaikille bench-
markingiin osallistuneille yrityksille pidettiin yhteinen tulosten esittelytilaisuus kes&
kuun puolivdlissd. Lisaks konsultit kavivédt viela erikseen jokaisessa palvelu-
keskuksessa esittelemassa tutkimuksen tuloksia tarkemmin yrityksen omalta kannalta.
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Fortumilla tdma tilaisuus pidettiin kesdlomien jalkeen lokakuun alussa 2003. Kaiken
kaikkiaan benchmarkingin toteuttaminen vastasi aka lailla edella asiantuntija
haastattelun perusteella kuvattua tyypillisen taloushallinnon palvelukeskusten bench-
marking-projektin kulkua.

1. yhteyden- Yhteinen loppu- Fortumin
otto tilaisuus lopputilaisuus

Haastattelut

Asiakaskyselyt

Tietojen keruu
palvelukeskuksessa

13.6. 2.10.
| | | | | __|_‘, S
| | | | |
Helmi Maalis Huhti Touko Kesa Loka

2003

Kuvio 6 Benchmarking-projektin aikataulu

Benchmarking-projektissa oli mukana Fortum CFS:n liséksi nelj suomalaista talous-
hallinnon palvelukeskusta. Konsulttiyritys kaytti projektin tuloksia uuden palvelu-
keskusten benchmarking-tietokannan rakentamiseen, joten projektiin osallistuminen oli
yrityksille melko edullista. Tastd huolimatta kaikki mukaan pyydetyt suomalaiset
palvelukeskukset eivét aikataulullisistatal muista syistd halunneet osallistua. Néin ollen
tutkimuksen otos jai melko pieneksi, vain viiteen yritykseen. Benchmarkingiin osallis-
tuneiden yritysten toimialat vaihtelivat vahittaiskaupasta kuljetuksiin ja logistiikkaan.
Mik&an yritys ei toiminut taysin samoilla aloilla kuin Fortum, vaikka mukana oli myo6s
yksi energia-alan yritys. Tutkimuksen tulokset esitettiin pylvasdiagrammien muodossa
niin, etta yritys ndki omat tuloksensa ja nelja nimetonté vertailulukua. Osallistujat eivét
Sis saaneet tietdd, mika neljastd muusta luvusta kuului millekin palvelukeskukselle.
Samanaikaisesti Suomen benchmarkingin kanssa tehtiin Norjassa yli kymmenelle
palvelukeskukselle vastaava benchmarking-tutkimus. Sen tuloksia verrattiin soveltuvilta
osin Suomen tuloksiin. Loppuraportissa norjalaisten palvelukeskusten tiedoista esitettiin
yleensa vain keskiarvo (SSC BM Study 2003; haastattelut).

Fortumilta benchmarkingissa otettiin huomioon vain palvelukeskuksen Suomen-
toiminnot, vaikka keskus toimi jo tuolloin Pan-Nordic-organisaationa, jossa Suomi ja
Ruotsi ovat mukana samoissa prosesseissa. Ruotsin toimintoja el otettu tutkimukseen
mukaan, koska ne oli yhdistetty palvelukeskukseen vasta vuonna 2002, eik& niista néin
ollen ollut saatavilla vertailukelpoisia lukuja koko vuodelta. Case-organisaatiossa
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benchmarking-projektin toteuttamisesta vastuussa olivat palvelukeskuksen controller ja
Transaction services -palvelulinjan johtagja. He toimivat yhteyshenkil6ind CFS:n ja kon-

sesta.

3.2.3 Benchmarking-tietojen kerdaminen

Benchmarking-projektissa tarvittavien tietojen kerédminen oli pédasiassa osalistu-
neiden palvelukeskusten omalla vastuulla, silla konsultit tekivét itse ainoastaan haastat-
telut. Konsulttiyritys toimitti palvelukeskuksille kuitenkin tarkat prosessimééritelmét ja
ohjeet tietojen kerdamista varten. Tiedot kerdttiin elektronisille kysymyslomakkeille,
joihin oli lisétty kattavat ohjeet siitd, miten eri luvut tuli laskea ja tiedot esittéa.
Kysymyslomakkeilla kerdttiin palvelukeskusten perustiedot, tiedot prosessien tyo-
médristd, kustannuksista ja tapahtumaméérista sekd prosesseissa kaytettavista tieto-
jarjestelmiga ja liittymista. Vertailukelpoisuuden lisaédmiseksi kysymyslomakkeella oli
paljon myo6s sanallisia kysymyksia esimerkiksi prosessien sisdllosta. Lisdksi jokaiseen
vastaukseen liittyen saattoi Kirjoittaa omia lisskommenttga (Tyhj& benchmarking-
lomakkeet 2003; haastattelut).

Konsultit kavivat ennen tiedonkeruun aloittamista jokaisessa palvelukeskuksessa
keskustelemassa prosessmédritelmista ja tietojen kerdamisestd. Lisaks palvelu-
keskusten edustagjilla oli mahdollisuus ottaa yhteytta konsultteihin, jos tietojen kerdami-
sessa oli ongelmia. Case-organisaation edustajien mukaan ainakin CFS joutui esittd
maan konsulteille tarkentavia lisdkysymyksi&. Erityisesti kysyttavada liittyi prosessi-
méaaritelmiin, jotka eivét kaikilta osiltaan vastanneet palvelukeskuksen omien prosessien
kulkua. CFS:issa tietojen kerddmisestd huolehtivat padasiassa benchmarking-
tutkimuksen yhteyshenkil6t. Lisaksi tietojen kerd&miseen osallistui tiiminvetdjid omien
prosessiensa osalta sekd myos tietohallintoihmisia ja tiimien kehitystyosta vastaavia
Konsulttiyrityksen jarjestamaan kaikille yrityksille yhteiseen lopputilaisuuteen osallis-
tuivat CFS:sta benchmarking-projektin yhteyshenkilot seka kehitysjohtaja.

Tietojen kerddminen jaettiin case-organisaatiossa niin, ettéd Transaction services
-palvelulinjan johtgja vastasi tapahtumamaéré- ja henkilotyomaarétietojen kerdamisesta.
Han kaytti apunaan myds tiiminvetdjia, jotka osasivat nopeasti keréta tietoja omista pro-
sesseistaan. Tapahtumamaarat saatiin suoraan tietojarjestelmista. Henkil6tyoméarien
laskemiseen kysyttiin apua palkanlaskennasta. Lisdksi CFS:l1& on kéytdsséa asiakas-
laskutusta varten tuntikirjausjarjestelma, johon kirjataan kunkin tyontekijan paivittéisen
tyOogjan jakautuminen eri asiakkaiden ja tehtavien valilla Niiltd osin, kun prosessien
henkil6tyomaérid el saatu suoraan selvitettyd, tyontekijoita pyydettiin arvioimaan, miten
heidan tybdaikansa jakaantuu eri prosessien valilla Palvelukeskuksen asiakasyhtitt
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toimittivat tiedot omista tyoméaristéan. Kustannustietojen kerd&minen oli palvelu-
keskuksen controllerin vastuulla. Hanen mukaansa erityisesti yleiskustannusten
kohdistaminen eri prosesseille oli melko tydlastd, koska CFS:n omissa jérjestelmissa
kustannuksia ei kohdisteta suoraan prosesseille vaan niita seurataan tiimikohtaisesti.
Kustannusten kohdistamisessa jouduttiinkin tekemaan jonkin verran oletuksia. Kaiken
kaikkiaan kustannus-, tapahtuma- ja tyomaarétietojen kerd@mista helpotti jonkin verran
se, etta CFS:ssd oltiin samoihin aikoihin ottamassa kayttoon laaja mittaristo (scorecard),
jonka avulla néité tietoja seurataan jatkuvasti.

marking-projektissa palvelukeskuksen ndkokulmasta oli asiakkaiden tekemén tyon
selvittaminen kyselyilla. CFS:11a on melko paljon asiakkaita. Lisaks asiakkaan tekeman
tyon mééritelma oli muuttunut edelliseen benchmarking-tutkimukseen verrattuna niin,
ettd mukaan otettiin vain se tydmaara, jonka asiakasyhtit tekee palvelukeskuksen pro-
monet heistéd soittelivat ja kyselivdt neuvoja tietojen kerd@misessa. Lisdks yhteys
henkil6t joutuivat viela jakikédteen tarkastamaan, etta kaikki asiakkaat olivat varmasti
antaneet tiedot oikein.

3.2.4 Tutkittavat prosessit ja mittarit

Benchmarkingissa tarkasteltiin erityisesti palvelukeskusten prosesseja ja niiden tehok-
kuutta. Seuraavassa taulukossa (Taulukko 4) on esitetty esimerkkejé benchmarkingia
varten kerdatyista tiedoista. Kustakin prosessista keréttiin siis tietoja prosessin kustan-
nustasosta, henkilotydomaarasta ja tapahtumamaarasta. Projektissa vertailtiin prosessien
kokonaiskustannuksia ja yksittaisten tapahtumien kustannuksia. Lisdks tarkasteltiin
palvelukeskusten kustannuksia kustannuslgjeittain, esimerkiksi henkilosto-, 1T-, yleis-
ja palvelusopimuskustannuksia seka johdon ja kehityksen kustannuksia. Suhteuttamalla
prosessien kustannukset palvelukeskuksen asiakkaiden liikevaihtoon otettiin huomioon
palvelukeskusten erilainen koko, joka luonnollisesti vaikuttaa kokonaiskustannuksiin.
Toinen benchmarkingissa selvitettévé asia oli prosessien henkilotyomaara. Henkil6tyo-
maaran yksikkona kaytettiin henkilotyovuotta, joka tarkoittaa yhden t&ysipéivaisen
tyontekijan keskimaardisgta vuotuista tydmadrad. Prosessien tapahtumaméaérien mittaa

prosessien tuottavuutta (SSC BM Study 2003; haastattelut).
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Palvelukeskuksista koottiin myos kvalitatiivisia tietoja, jotka koskivat niiden taloutta,
prosessgia, henkilstod ja asiakkuuksien luonnetta (Taulukko 4). Kvalitatiivisia tietoja

hankittiin haastatteluilla. Jokaisesta tutkimuksessa mukana olleesta palvelukeskuksesta
haastateltiin palvelukeskuksen kahden asiakkaan edustajaa seka palvelukeskuksen joh-
tgjaa. Osdllistujat saivat itse valita haastateltavat asiakkaat, mutta konsulttiyrityksen
edustajat suorittivat varsinaiset haastattelut. Case-organisaation edustajat pyrkivét valit-
semaan haastateltaviksi suhteellisen vaativia asiakkaita, jotta tutkimuksessa saataisiin
tietoa pavelukeskuksen toimintaan mahdollisesti liittyvistd ongelmista. Heidan mu-
kaansa konsulttien tekemisté haastatteluista saadut tiedot eivét kuitenkaan tuoneet esiin
kovin paljon uutta, silléa CFS toteuttaa vuosittain asiakastyytyvaisyystutkimuksen, jonka
avulla saadaan selvasti yksityiskohtaisempia tietoja esimerkiksi eri prosessien jatiimien
toiminnasta asiakkaiden nékdkulmasta (SSC BM Study 2003; haastattelut).
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Tuottavuus:
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Kuvio 7 Prosessien kehityskolmio (Taloushallinnon palvelukeskusten... 2003)

Benchmarking-projektissa kiinnitettiin erityisesti huomiota taloushallinnon proses-
sien kokoon, tuottavuuteen ja taloudellisuuteen. Tutkimuksen tulosraportissa kaikista
tuottavuutta kuvattiin mittarilla tapahtumat per henkiltyovuosi. Esimerkiks ostolasku-
prosessissa tama luku kertoo, kuinka monta ostolaskua yksi taysipéivainen henkil kes-
kiméérin kasittelee vuodessa. Prosessin tuottavuus paranee, jos késiteltyjen tapahtumien
méaéra henkil6tyovuotta kohti kasvaa. Prosessien taloudellisuutta mitattiin yhden tapah-
tuman, esimerkiksi ostolaskun, keskimaaraisilla kustannuksilla. Prosessi on sita talou-
dellisempi, mita pienemmill&a kustannuksilla tapahtuma saadaan kéasiteltyd. Prosessin
suhteellista kokoa kuvattiin kahdella mittarilla: kustannukset per liikevaihto ja prosessi-
henkilostd per henkilosto. Liikevaihdolla tarkoitettiin palvelukeskuksen palvelemien
yhtididen yhteenlaskettua liikevaihtoa. Prosessi on kallis, jos sen kustannukset suh-
teutettuna asiakkaiden liikevaihtoon ovat korkeat. Prosessihenkil6st6lla taas tarkoitettiin
tutkitun prosessin  henkilotyoméarda henkilotydvuosina ja henkilostolla palvelu-
keskuksen palvelemien yhtididen henkiloston méaréd. Tama mittari kertoo, kuinka
paljon henkil6ty6voimaa prosessi suhteellisesti vaatii. Kallis ja runsaasti henkil6tyo-
voimaa vaativa prosessi voi olla seurausta turhasta tyosta tai prosessin alhaisesta tuotta-
vuudesta (Taloushallinnon palvelukeskusten... 2003).

Benchmarkingissa tarkasteltavat taloushallinnon prosessit olivat ostolaskujen késit-
tely ja ostoreskontra, asiakaslaskutus ja myyntireskontra, kirjanpito ja tilinpaétos,
maksuliikenne, luotonvalvonta ja perintd, palkanlaskenta, matkalaskut, k&yttbomaisuus
sekd kassanhallinta (ffaulukko 5). Konsulttiyrityksen laatimilla prosessméritelmilla
pyrittiin saamaan eri yritysten luvuista mahdollismman vertailukelpoisia Prosessi-
méaaritelmissa oli kerrottu sanallisesti kunkin prosessin kuvaus, prosessin alku ja loppu
seké ne toiminnot, joita prosessiin ei sisallytetty. Ainakin case-organisaatiolla oli jonkin
verran vaikeuksia kerdtd omia benchmarking-tietojaan annettujen prosessiméaéritelmien
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mukaisesti. IImeisesti samanlaisia ongelmia oli my6s muilla osallistujilla. Alun perin oli
esimerkiksi tarkoitus, ettd benchmarkingissa olisi tarkasteltu myos konsernien siséisen
laskutuksen suuruutta, mutta tdmé vertailu jouduttiin jéttdmaan kokonaan pois, koska
palvelukeskukset eivdt saaneet erotettua sisdisen laskutuksen tietoja muusta asiakas-
laskutuksesta (Taoushallinnon palvelukeskusten... 2003; Prosessirgaukset 2003;
haastattelut).

tuottavuus- ja taloudellisuusmittareiden laskemiseen. Taulukossa 5 on esitetty kaikkien
prosessien avaintapahtumat. Esmerkiksi ostoreskontraprosessin avaintapahtuma on yksi
ostolasku ja myyntireskontraprosessin taas yks palvelukeskuksessa luotu myynti- tai
korkolasku. Tutkimuksen loppuraportissa prosesseista esitettiin edella kuvatun proses-
sien kehityskolmion mukaisesti tuottavuutta, taloudellisuutta ja prosessin kokoa
kuvaavat tunnusluvut. Lisdks kustakin prosessista tarkasteltiin joitakin vain kyseiseen
prosessiin liittyvia tunnuslukuja. Taulukon kolmannessa sarakkeessa on esitetty esi-
merkkeja tallaisista prosessikohtaisista mittareista (Taloushallinnon palvelukeskusten...
2003).

Osto- ja myyntireskontraprosessien kohdalla benchmarkingissa vertailtiin muun
muassa Sitd, miten osto- seka myynti- ja korkolaskut jakaantuivat eri laskutyyppien
kesken. Laskutyyppeja olivat EDI (electronic data interchange) -laskut, muut elektroni-
set laskut seka paperilaskut, jotka ostolaskujen osalta eroteltiin viel& skannattaviin ja el-
skannattaviin laskuihin. Kirjanpito ja tilinpdétos -prosessille el méaritelty varsinaisia
avaintapahtumia, eik& prosessille laskettu myoskdan tuottavuus- tal taloudellisuus-
mittareita. Sen sijaan tarkasteltiin erikseen manuaalisten muistiotositteiden maéraé, joka
osaltaan kertoo prosessin tehokkuudesta, silld manuaalisesti késiteltavien muistiotosit-
teiden suuri maard lisda prosessin tyomadraa ja kustannuksia. Lisdksi tarkasteltiin
kaudenpéétoksen ja vuositilinpddtoksen laatimiseen kuluvaa tyomaaréd henkilbtyo-
paivilla mitattuna Myodskdan kassanhallinta-prosessille el mééritelty omia avain-
tapahtumia, eikd prosessista esitetty ollenkaan tuottavuus-, taloudellisuus- tai koko-
mittareita. Kassanhallinnan ja kassaennusteiden osalta prosessin suorituskykya
arvioitiin vertaamalla yritysten kéayttdmien pankkien ja pankkitilien lukuméaéria sekéa
pankkipalvelumaksujen suuruutta suhteutettuna palvelukeskuksen kokoon (Taloushal-
linnon palvelukeskusten... 2003).
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Pr osessi Avaintapahtuma Esmerkkega Norjan
prosessikohtaisista vertailu-
mittareista tiedot

Ostol askujen Ostolaskut Tilauksdlliset ostolaskut per Kylla

kasittely ja kaikki ostolaskut

ostoreskontra Ostolaskun keskiméarainen
arvo (€)

Palvel ukeskuksen kokonai-
suudessaan kasittel emét
ostolaskut per kaikki ostolaskut
Laskutyypit

Asiakaslaskutus | Palvelukeskuksessa Laskutyypit Kylla

ja luodut laskut Asiakasl askun keskimaérdinen

myyntireskontra | Korkolaskut arvo (€)

Kirjanpito ja Esim. manuaaliset Kuinka monta péivaa kauden Kylla

tilinpdétos mui stiotositteet paattymisen jélkeen kirjanpito

TyOméaérien osalta suljetaan
my6s kaudenpaétoksen

tai vuositilinpadtoksen

laatiminen

Maksuliikenne | Saapuvat maksut (rivit) | Manuaaliset maksut per kaikki | Ei

(léhtevaja Lahtevat maksut (rivit) | maksut

saapuvaraha) Maksurivit per maksutiedostot
Manuaalista kohdentamista
vaativat suoritukset per kaikki
suoritukset

Luotonvalvonta | Luottotietokyselyt Saatavien kiertonopeus (péivid) | Ei

japerinta Luottotarkistukset L uottotappi okirjaukset (€)

Perintakirjeet L uottotappiokirjaukset per
liikevaihto

Palkanlaskenta | Palkkakuitit Palkanlaskennan kustannukset | Ei
per palkansag at
Erilaisten tytehtosopimusten
lukumé&ara

Matkalaskut Matka- ja kululaskut Matkalaskun keskimaaréainen Ei
arvo
Matkalaskujen maksukerrat per
kuukausi

Kéayttdomaisuus | Kayttbomaisuuskohteet | - Kylla

(nimikkeet)

Kassanhallinta | - Aktiivisesti kaytettéavien Ei

(kassaennusteet) pankkien lukumaara
Aktiivisesti kaytettavien
pankkitilien lukumaara
Pankkipal vel umaksut per
palvel ukeskuksen asiakkaiden
liikevaihto
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Benchmarking-projektin tulosraportissa esitettiin suomalaisten osallistujien lukujen
ohella norjalaisten palvelukeskusten vertailuluvut neljastéa prosessista, jotka olivat osto-
laskujen kasittely ja ostoreskontra, asiakaslaskutus ja myyntireskontra, Kkirjanpito ja
tilinpazt6s seka kayttdomaisuus ([Taulukko 5). Haastateltujen CFS:n edustajien mielesta
Norjan tiedot eivét tuoneet tuloksiin juurikaan lisdhyotya Konsulttiyritys oli lisdnnyt ne
tulosraporttiin  [dhinna vain ylimaérdisena bonuksena, koska Norjassa toteutettiin
samaan aikaan vastaava palvelukeskusten benchmarking. Norjan vertailuluvut olivat
jarjestéen selvasti suomalaisia huonompia. Liséks norjalaisten palvelukeskusten proses-
seista tai ominaisuuksista ei annettu mitéan informaatiota. Kaiken kaikkiaan mukana
olleet norjalaisten palvelukeskusten tiedot olivatkin haastateltavien mielestd korkeintaan
"nice to know -tietoa’ (Taloushallinnon palvelukeskusten... 2003; haastattelut).

Numeeristen tietojen liséksi benchmarkingin tulosraporttiin siséltyi myos paljon
kommentteja palvelukeskuksen prosesseista ja haastatteluista saatuja kvalitatiivisia tie-
toja. Yritysten omissa loppuraporteissa oli esitetty sanalliset arviot kunkin prosessin
tilasta verrattuna benchmarking-kumppaneiden vastaaviin prosesseihin seka tutkimuk-
sen tuloksiin perustuvia kehittdmisehdotuksia. Kaikista prosessei sta esitettiin myos kon-
aulttiyrityksen oman tietdmyksen pohjalta maailmanlaajuisia parhaita kaytantdja (global
best practices), eli miten prosessien toimintoja voidaan kaikkein tehokkaimmin hoitaa
(Taoushallinnon palvelukeskusten... 2003).

3.2.5 Benchmarkingin tulokset

Case-organisaatio CFS oli sekd henkilotyovuosilla ettéd asiakasyhtididen maaralla mi-
tattuna suurin benchmarking-projektiin osalistuneista palvelukeskuksista. Tapahtuma-
méaéran perusteella katsottuna se oli keskuksista toiseksi suurin. Tutkimuksen mukaan
vain kaks kolmasosaa CFS:n prosessien tyomaarasta tehtiin itse palvelukeskuksessa ja
kolmasosa asiakasyrityksissd. Yhdella osallistuneella palvelukeskuksella keskitty-
misaste oli viela taa matalampi, kun taas kolmessa muussa yrityksessa yli 90 % proses-
sien kokonaistyomédrasta tehtiin  palvelukeskuksessa (Taloushallinnon palvelu-
keskusten... 2003).

Tarkein osa benchmarking-projektia oli prosessikohtainen benchmarking. Case-
organisaatio oli benchmarking-vertailussa parhaiden joukossa kolmessa tarkasteltavassa
prosessissa. Vain yhdessa prosessissa CFS:n suoritustaso oli muihin palvelukeskuksiin
verrattuna heikko. Muiden tarkasteltavien prosessien osadta CFS sijoittui vertailussa
keskitasolle tai suunnilleen samalle tasolle muiden osallistujien kanssa.

CFS:n johtgjan mukaan benchmarkingin tulosten térkein anti oli yhteenveto Sita,
MISSA prosessei ssa organisaatio suoriutuu hyvin muihin palvelukeskuksiin verrattuna ja
missa silla on vield kehitettavéd. Kaiken kaikkiaan haastateltavat kuitenkin totesivat,
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ettd tuloksissa el ollut mitdan kovin yllétavéa CFS:ssa tiedettiin jo ennen bench-
markingin toteuttamista suunnilleen, miten hyviatai huonoja sen eri prosessit ovat. Tu-
lokset siis [dahinna vahvistivat ne asiat, jotka jo ennestdan tiedettiin. Esimerkiksi hyvin
menestyneiden prosessien osalta benchmarking osoitti niiden kehittamiseen tehtyjen
investointien ja tydpanoksen kannattavuuden.

Yks case-organisaation prosesseista osoittautui benchmarking-tutkimuksessa vertai-
luyritysten prosesseja tehottomammaksi. Kyseisen prosessin ongelmat olivat haastatel-
tavien mukaan olleet tiedossa jo atkaisemmin. Konsulttiyritys esitti heikon tuloksen
syyksi prosessin matalan keskittymisasteen (suhteellisen suuri o0sa prosessin tyo-
méaarasta tehdaén palvelukeskuksen ulkopuolella asiakasyrityksissd) seka elektronisten
tapahtumien vahaisen médaran. Liséks jotkut haastateltavista mainitsivat, etté konsernin
kattavan integroidun ERP-jarjestelman puuttuminen saattaa vaikuttaa prosessin tehotto-
muuteen. Kyseisen melko keskeisen taloushallinnon prosessin heikkoon benchmarking-
tulokseen suhtauduttiinkin case-organisaatiossa hyvin tyynesti. Haastateltavien kom-
menteissa pddllimmaisend oli se, ettd prosessin tehottomuudelle oli olemassa péteva
selitys eika tehottomuus johtunut CFS:sta vaan Siitd, ettd suuri osa prosessista hoidettiin
liiketoimintayksikdissa niiden omilla tietojarjestelmilla. Esimerkiksi palvelukeskuksen
johtajan mukaan se, ettd CFS tehostaa omaa osaansa prosessista, el endatuo konsernille
merkittavia kustannussaastoja tai tehokkuusparannuksia:

Jos me yritetdan vaan keskittyy siihen, mika on se meién osa siellg, niin
me voidaan ehka muutamia kymmenid senttgé sielta hintaa saada alas-
pain. Kun sit taas se suurin osa prosessista on liiketoimintayks koissa,
niin se e konsernille tuota niin kauheesti hyvaa, jos me yritetaan fiilata
vaan sita pientd osaa sielta.
Myds muut haastateltavat totesivat, ettd kyseisen prosessin tehostamiseksi case-
organisaation taytyy tehda enemman yhteisty6tad asiakasyhtididen kanssa ja pyrkia
opettamaan niille omia tehokkaampia toimintatapojaan. Lisaksi tyota pitéa yrittda siirtéé
mahdollisuuksien mukaan liiketoimintayksikoista palvelukeskukseen. Néhin asioihin
oli kiinnitetty huomiota jo ennen benchmarking-projektia, ja niihin yritetéan panostaa
myos tulevaisuudessa

Haastateltavilta kysyttiin myos sitd, miten eri prosesseissa tyoskentelevéat tyontekijét
suhtautuivat benchmarkingin tuloksiin. Hyvia tuloksia saavuttaneissa prosesseissa
tyontekija olivat luonnollisesti tyytyvéisia tuloksin. Huonommin menestyneissa
prosesseissakaan ei kuitenkaan reagoitu tuloksiin erityisen negatiivisesti tai epailevasti.
Haastateltavien mukaan esimerkiksi kaikkein huonoiten menestyneen prosessin henkil -
kunta on tietoinen Siitd, etta prosessi el vélttamatta toimi yhté tehokkaasti kuin muissa
palvelukeskuksissa, ja myos tehottomuuden syyt ovat tiedossa. Yleisesti ottaen tyon-
tekijoilla el ollut kovin paljon kommentoitavaa benchmarkingin tuloksiin, ja kuten myo-
hemmin ké&y ilmi, tuloksia el juurikaan hyddynnetty tavallisten tyontekijoiden tasolla
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Benchmarking-projektin loppuraportissa esiteltiin myos Iyhyesti konsulttien teke-
mien haastattelujen tuloksia. Haastatteluissa kasiteltiin palvelukeskusprojektin historiaa,
palvelukeskuksen nykytilaa ja tulevaisuutta sek& mahdollisia tulevaisuuden suuntauksia.
Asiakkaiden edustgjien haastatteluista kavi ilmi muun muassa se, etté asiakkaat ovat
tyytyvédisida saamansa palvelun laatuun ja yhtenédisiin toimintatapoihin mutta pitévét
palvelun kustannuksia liian korkeina. Asiakkaat esittivat myds monia kehitysehdotuksia
palvelukeskuksen toimintaan. Haastattelujen tuloksissa ei kuitenkaan ollut mitéén sel-
laista, jota CFS:n edustajat eivét olisi jo saaneet tietdd aikaisemmissa omissa kontakteis-
saan asiakkaisiin.

3.3 Benchmarking-projektin tyyppi

3.3.1 Benchmarkingin taso

Benchmarkingin tasolla tarkoitetaan sitg, vertaillaanko kohdeyrityksia pelkastdan tun-
nuslukujen tasolla vai tarkastellaanko benchmarkingissa myds yritysten prosessgja ja
kaytant6ja. Perinteisessa benchmarking-kirjallisuudessa korostetaan usein, etta pelkka
tunnuslukujen vertallu el taytd benchmarkingin tunnusmerkkejd. Toisaalta jotkut
kirjoittgjat nakevét tunnusl uku-benchmarkingin omana benchmarkingin lajinaan, ja ky-
selytutkimusten perusteella se ndyttaisi olevan yrityksissa jopa prosessi-benchmarkingia
yleisempéa.

Tarkastelun kohteena oleva case-organisaation benchmarking-projekti oli tasoltaan
[ahempanad tunnusluku- kuin prosessi-benchmarkingia. Projektissa keskityttiin péé-
asiassa tunnuslukujen vertailuun, eivatkéd osalistujat saaneet tietoja siitd, miten eri
taloushallinnon prosessit oli toteutettu muissa palvelukeskuksissa. Toisaalta kyseessi el
kuitenkaan ollut aivan pelkka tunnusluku-benchmarking, silla konsulttiyritys oli keran-
nyt loppuraporttiin yleisid huomioita tunnuslukujen eroihin vaikuttavista tekijoista
Téallainen prosessien suorituskykyyn vaikuttava seikka oli esimerkiksi se, etta mité
keskitetymmin taloushallinnon prosessit hoidetaan palvelukeskuksessa, sité tehokkaam-
pia prosessit ovat. Ostolaskuprosessin osalta taas mainittiin sdhkdisten ostolaskujen
tuoma tehokkuusparannus. Toisin sanoen prosessien eroista puhuttiin yleisella tasolla
yksiléimétta yrityksid Benchmarkingin tulosten julkistamistilaisuudessa konsultit esit-
telivat néita prosessien toteutukseen liittyvia tekijoita ja yrittivét myos saada osallistujia
keskustelemaan keskendan ja vertailemaan itse toimintatapojaan. Ainakin CFS:n edus-
tajat pitivat téad yhteistd keskustelua hyodyllisend. Palvelukeskuskohtaisissa tulosten
esittelytilaisuuksissa konsultit pystyivét viela tarkemmin esitteleméan syitéa siihen, miksi
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kyseinen palvelukeskus oli tietyissa prosesseissa muita huonompi tai parempi. N&iss&-
kin keskusteluissa pysyteltiin kuitenkin yleisella tasolla eika kasitelty muiden palvelu-
keskusten prosesseja.

Benchmarkingista saatu prosessitieto oli siis hyvin yleisluontoista. Lahes kaikkien
haastateltujen case-organisaation edustgjien mielesta tulevissa benchmarking-projek-
teissa olisi mielenkiintoista ja hyddyllistéa ssada enemmaén ja yksityiskohtaisempia
tietoja myos vertailuyritysten prosesseista ja kaytannoista. N&in saataisiin paremmin
selville tunnusluvuissa olevien erojen syyt. Prosessitiedot lisdisivét joidenkin haastatel-
tavien mielestd myo6s luottamusta tutkimuksen tuloksiin, kun voitaisiin itse arvioida,
kuinka vertailukelpoisia eri osallistujien prosessit todella ovat. Toisten palvelukeskusten
prosessien ymmértaminen lisaisi luultavasti benchmarkingin tulosten hyddyntamista
CFS:ssa Muutamat haastateltavat nostivat kuitenkin esille my6s prosessitietojen kasit-
telyyn liittyva ongelmat: monet yritykset eivét halua kertoa ulkopuolisille tarkkoja
tietoja toiminnastaan. Taman benchmarking-projektin toteutustapa ja pelkkiin tunnus-
[ukuihinkin liittyva salamyhkéisyys kertoo ehka juuri gSita, ettd prosessi-bench-
markingia el salassapitosyista ole yhta helppo toteuttaa kuin pelkkda tunnuslukujen
vertailua

Case-organisaatiossa tiedettiin kuitenkin jo benchmarkingiin mukaan |éhdettéesss,
ettd projekti tulis perustumaan tunnuslukujen vertailuun. Kuten myéhemmin kay ilmi,
benchmarkingista saatua informaatiota kaytettiin palvelukeskuksessa sellaisiin tarkoi-
tuksiin, joissa yksityiskohtaiset tiedot vertailuyritysten prosesseista eivét edes véalttd-
maétta ole tarpeellisia. Benchmarking-tutkimukseen osallistuminen koettiin hyodylliseksi
ja tarpeelliseksi, vaikka kyseessd ei ollutkaan prosessi-benchmarking. Ainakin case-
organisaatiossa siis myos pelkkda tunnuslukujen vertailua pidettiin ”oikeana’ bench-
markingina. Ehka voidaankin ajatella, etta sekd tunnusluku- etta prosessi-benchmarkin-
gista on hy6tya itsendisind benchmarkingin muotoina, mutta ne vastaavat hiukan erilai-
gin tarpeisiin. Benchmarkingin tarkoituksesta ja sille asetetuista tavoitteista riippuu,
onko prosessitietojen keréaminen valttamatonta. Lisdksi haastatteluvastauksista kavi
ilmi, ettd benchmarkingin tasot taydentavat toisiaan ja niiden yhdistéminen tuottaisi
organisaatiolle kaikkein suurimman hyodyn. Tunnusluku-benchmarking on kuitenkin
osallistuvien yritysten kannalta huomattavasti helpompi toteuttaa kuin syvallisempi ja
arkaluontoisempia tietoja kéasitteleva prosessi-benchmarking.

3.3.2 Benchmarkingin luokittelua

Benchmarking-kumppanin mukaisessa luokittelussa benchmarkingin tyypit voidaan

jakaa sisdiseen, kilpailija-, toimialan ja yleiseen benchmarkingiin. Tarkastelun kohteena
oleva taloushallinnon palvelukeskusten benchmarking-projekti oli néista |ahinna yleista
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benchmarkingia. Vain yks osallistuneista yrityksista toimi osittain samalla toimialalla
kuin Fortum, muut kolme olivat aivan eri aloilta. Benchmarking-kumppaneita el kuiten-
kaan valittu niiden ensiluokkaisen osaamisen perusteella, eikd projektia oikein voi
kutsua best in class -benchmarkingiksi. Mukana olevat palvelukeskukset eivat valtta
métta olleet alalla edes Suomen parhaita, vaan kyseiset yritykset olivat vain olleet
halukkaita lahtem&an mukaan benchmarkingiin. Yleisen benchmarkingin ominaisuuk-
sista tassd benchmarking-projektissa toteutui kuitenkin se, etta vertailun kohteena oli
sellainen yritystoiminnan osa, jolla on looginen vastineensa muillakin toimialoilla, eli
taloushallinto. Osallistuneiden yritysten varsinaisen liiketoiminnan vertailu olisikin ollut
melko hyodytonté

Jos kuitenkin otetaan huomioon se, ettéa benchmarking-projektiin eivét varsinaisesti
osallistuneet yritykset kokonaisuutena, vaan ainoastaan niiden taloushallinnon palvelu-
keskukset, case-organisaation benchmarking-projekti voidaan luokitella myos toisin.
Palvelukeskukset organisaatioina toimivat keskenddn samalla alalla ja ovat ehka
jossakin mielessa myos toistensa kilpailijoita. Néin voi olla ainakin tulevaisuudessa,
kun niilla on mahdollisuus myyda palvelujaan myos omien konserniensa ulkopuolelle.
Se, miten t&rkednd CFS:n edustgjat pitivét tietojen salaamista muilta osallistujilta, voisi
viitata jopa kilpailija-benchmarkingiin. Toisaalta osallistuneet palvelukeskukset eivét
olleet toistensa suoria kilpailijoita. Taloushallinnon palvelukeskukset suorittavat kuiten-
kin hyvin samankaltaisia tehtdvid omien konserniensa sisdllg, joten niiden voidaan
ndhda toimivan samalla alalla. Tasta nakokulmasta katsottuna kyseessa oli toimialan
benchmarking.

Benchmarkingin kohteen mukaan benchmarkingin tyyppeja voidaan luokitella mo-
nella eri tavalla. Yleisimmin kaytetyssa suorituskyky-, prosessi- ja strateginen bench-
marking -jaottelussa tarkastelun kohteena oleva benchmarking-tutkimus on lahimpana
suorituskyky-benchmarkingia. Vertailun kohteena oli nimenomaan palvelukeskusten
suorituskyky, ei niink&8n prosesseissa kaytettavat menetelmét ja toimintatavat kuten
prosessi-benchmarkingissa. Karl6fin ja Ostblomin (1993) luokittelussa benchmarkingin
kohteena voi olla laatu, tuottavuus tai aika. Téassd benchmarking-projektissa kohteena
oli 1&hinna taloushallinnon prosessien tuottavuus ja muutamien prosessien kohdalla
my06s aika. Projektissa tarkasteltiin prosessien tehokkuutta suhteessa kéytettaviin resurs-
seihin. Aikaan liittyvid mittareita kéytettiin esimerkiksi kirjanpito ja tilinp&ddtds- seké
luotonvalvonta ja perintd -prosesseissa. Sen Sijaan prosessien toiminnan laatuun ja
asiakkaille tuotettuun arvoon ei benchmarkingissa juurikaan Kiinnitetty huomiota.
Na st asioista saatiin kylla jonkin verran tietoja asiakkaiden haastattelujen perusteella,
muttatietoja el vertailtu osallistuneiden palvelukeskusten valilla

Ohinatan (1994) japanilaisten yritysten benchmarking-kaytantéihin perustuvassa
benchmarkingin kohteen mukaisessa jaottelussa (tuote-benchmarking, toiminto-bench-
marking, prosessi-benchmarking, organisaatio-benchmarking ja strateginen bench-
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marking) case-organisaation benchmarking-projekti  sjoittuu  joko toiminto-
benchmarkingiin tai prosessi-benchmarkingiin. Jos gjatellaan osallistuvien yritysten
ndkokulmasta, benchmarking kohdistuu yhteen toimintoon eli taloushallintoon.
Palvelukeskusten ndkokulmasta projekti on taas l&hempéanéd prosessi-benchmarkingia,
silla tarkastelun kohteena ovat nimenomaan taloushallinnon prosessit ja niiden tehok-
kuuden parantaminen. Tass&kin jaottelussa on siis merkitysta silld, minka katsotaan
olevan benchmarkingia toteuttava taho: koko yrityksen vai palvelukeskuksen.

Osdllistujaméddran mukaan benchmarking voidaan jakaa yksipuoliseen, kahden-
keskiseen ja monenkeskiseen benchmarkingiin. Case-organisaation benchmarking-
projektissa on luonnollisesti kyse monenkeskisesté benchmarkingista, koska osallistujia
oli enemman kuin kaksi. Lisaks kaikki osallistujat olivat mukana tasapuolisesti sekéd
oppijoina ettd oppimisen kohteina. Elnathan ym. (1996) jakavat monenkeskisen tai
yhteistoiminnallisen benchmarkingin kolmeen alaryhméan: tietokanta-benchmarkingiin,
epasuoraan benchmarkingiin ja benchmarking-ryhmaan. Tassa jaottelussa tarkasteltava
benchmarking-projekti kuuluu epasuoran benchmarkingin alle, koska tietojen jakami-
sessa ja muussa kommunikaatiossa kaytettiin apuna kolmatta osapuolta eli konsultti-
firmaa. Kolmannen osapuolen avulla yksittaisten palvelukeskusten tiedot pystyttiin pi-
tamaan salaisina.

Seuraavassa taulukossa (Taulukko ) on vield yhteenvetona esitetty, mihin case-
organisaation benchmarking-projekti sijoittuu erilaisissa benchmarkingin tyyppien luo-
kitteluissa. Kunkin jaottelun sopivin benchmarking-tyyppi on merkitty kayttamalla
kaksoisalleviivausta.
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Taulukko 6 Case-organisaation benchmarking-projektin tyyppi

Benchmarkingin taso
Tunnusluku-benchmarking Prosessi-benchmarking

Benchmarking-kumppanin mukainen jaottelu

Sisdinen Kilpallija- Toimialan Yleinen
benchmarking benchmarking benchmarking benchmarking
Benchmarkingin kohteen mukainen jaottelu
Suorituskyky-benchmarking Prosessi-benchmarking Strateginen benchmarking
Laatuun kohdistuva Tuottavuuteen kohdistuva Aikaan kohdistuva
benchmarking benchmarking benchmarking

(Karl6f & Ostblom 1993)
Tuote- Toiminto- Prosessi- Organisaatio- Strateginen
benchmarking  benchmarking  benchmarking  benchmarking benchmarking

(Ohinata 1994)

Osanottajamaaran mukainen jaottelu

Y ksipuolinen Kahdenkeskinen ~ Monenkeskinen/ yhteistoiminnallinen
benchmarking benchmarking benchmarking

Tietokanta- Epésuora Benchmarking-
benchmarking benchmarking ryhméa

(Elnathan ym. 1996)

3.3.3 Epéamuodollinen benchmarking

Edella Iuvusga todettiin, etta tarkasteltavan benchmarking-projektin toteutuksesta
vastanneet konsultit pyrkivat nostamaan esiin tunnuslukujen ohella myds prosessitietoja
esimerkiksi kannustamalla palvelukeskusten edustgjia keskustelemaan keskendan
tulosten julkistamistilaisuudessa. Case-organisaation benchmarking-yhteyshenkil6iden
mukaan tilaisuudessa syntyikin vilkasta keskustelua, kun eri palvelukeskusten edustajat
kommentoivat tutkimuksen tuloksia ja kertoivat omista toimintatavoistaan. Heidan
mielestéén keskustelu oli erittain hyodyllinen, ja vastaavanlaisia mahdollisuuksia avoi-
meen keskusteluun muiden palvelukeskusten kanssa toivottiin lisda. Myds téta tutki-
musta varten tehdyssd asiantuntijahaastattelussa kévi ilmi, ettd monet taloushallinnon
palvelukeskukset kaipaavat yritysten valisd keskusteluja, joissa voitaisiin vahtaa
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kokemuksia ja vertailla palvelukeskusten toimintaa toisiinsa. Palvelukeskuksiin liittyvia
seminaareja ja kokouksiakin on toivottu lisda.

Viralisten benchmarking-tutkimusten ulkopuolella tapahtuva toiminnan vertailu ja
muiden kokemuksista oppiminen henkilokohtaisten keskustelujen kautta on siis koettu
palvelukeskuksissa hyodylliseksi. Se néyttdisi vastaavan osittain samoihin tarpeisiin
kuin virallinen benchmarking. Perinteisessd benchmarking-kirjallisuudessa bench-
marking-termin kaytto rgjataan kuitenkin tarkoittamaan vain formaaleja, jarjestelmalli-
sedti toteutettuja benchmarking-projekteja. Esimerkiksi Fitz-enz (1993, 33) toteaa, etté
vaikka pelkét yritysvierailut ja keskustelut kollegoiden kanssa voivat olla hyddyllisia,
ne eivét tayta benchmarkingin kriteerga Kuitenkin esimerkiksi Spendolini (1992, 189)
mainitsee lyhyesti epévirallisen benchmarkingin, jolla hén tarkoittaa tiedonkeruuta ja
oppimista erilaisten epdmuodollisten kontaktien ja yhteistydverkostojen kautta varsinai-
sen benchmarking-toiminnan ulkopuolella. Ghobadianin ym. (2001, 6) mukaan ep&
muodollinen benchmarking on itse asiassa hyvin vanha ilmi6. Jo vuosien gjan yritysten
eri toimintojen edustajat ovat kokoontuneet keskustelemaan toisista organisagtioista
tulevien kollegojensa kanssa erilaisista kiinnostavista asioista.

Ellis ym. (2002) havaitsivat israelilaisia yrityksia ja julkisia organisaatioita tarkas-
telleessa tutkimuksessaan, etté benchmarkingin eri komponentteja kéytetdan organisaa-
tioissa melko yleisesti, vaikka ei tiedostettaisikaan, ettéd ne ovat osa jotakin lagjempaa
viralista metodologiaa. Tutkijoiden mukaan benchmarking on perusperiaatteeltaan
yksinkertainen ja sen menetelmé ovat intuitiivisesti hyvin jérkeenkdyvia Nan ollen
benchmarkingin téarkeimpid osia (mittaamista, vertailua ja tulosten soveltamista) esiin-
tyy organisaatioissa hyvin monina eri variaatioina muodollisista, j&rjestelmallisista pro-
jekteista epamuodolliseen kayttéon osana organisatorista oppimista. Benchmarking voi
siis olla muutakin kuin muodollisia, prosessimallin mukaan etenevia projekteja.

Seuraavassa tarkastellaan lyhyesti epamuodollista benchmarkingia case-organisaa-
tion nékokulmasta Epdmuodollisella benchmarkingilla tarkoitetaan t&ssi virallisten
benchmarking-tutkimusten ulkopuolella tapahtuvaa vertailua, tietojen kerééamista ja
muilta oppimista. Siihen sisdltyvéat esimerkiksi erilaiset seminaarit ja yritysvierailut,
henkilokohtaiset verkostot sekd muu yhteisty0 vastaavien organisaatioiden ja niiden
tyontekijoiden kanssa. Case-organisaation edustajien mukaan CFS pitéa varsin aktiivi-
sesti yhteytta muihin taloushallinnon palvelukeskuksiin erilaisten virallisten tapaamis-
ten, vierailujen ja seminaarien seka epavirallisempien verkostojen kautta. Epamuodolli-
seen benchmarkingiin osallistuvat |ahinnd palvelukeskuksen johtoryhméan jasenet.
Tiiminvetdjéat ja suorittavan tyon tekijét eivét sen sijaan haastatteluhetkellé olleet viela
péésseet osallistumaan yritysvierailuille tai seminaareihin, mutta tulevaisuudessa on tar-
koitus mahdollisesti ottaa myos heitda mukaan tutusumaan muiden palvelukeskusten
toimintaan.
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Eras keino oppia muiden palvelukeskusten toiminnasta on haastateltavien mukaan
osallisstuminen palvelukeskuksia kasitteleviin seminaareihin. Niita jarjestavat esimer-
kiksi erilaiset konsulttifirmat sekd Suomessa ettd ulkomailla. Seminaareissa konsultti-
firmat yleensé esittelevdt omia palvelukeskusprojektejaan ja palvelukeskuksia koske-
vien tutkimustensa tuloksia. Mukana on usein myos yritysten edustajia kertomassa
omista palvelukeskuksistaan. Lisdksl seminaarit ovat hyva keino keskustella epaviralli-
semmin muiden palvelukeskusten tyontekijoiden kanssa.

Toinen epdmuodollisen benchmarkingin muoto on suora yhteistyd muiden palvelu-
keskusten kanssa esimerkiks vierailujen tai muiden yhteisten tapaamisten muodossa.
Haastateltavien mukaan case-organisaatio tekee melko paljon téllaista yhteistyota
Palvelukeskuksen johtajan mukaan CFS:l1& on toimiva yhteistyGsuhde muutaman koti-
maisen taloushallinnon palvelukeskuksen kanssa ja tietoja vaihdetaan aktiivisesti ja
suhteellisen avoimesti. Muiden palvelukeskusten kanssa vertaillaan esimerkiksi talous-
hallinnon prosessgja ja sit, miten tietyt toiminnot on eri palvelukeskuksissa hoidettu.
Muita keskustelun aiheita ovat esimerkiksi erilaiset organisointimallit, johtamiseen liit-
tyvdt ongelmat, tyontekijoiden motivointi, palkkataso, erilaiset taloushallinnon atk-
jarjestelmét ja niiden toimivuus seka yleensa toiminnan kehittdminen, kokemukset ja
opitut asiat.

Kaiken kaikkiaan haastateltavat olivat kuitenkin sita mieltg, ettd muilla suomalaisilla
palvelukeskuksilla on enemmén opittavaa case-organisaatiolta kuin péinvastoin. CFS on
ollut olemassa useimpia kotimaisia palvelukeskuksia kauemmin, ja sielld on jo ratkaistu
monet niista ongelmista, joita muut vasta kohtaavat. Onkin yleisempés, ettd muut
palvelukeskukset ottavat yhteyttd CFS:n edustajiin ja haluavat tavata tai tulla tutustu-
maan organisaation toimintaan. Sen Sijaan case-organisaation oma epamuodollinen
benchmarking ulottuu Suomen raojen ulkopuolelle, koska ulkomaisilta palvelu-
keskuksilta voidaan oppia enemman. CFS:n johtgjan mukaan johtoryhmén jésenet ovat
tehneet melko paljon vierailuja ulkomaille oppimistarkoituksissa. Matkat ovat suuntau-
tuneet péddasiassa eri puolille Eurooppaa, mutta myOs Yhdysvalloissa on kéyty.
Matkoilla on useimmiten osallistuttu taloushallinnon palvelukeskuksia késitteleviin
seminaareihin, joiden ohjelmaan on kuulunut myds vierailuja paikallisiin palvelu-
keskuksiin.

Kolmantena esimerkkind epdmuodollisesta benchmarkingista voidaan mainita haas-
tattelujen tekemisen aikaan juuri toimintansa aloittanut suomalaisten taloushallinnon
palvelukeskusten "round table”, johon myds CFS:n johtaja osallistuu. Kyseessa on noin
kymmenen eri palvelukeskuksen johtgjan muodostama keskustelufoorumi, joka ko-
koontuu vaihtamaan kokemuksia sdanndllisin véligjoin. Keskusteluissa on tarkoitus
esitelld toisille esimerkiksi oman palvelukeskuksen toimintaa ja prosessien toteutusta
seka myds keskuksen toiminnan kehittamista. Foorumin tarkoituksena on antaa palvelu-
keskusjohtajien kokemus toistensa kayttoon.
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Kaikki haastatellut case-organisaation edustajat pitivat téssa kuvattua epamuodollista
benchmarkingia hyddyllisena ja jopa virallisia benchmarking-tutkimuksia tehokkaam-
pana. Epamuodollisessa benchmarkingissa vertailu on kokonaisvaltaisempaa kuin pelk-
kiin tunnuslukuihin keskittyvissd tutkimuksissa. Henkilokohtainen kontakti myds
helpottaa tietojen vaihtoa, koska télldin voidaan pureutua juuri haluttuihin ongelma-
kohtiin ja keskustella vaikeammistakin asioista. Eras haastateltava piti epamuodollista
benchmarkingia virallisia tutkimuksia hyodyllisempana myos siksi, etta tutkimus-
tuloksiin perehtyminen vaatii aikaa ja energiaa, kun taas henkilokohtainen mielipiteiden
vaihto on helpompaa ja nopeampaa. Kaiken kaikkiaan epamuodollisen benchmarkingin
kautta saadaan haastateltavien mielestd enemman tietoa prosesseista ja kaytannoista,
joten se ndhddan hyvana taydentdjana tunnuslukuihin keskittyville virallisille tutkimuk-
slle. Useat haastateltavat totesivatkin, ettd kaikkein parasta olis yhdistda epamuodolli-
nen ja muodollinen benchmarking esimerkiksi niin, etta keskusteluiden ja yritys
vierailujen avulla saataisiin konkreettissmpaa tietoa sitd, mita tunnuslukujen taustala
todellisuudessa on.

Myos haastateltu konsultti myonsi epamuodollisen benchmarkingin hyodyllisyyden
yrityksille. Hanen mukaansa epdmuodollisesta benchmarkingista saadaan usein ” tasmé
tietoa’, eli epamuodollisissa tapaamisissa voidaan keskustella juuri niista asioista, jotka
osapuolia kiinnostavat. Kahden kesken tietojen vaihto kumppaneiden toiminnasta on
helpompaa kuin lagjemmissa benchmarking-tutkimuksissa, joissa yhteiset tilaisuudet
ovat yleensd melko Iyhyita. Isommassa joukossa el mydskaan aina haluta kertoa kovin
tarkkoja tietoja omasta toiminnasta. Lisaksl epévirallisessa yhteistydssa voidaan tarvit-
taessa tutustua tarkemmin taloushallinnon prosessien kulkuun ja erilaisiin toiminnalli-
suuksiin. Epdmuodollinen benchmarking voi siis olla hyvinkin hyoddyllistg, ja konsultin
mukaan se on yrityksissa melko yleistd, vaikka toiminnasta el kéytettaisikdan nimitysta
benchmarking.

3.4 Benchmarkingin hyddyt ja ongelmat

3.4.1 Benchmarking-projektista saadut hyodyt

Case-yrityksen edustgjat mainitsivat benchmarkingin hy6tyind monia benchmarking-
kirjallisuudessa esitettyja tekijoita, mutta esiin nous myos joitakin benchmarkingista
saatavia hyotyja, joita kirjallisuudessa el ole juurikaan otettu huomioon. Taméan luvun
lopussa olevaan taulukkoon ([Taulukko 7) on kerétty haastateltavien esittamia bench-
markingin hy6tyja luvussa E tehdyn neliosaisen jaottelun mukaisesti. Viidenneksi
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kohdaksi on liséity sellaisia case-organisaatiossa esiin nousseita hyotyja, joita kirjalli-
suudessa el yleensa ole mainittu. Kaiken kaikkiaan case-yrityksessa tehtyjen haas-
tattelujen perusteella havaittiin, ettd eri benchmarkingin hyoétyjen erottaminen toisistaan
on kaytanndssa melko vaikeaa, koska ne liittyvét usein laheisesti yhteen.

Ensmmaéisend benchmarkingin hyotyna luvussa @ mainittiin  benchmarkingin
yrityksen toiminnan tarkasteluun tuoma ulkopuolinen nékdkulma. Téhan sisaltyy mah-
dollisuus toimintaympériston tarkkailuun ja oman toiminnan ndkeminen uudesta nako-
kulmasta, kilpailukyvyn arviointi verrattuna muihin yrityksiin sekd markkinoiden
tehokkuuspaineen tuominen yrityksen sisaisiin yksikoihin. Case-organisaatiossa yhtena
benchmarkingin suurimpana hy6tyna ndhtiin sen antama mahdollisuus vertailla omaa
toimintaa muihin vastaaviin yksikoihin. Vertailun avulla saadaan tietdg, milla tasolla
CFS on verrattuna muihin taloushallinnon palvelukeskuksiin. Haastateltavat pitivét téta
tietoa erittain tarpeellisena, vaikka muut palvelukeskukset eivét varsinaisesti olekaan
CFS:n kilpailijoita. Monet haastateltavat mainitsivat liséksi, etta vertallu muihin on
benchmarkingin kiinnostavin osa ja liséd tyontekijoiden mielenkiintoa benchmarkingin
tuloksia kohtaan.

Case-organi saatiossa benchmarkingin hyotyna pidettiin my6s sen tuomaa uutta néko-
kulmaa omaan toimintaan. V astauksissa korostettiin, ettd omaa tasoa on vaikea arvioida
ilman ulkoisia vertailukohteita. Toiminnan tarkeimmét kehityskohteet 10ytyvét helpoi-
ten, kun itseddn vertaa muihin. Myos toimintaympériston tarkkailun tarpeellisuus nos-
tettiin esiin:

Usen sité sokaistuu ehkd omalle toiminnalleen, niin silloin se vertailu
muihin palauttaa taas osittain maanpinnalle. Ja sit sen kautta oppii
nakemaan trendgd, et mihin asiat on menossa, jos e jopa maailman-
lagjuisedti niin alalla yleensa. (Tiiminvetgd)
Yksk&an haastateltava el maininnut benchmarkingin  hyodyks markkinoiden
tehokkuuspaineen tuomista palvelukeskukseen. Teoriassahan t&dma voisi koskea case-
organisaatiota, koska se on konsernin sisdinen palvelukeskus eika siten tekemisissa
ulkoisten markkinoiden kanssa. Toisaalta tdmén tutkimuksen haastattelut toteutettiin
ainoastaan CFS:n sisdlla Benchmarkattavan toiminnon tyontekijét eivét luultavasti koe
markkinoiden kil pailupaineen tuomista yksikk66n suurena hyotyna itselleen.

Toisena benchmarkingin hy6tyné kirjallisuudessa esitetéén sen antama apu yrityksen
prosessien virtaviivaistamisessa ja toiminnan laadun ja tehokkuuden parantamisessa.
Myos case-organisaatiossa benchmarking nahtiin yleisesti ottaen hyddyllisend tukena
palvelukeskuksen prosessien kehittamisessd. Benchmarkingilla tavoitellaan nimen-
omaan prosessien toiminnan tehokkuuden ja laadun parantamista. Kukaan haastatelta-
vista el kuitenkaan erikseen maininnut prosessien virtaviivaistamista tai kustannus-
sé&st6ja benchmarkingin hyétyina. Tama kertoo luultavasti siitd, etta kyseinen bench-
marking-kirjallisuudessa esitetty hy6ty el ole ominainen yksin benchmarkingille, vaan
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monien muidenkin liikkeenjohdon menetelmien véitetdan tuovan tamankaltaisia hyotyja
yrityksille. Lisé&ksi mahdolliset hyddyt tulevat esiin vasta pitemmén gjan kuluttua, eik&
niita silloinkaan ole kovin helppo osoittaa juuri benchmarkingin aikaansaamiksi. Toi-
sadlta, kuten mydhemmin kay ilmi, benchmarkingin perusteella ei case-organisaatiossa
myodskadn ryhdytty mihink&&n konkreettisiin toimenpiteisiin esimerkiksi prosessien
virtaviivaistamiseksi.

Kolmantena benchmarkingin hydtyryhména luvussa E esitettiin téarkeimpien
kehityskohteiden I6ytaminen, kehitysideat ja muilta oppiminen. Case-organisaatiossa
yhten& benchmarkingin hyotyna nahtiin se, etta sen avulla saadaan mériteltya lahtotaso
toiminnan kehittamiselle, eli ndhddan, missa ollaan télla hetkella Tahan liittyy tarkeana
osana vertailu muihin palvelukeskuksiin. Taman ryhmén hyodyista haastateltavat mai-
nitsivatkin erityisesti tarkeimpien kehityskohteiden I6ytdmisen. Kun omaa tilannetta
tarkastellaan verrattuna muihin vastaaviin yksikoihin, saadaan tietdd, missa toiminnan
osissa on onnistuttu suhteellisesti hyvin ja missa taas on viela varaa parantaa. Bench-
markingin jalkeen osataan panostaa niiden prosessien tai toimintojen kehittémiseen,
joissa ollaan muita palvelukeskuksia jaljessa tai joissa havaitaan vield olevan kehitys-
potentiaalia.

Myo6s muilta palvelukeskuksilta oppiminen ja uusien kehitysideoiden saaminen
nahtiin case-organisaatiossa mahdollisiksi benchmarkingin hyodyiksi. Tarkastelun
kohteena olevasta benchmarking-tutkimuksesta el CFS:n kuitenkaan koettu téllaisia
hyotyja saaneen. Tama johtui osittain siitd, ettd benchmarkingiin osallistuneet muut
palvelukeskukset olivat projektin toteutuksen aikaan olleet toiminnassa vasta melko
vahan aikaa. Haastateltavat kokivat, ettd muilla osallistujilla oli enemman mahdolli-
suuksia oppia ja saada uusia ideoita CFS:Ita, el niinkdan toisinpain. Toisadta kehitys-
ideoiden puuttumiseen vaikutti myos se, ettd benchmarking-projekti toteutettiin l&hinné
tunnusl uku-benchmarkingina ja tulokset kerrottiin anonyymisti. IIman tarkempia tietoja
muiden osallistujien toiminnasta ja prosessien toteutuksesta konkreettisten kehitys-
ideoiden I6ytaminen on hankalaa.

Neljantena benchmarkingin hy6tyna kirjallisuudessa mainitaan henkiléstén moti-
vointi, tavoitteiden asettaminen ja muutosjohtaminen. Haastatellun palvelukeskuksen
johtajan mukaan benchmarking osoittaa, etta kaikki case-organisaation prosessit eivét
ole erinomai sessa kunnossa, eli niissi on parantamisen varaa. Benchmarking antaa nain
"draivia® kehittédd toimintaa eteenpain. Benchmarking-tulosten avulla voidaan myos
osoittaa konkreettisesti, ettd tietyn prosessin kehittédmiseen téytyy panostaa. Nan
kehitystoimenpiteita voidaan perustella henkilostolle ja vahent&& muutoksin liittyvaa
vastustusta. Benchmarkingin tulokset lisddvét haastateltavien mukaan myos tyonteki-
jéiden motivaatiota. Hyvistd benchmarking-tuloksista néhdéén, ettd organisaatio on
Saavuttanut tavoitteensa kyseisen toiminnon suhteen ja se, mita toiminnan kehittami-
seksi on tehty, todellakin toimii. Huonoista tuloksista taas kaikki organisaation jasenet
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voivat havaita, etta kehitettavad on paljon ja pelkét pienet kehitystoimenpiteet elvat enda
riitd, vaan taytyy tehda radikaalimpia muutoksia. Koska toiset vastaavat organisaatiot
ovat kuitenkin pystyneet saavuttamaan parempia tuloksia, kehittdminen on mahdollista
ja ero halutaan kuroa umpeen. Tama nakemys vastaa kirjallisuudessa esitettya oletta-
musta benchmarkingin motivoivasta vaikutuksesta.

Case-organisaation tavoitteena on olla yksi Pohjoismaiden johtavista taloushallinnon
palvelukeskuksista. Haastatellun tiiminvetgan mukaan benchmarking saa tamén tavoit-
teen tuntumaan konkreettissmmalta, kun henkilokunta voi todella havaita, etta ainakin
Suomessa CFS on johtavien palvelukeskusten joukossa. Benchmarkingista ndhtiin ole-
van hy6tya myOs motivoivien ja realististen tavoitteiden asettamisessa palvelu-
keskuksen toiminnalle. Taman benchmarking-projektin tulosten hyddyntéamista tavoit-
teiden asettamisessa haittas kuitenkin hieman se, ettd tarkempien prosessitietojen
puuttuessa kaikille eroille palvelukeskusten suorituskyvyissa el saatu selkeita selityksia
eika kyetty kovin tarkasti selvittdmaan, miten muut olivat tuloksiinsa p&asseet.

Haastatteluissa nousi esiin myds pari sellaista benchmarkingin hy6tya, joita ei
yleensd ole huomioitu perinteisessd benchmarking-kirjallisuudessa. Ensinndkin jo
benchmarkingia varten tehty tiedon ker&&minen omasta toiminnasta koettiin hyodylli-
seks ja opettavaiseksi. Benchmarking lisdsi organisaation omaa toimintaa kuvaavan
tiedon mé&arda, ja sen avulla saatiin tarkka kuva palvelukeskuksen nykytilasta ja sen
asemasta verrattuna muihin taloushallinnon palvelukeskuksiin. Vaikka CFS:ssd oli tar-
koitus alkaa seurata séannollisesti omia kustannuksia seké tyo- ja tapahtumaméaria
uuden scorecard-mittariston kautta, benchmarkingissa kerédttavien tietojen jaottelu oli
hieman erilainen ja mukaan otettiin my0s sellaisia tietoja, joita mittaristoon ei sisélly.

Toisena esiin nousseena benchmarkingin hyotyné voidaan mainita palvelukeskuksen
toiminnan tehokkuuden ja kilpailukykyisyyden osoittaminen konsernin johdolle ja
asiakasyhtidille. Benchmarkingia voidaan siis kayttda hyodyks palvelukeskuksen toi-
minnan legitimointiin ulkoisiin sidosryhmiin pan. Benchmarkingin avulla CFS voi
osoittaa konsernijohdolle, ettd on saavuttanut sille asetettuja tavoitteita. Asiakkaille
benchmarkingin tuloksia voidaan puolestaan esitell& esimerkiksi perusteena palveluiden
hinnoittelulle. Benchmarkingin kayttoa palvelukeskuksen toiminnan legitimointiin kasi-
telldan enemman benchmarking-tietojen kayton yhteydessa luvussa E
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Taulukko 7 Y hteenveto case-organisaation benchmarkingin-projektin hyodyista

1. Ulkopuolinen nakokulma

- vertailu muihin: oman suoritustason selvittdminen verrattuna muihin, toiminnan kehittéminen
- uusi ndkokulma omaan toimintaan (ulkopuoliset vertailukohteet)

- toimintaympériston seuraaminen

2. Prosessien kehittéminen ja toiminnan tehostaminen
- potentiaalia prosessien kehityksen tukemiseen (laatu, tehokkuus, prosessien virtaviivaistaminen)
- téstd benchmarkingista ei kuitenkaan téllaisia hyo6tyja saatu

3. Kehittdmisideat ja oppiminen

- l&htotila kehitykselle: missi menndan verrattuna muihin

- erityisen merkittavaa tarkei mpien kehityskohteiden 16ytaminen

- téssdbenchmarkingissaei saatu uusia kehitysideoita eika juurikaan péésty oppimaan muiden
toiminnasta

4. Muutos ohtaminen jamotivointi

- kehittémistarpeiden konkreettinen todentaminen henkil 8stoll e véhentdi muutosvastarintaa

- henkil6st6bn motivointi: oman toiminnan hyvyyden osoittaminen tai vertailu paremmin menestyviin
organisaatioihin

- apu tavoitteiden toteutumisen seuraamisessa ja osittain myos tavoittel den asettamisessa

5. Muita case-organisaation kokemia hyotyja

- lisdntynyt tieto omasta toiminnasta ja nykytilasta

- toiminnan legitimointi ulkoisille sidosryhmille (konsernijohto ja asiakkaat)

Kaiken kaikkiaan benchmarkingia pidetdan case-organisaatiossa hyodyllisena tyo-
kaluna. Vaikka aloite benchmarking-projektiin osallistumisesta tuli téassa tapauksessa
konsulttiyritykseltd, CFS:n johtajan mukaan palvelukeskus olis joka tapauksessa osal-
listunut l8hiaikoina johonkin benchmarking-tutkimukseen. Palvelukeskus aikoo myds
tulevaisuudessa benchmarkata toimintaansa sdanndllisin valigjoin. Tarkasteltavaan
benchmarking-projektiin oltiin case-organisaatiossa suhteellisen tyytyvaisia. Kaikki
haastateltavat olivat sitd mieltg, ettd on térkedd selvittéd benchmarkingin avulla, milla
tasolla CFS on verrattuna muihin taloushallinnon palvelukeskuksiin. CFS:n varsinaiseen
toimintaan benchmarkingin tulosten ei kuitenkaan nahty juuri vaikuttaneen, koska
prosessgja ja omaa tyota kehitetédn palvelukeskuksessa muutenkin jatkuvasti. Tassa
suhteessa benchmarkingin konkreettiset hyodyt jaivét siis vahaisiksi.

3.4.2 Benchmarking-projektin toteutukseen liittyvia ongelmia

Edella Iuvusgaesitettiin kirjallisuuden perusteella benchmarkingin toteuttamisessa
mahdollisesti esiintyviksi ongelmiksi resurssirgjoitteet, suunnittelun ja organisoinnin
ongelmat, vertailukelpoisuuteen liittyvét ongelmat, henkilokunnasta aiheutuvat ongel-
mat ja luottamuksellisuuteen liittyvét ongelmat. Case-organisaatiossa benchmarking-
projektin toteutus sujui haastateltavien mukaan melko hyvin, eikéd siihen liittynyt mitaéan
kovin suuria ongelmia. Kaksi benchmarkingiin liittyv84 huolenaihetta nousi kuitenkin
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esin useimmissa haastatteluissa: eri palvelukeskuksista kerdttyjen tietojen vertailu-
kelpoisuus ja luottamuksellisten tietojen luovuttamiseen liittyvét epéilykset. Néita kahta
ongelmaa kasitellaan erikseen omissa osioissaan taman alaluvun lopussa. Ensiksi kui-
tenkin tarkastellaan muita haastateltavien mainitsemia benchmarking-projektin toteu-
tukseen liittyvid ongelmia.

Toteutukseen liittyvia ongelmia

Jotkut haastatellut case-organisaation edustajat pitivat pienenda ongelmana sitg, etta
benchmarking-projektin aikataulu oli melko tiukka ja aikaa tietojen ker88miseen jé vain
noin kuukausi. CFSlle tulikin benchmarking-tietojen kerddmisessd hieman Kkiire.
Taman arvioitiin johtuneen osittain myos siitg, ettd CFS oli kooltaan muita projektiin
osdllistuneita palvelukeskuksia suurempi, joten se olisi tarvinnut tiedonkeruuvaiheessa
hieman enemman aikaa. Toisen benchmarking-yhteyshenkilon mukaan erityisen kauan
kesti palvelukeskuksen asiakkaille |ahetettyjen kyselyjen vastausten saaminen. Asiak-
kailla el valttdmétta ollut aikaa vastata kyselyihin muiden téiden ohessa. Sen sijaan
kukaan haastateltavista e maininnut henkilosto- tai muiden resurssien puutetta bench-
markingin ongelmaksi.

Suurimmat case-organisaation kokemat benchmarkingin toteutuksen ongelmat
liittyivét projektissa tarvittavien tietojen kerd&&miseen. Konsulttifirma toimitti osallistu-
neille palvelukeskuksille valmiit prosessmaaritelmét, mutta ne eivét haastateltavien
mukaan vastanneet CFS:n prosessgia. Case-organisaation edustajat joutuivatkin néke-
méaan melko paljon vaivaa saadakseen kerdttya kustannus-, henkil6tyo- ja tapahtuma-
méérdtiedot annettujen mééritelmien mukaan. CFS:ssd tehtiin liséksi paljon toita
konsernin sisdisten tapahtumien tietojen erottamiseksi, mutta t&mé osoittautui myos
muille palvelukeskuksille niin vaikeaksi, etta sisdisia tapahtumia el lopulta kuitenkaan
kasitelty erillisnd Benchmarking-tietojen kerd&&miseen osallistuneet CFS:n edustajat
olisivat kaivanneet konsulttiyritykseltd enemman etukéeissuunnittelua. Heidan mieles-
taén konsulttien olisi ennen tutkimusta pitanyt perehtya tarkemmin eri palvelukeskusten
prosesseihin ja laatia sellaiset prosessimaaritelmét, ettd kaikki osallistujat olisivat pys-
tyneet niitd kayttamaan. Lisdksi tiedonkeruuseen annettuja ohjeita pidettiin muutenkin
hieman epaselvind. CFS:n johtagjan mukaan konsultit kuitenkin keskustelivat
tutkimuksen tavoitteista ja kaytettdvistd prosessiméaéritelmista osallistujien kanssa jo
ennen projektin aloittamista. Nain ollen CFS sai itsekin jonkin verran vaikuttaa kéytet-
mitd millakin méaritelmalla tarkoitetaan. Tieto tasta keskustelusta ei kuitenkaan nahté&-
vasti ollut kulkenut kaikille benchmarking-tietojen keréamiseen osalistuneille haasta-
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teltaville. Prosessiméaritelmiin liittyvét epaselvyydet lisasivdt myos haastateltavien
benchmarking-tietojen vertailukel poisuuteen kohdistamia epaluuloja.

Luvussa esitetyistd benchmarkingin toteutuksen ongelmista case-organisaation
edustgjat mainitsivat siis gan puutteen sekd prosessimadritelmiin ja tiedonkeruun
ohjeistukseen liittyvét vaikeudet, joiden voidaan katsoa koskevan benchmarking-
projektin organisointia. Muita resurssirgjoitteita tai suunnittelu- ja organisointiongelmia
el mainittu. Myodsk&an henkilokunnasta aiheutuvia ongelmia el haastatteluissa noussut
esiin. Benchmarking-tutkimusta ei vastustettu, eika sen toteutukseen myodskaan pyritty
vaikuttamaan henkilokohtaisten pyrkimysten vuoks. Ainoaks henkilokuntaan liitty-
vaksi ongelmaksi voidaan ehka laskea benchmarkingin tuloksiin kohdistunut pieni epé-
luuloisuus. Tama taas kytkeytyi ennen kaikkea tietojen vertailukelpoisuuteen ja luotta-

Vertailukel poisuus

Kaikki haastatellut case-organisaation edustajat pitivét tietojen vertailukelpoisuutta yh-
tend benchmarkingin suurimmista ongelmista. Vertailukel poisuuteen liittyvid epailyksia
nousi esiin useasti haastattelujen aikana, ja ne vaikuttivat olevan myos jonkinlainen este
benchmarking-tietojen mahdolliselle hyddyntamiselle case-organisaatiossa. Haastatelta-
vien mielesta benchmarking-projektiin osallistuneet taloushallinnon palvelukeskukset
ovat keskendan sen verran erilaisia, etta niista kerétyt tiedot eivét valttaméita ole ver-
tallukelpoisia. Esimerkiks benchmarking-tutkimuksen yhteyshenkilona toimineen
CFS:n controllerin mukaan tutkimuksen tulosten esittelyssa kavi rivien valista ilmi, ettéa
osallistujien valilla oli havaittu melko merkittavia toimintaeroja. Toisen yhteyshenkilon
mukaan myos jotkut case-organisaation tyontekijat epéilivét tutkimuksen tuloksia:
Sllon siina tilaisuudessa, kun ne [konsultit] kévi esittAmAssa sitd, niin
meill& toiset ihmiset kommentoi just sitd, ettd okei, tassa on nyt verrattu
Sitd ja ditd ja verrattu tatd nain, et onks ne appelsiinga ja omenia
verrannu keskendan. (Palvelulinjan johtaja)

sellaisen késityksen, ettd jopa joissakin taloushallinnon peruskésitteissé saattoi olla
eroja osallistuneiden palvelukeskusten valilla Kaikki eivét hdnen mukaansa ymmarta-
neet eri mittareiden méaritelmia samalla tavalla, joten on hyvin mahdollista, etté joita
kin asioita mitattiin palvelukeskuksissa eri tavoin. Joidenkin mittareiden osalta tiimin-
vetgjdlle jai se kasitys, ettd meidan luku el kerro samaa asiaa kuin naapurin luku.

Myo0s edella esitetyt prosessien méarittelyyn liittyvat ongelmat lisdsivét case-organi-
saation edustajien epdluuloa eri palvelukeskusten lukujen vertailukelpoisuutta kohtaan.
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Koska CFS:lla oli vaikeuksia kerdta prosessiméritelmien mukaisia tietoja omasta
toiminnastaan, haastateltavat eivét luottaneet siihen, ettd muut osallistujat olisivat onnis-
tuneet noudattamaan prosessien ja mittareiden maéritelmid. Lisaksi jotkut haastateltavat
olivat sitd mieltg, etta CFS:n prosessit ovat muutenkin erilaisia kuin muiden palvelu-
palvelukeskukset varmasti uskovat olevansa ainutlaatuisia, energia-ala on ihan oikeasti
erilainen kuin muut toimialat.

Benchmarkingiin liittyvaa vertailukelpoisuus-teemaa on késitelty paljon myds kirjal-
lisuudessa. Esimerkiksi Hintonin ym. (2000, 57) tutkimuksessa brittildiset yritykset
pitivat vertailukelpoisen tiedon |oytamista yhtend benchmarkingin suurimpana ongel-
mana. Karlofin ja Ostblomin (1993, 91) mukaan yrityksissi saatetaan usein kuvitella,
ettd oma toiminta on niin ainutlaatuista, ettel sitd voida jarkevélla tavalla verrata
mihink&&n muuhun yritykseen. My06s case-organisaation tapauksessa nousi siis esiin
tamankaltaisia ndkemyksia. Fedorin ym. (1996, 176) mukaan tyontekijoiden uskomus
yrityksen toiminnan ainutlaatuisuudesta voi aiheutua kahdesta seikasta. Ensinndkin
organisaation jasenet yleensi ndkevat oman organisaationsa eri tavalla kuin ulkopuoliset
tarkkailijat. Toiseks yritykset pyrkivét nykyaan yha enemman erottumaan muista yri-
tyksistg, erityisesti kilpailijoistaan. Tall6in tyontekijoiden kasitys oman yrityksen erilai-
suudesta vahvistuu entisestaan.

Holloway ym. (1998, 124) toteavat, ettd pelkka tunnusluku-benchmarking aiheuttaa
enemman vertailukelpoisuusongelmia kuin lukujen taustalla olevien prosessien laadul-
linen vertailu. Tama johtuu heiddn mukaansa Siitd, ettd prosessi-benchmarkingissa
kumppanien erot ja samankaltaisuudet tulevat selvemmin esiin. Tassa saattaa olla yksi
syy siihen, etté tietojen vertailukelpoisuus oli case-organisaation edustgjien mielesté
niin suuri ongelma. Kuten edell& todettiin, tarkastelun kohteena oleva benchmarking-
tutkimus perustui 1&hinna tunnuslukujen vertailuun, eik& muiden palvelukeskusten pro-
sessien kulusta saatu kovin tarkkoja tietoja.

CFS:n johtaja suhtautui benchmarking-tietojen vertailukelpoisuuteen huomattavasti
luottavaisemmin kuin haastatellut tyontekijat. Hanen mukaansa konsultit kévivét
prosessimééritelmé ja tiedonkeruuohjeet tarkasti 1&pi kaikkien osallistujien kanssa,
joten voitiin luottaa siihen, etta kaikki ymmérsivat méaritelmét samalla tavalla. Johtaja
piti keréttyjatietoja siis riittévan luotettavina, jotta osallistujia voitiin vertailla toisiinsa.
Myds Transaction services -palvelulinjan johtaja korogsti, etté benchmarkingin tuloksiin
el kannata suhtautua liian pikkutarkasti. Benchmarking-luvut ovat kuitenkin aina vain
suuntaa-antavia, koskatéydellinen vertailukelpoisuus on mahdotonta:

Stahéan nyt e kannata niin pilkuntarkasti ruveta kattomaan niita
tuloksia, et tietda niiden suunnan. Et koska nda prosessit on vahan eri-
laisia aina, mutta ne suurimmat massat ja suurimmat asiat sielt tulee
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esiin. Et sitten keskitytédn niihin eika tavallaan ihan siihen yhteen
euroon ja tAmmasiin asioihin.
Palvelukeskuksen johdon ja tiiminvetgjien erilainen suhtautuminen viittaa siihen, etta
tyontekijoiden benchmarking-tietojen vertailukelpoisuuteen kohdistamia epéilyja olisi
ehka voitu hieman lieventaa tiedottamalla benchmarkingin toteutuksesta tarkemmin.
Asiantuntijahaastattelun kohteena olleen konsultin mukaan benchmarking-projekteja
toteuttavat konsulttiyritykset tekevét vertailukelpoisuuden varmistamiseksi paljon toita
Tyypillisessa taloushallinnon benchmarking-tutkimuksessa konsulttiyhtio méérittelee
ensin tutkittavat prosessit ja niiden rajaukset seka tarkasteltavat tapahtumat ja mittarit
mahdollisimman tarkasti ja selvasti. Taman jalkeen osallistujien kanssa pidetdan
aloituspalaveri, jossa tutkimuksen kysymyslomake kaydaan 18pi rivi riviltd ja varmiste-
taan, ettéd yritysten edustajat ymmartavat kysymykset samallatavalla. Jos erilaisia kési-
tyksia tulee esiin, ne voidaan korjata ja selkeyttda ohjeistuksia. Benchmarking-projektin
loppuvaiheessa kaydaan viela uudestaan yhdessa yritysten kanssa |&pi keréttyjatietoja ja
korjataan ja tdsmennetaan niitd, joissa ndyttda olevan virheita
Konsultti muistutti myos, etta téydellista vertailukelpoisuutta on mahdoton saavuttaa.
Loppujen lopuksihan benchmarkingissa ollaan kiinnostuneita juuri osallistujien valisista
eroista
Mutta se taytyy aina muistaa, ettd benchmarking e oo mitédan tasma-
tiedettd. Etta jos me laitetaan jotain lukuja tonne, niin se @ tarkota, etta
niitd pitda — — Lukuja e saa tulkita yks yhteen koskaan, etta aina pitaa
muistaa, mitd siella on taustalla, ettd minké takia eroja on. Stten voi-
daan, jos joku kilpaileva yritys on kaks kertaa tehokkaampi, niin se
voidaan tietenkin kuitata myos sanomalla, etta no, niilla on erilainen
toimiala. Et sehan on tietenkin vahan vaarallinen polku. Sks pitda olla
naita prosessen lapikaynteja ja tietoja toimintatavoi sta.
Konsultin mukaan vertailukelpoisuus heréttdd aina benchmarking-projekteissa keskus-
telua. Siihen vedotaan joskus esimerkiks silloin, kun omat luvut ndyttéavét huonoilta
benchmarking-kumppaneihin verrattuina. Benchmarkingin tarkoitus on heréttéa kes-
kustelua, ja erojen analysoinnissa on hyodyllistéa miettia myos sitd, mika osa erosa on
saavutettavissa ja mika johtuu vertailukelpoisuuteen vaikuttavista seikoista.
Vertailukelpoisuus-teemaan liittyy myos joidenkin haastateltavien benchmarkingin
ongelmaksi mainitsema sopivien benchmarking-kumppaneiden puute. Case-organisaa-
tiossa koettiin, ettéd CFS el voinut saada tarkasteltavasta benchmarkingista kovin paljon
hyodyllisia kehitysideoita, koska muut osallistuneet palvelukeskukset olivat olleet toi-
minnassa paljon lyhyemmaén aikaa. Téhan liittyen case-organisaation edustgjilta kysyt-
tiln myos yleisesti, mitka tekijat vaikuttavat taloushallinnon palvelukeskusten toiminnan
japrosessien vertailukelpoisuuteen. Ensimmaisend tekijand haastateltavat nostivat esiin
palvelukeskuksen ian. Jotkut muiden osalistuneiden palvelukeskusten edustajat olivat
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todenneet, ettd keskuksen kaikkia prosesseja el ollut saatu hiotuksi halutunlaisiksi.
Case-organisaation edustajien mielestd CFS:n prosessegja ei voinut kunnolla verrata néi-
hin keskeneraisiin prosesseihin. CFS oli jo ratkaissut monet niista ongelmista, joiden
kanssa aloittelevat palvelukeskukset vasta painivat.

Lahes kaikki haagtateltavat olivat sitd mieltd, ettd vertallukelpoisuus kérsii, jos
taloushallinnon benchmarking-kumppaneita haetaan ulkomailta. Taloushallinnon ver-
talltavuuteen eri maiden vélilla vaikuttavat esimerkiksi lainsd&dantd ja teknisesta
toimintaympéristosta johtuvat erot. Tasta syystd case-organisaatio haluaakin verrata
toimintaansa vain kotimaisiin ja pohjoismaisiin palvelukeskuksiin. Palvelukeskuksen
kotimaan lisdksi myos keskuksen koon katsottiin vaikuttavan jonkin verran vertailu-
kelpoisuuteen. Suuremmat palvelukeskukset saattavat hyotyd suuruuden ekonomiasta,
mutta suureen kokoon voi liittyd myds ongelmia. CFS oli tarkastelun kohteena olevaan
benchmarking-projektiin osallistuneista palvelukeskuksista kaikkein suurin. Toisaalta
téassa benchmarking-tutkimuksessa kokoerot pyrittiin ottamaan huomioon suhteutta-
malla useimmat tunnusluvut prosessien kokoon.

Haastateltavat olivat hieman erimielisia siitd, miten paljon yritysten varsinaisen toi-
minnan toimiala vaikuttaa taloushallinnon prosessien vertailtavuuteen. Jotkut totesivat,
ettd toimialan merkitys e valttamétta ole kovin suuri vaan hyvinkin erilaisilla aoilla
toimivilla yrityksilla voi olla samankaltaiset taloushallinnon prosessit. Esimerkiksi
CFS:n controllerin mukaan taloushallinnon palvelukeskusten tyé on melko samanlaista
riippumatta yritysten toimialoista. Nain on varsinkin tulevaisuudessa, kun kaikki talous-
hallinnon prosessit hoidetaan palvelukeskuksissa eika ollenkaan asiakasyrityksissa
Useimmat haastateltavat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettda myds konsernin toimialalla on
ainakin jonkin verran vaikutusta benchmarking-tietojen vertailukelpoisuuteen. Toinen
tiiminvetgja muistutti, ettd konsernin toiminnan laatu vaikuttaa esimerkiks palvelukes-
kuksen kasittelemien tositteiden ominaisuuksiin:

— —taytyy ottaa naa liiketoiminnan eri muodot huomioon. Et on olemassa
liiketoimintoja, joissa e valttdmatta oo niin paljon sitd tositemateriaalia,
tal sitten on erilaisia tositteita. Et jos meille tulee tositteita, jois on sata
rivia, ja sitten taas toinen liiketoiminta, johon tulee pelkastaan tositteita,
joison yksrivi. Niin tammdset asiat taytyy ottaa huomioon.

CFS:n johtgjan mukaan asiakkaiden ja toimittajien madralla ja erityisesti laadulla
(muut yritykset tai yksittaiset kuluttgjat, kotimaiset tai ulkomaiset toimijat) on vaiku-
tusta taloushallinnon prosesseihin. Myos se, etta yritys toimii useammalla kuin yhdell&
toimialalla, lisda taoushallinnon monimutkaisuutta. Joillakin yrityksilla liiketoiminta-
prosessit saattavat olla hyvin pitkélle automatisoituja, toisilla enemman manuaalista
tyotéa vaativia. TAméa heijastuu usein suoraan taloushallinnon prosesseihin. Eréas talous-
hallinnon vertailukel poisuuteen vaikuttava tekija on lisdksi se, miten eri tyovaiheet ja
tyontekijat on palvelukeskuksessa organisoitu. Palvelukeskuksen johtajan mukaan tél-
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laiset liiketoiminnasta johtuvat erot eivét kuitenkaan sindlléan esta taloushallinnon pro-
sessien vertailemista benchmarkingin avulla, jos erot tiedetd8n etukdteen ja otetaan
huomioon tuloksia arvioitaessa.

Edell& taloushallinnon benchmarkingin yhteydessa esiteltiin Berettan ym. (1998) ke-
hittama erityisesti transaktiopohjaisten taloushallinnon prosessien vertailukelpoisuuden
arviointiin soveltuva kaksiulotteinen matriisi, jossa toisena tekijana on prosessin tapah-
tumien maara ja toisena suoritettujen toimintojen monimutkaisuus. Case-organisaation
edustagjien esittaméat yritysten varsinaiseen liiketoimintaan liittyvét tekijat vaikuttavat
ndista erityisesti taloushallinnon toimintojen monimutkaisuuteen. Palvelukeskuksen
koko taas vaikuttaa prosessien tapahtumaméériin. Kaiken kaikkiaan haastattelu-
vastausten rivien vélista kavi ilmi, etta case-organisaation prosessien nahtiin olevan
seké suurempia etté varsinkin monimutkaisempia kuin muiden osallistujien prosessit.

Luottamuksellisuus, muut palvelukeskukset “ kilpailijoina”

Erés case-organisaation edustgjien haastatteluissa mainitsema benchmarkingin ongelma
oli se, etta benchmarking-kumppaneille el haluttais luovuttaa arkaluontoisia tietoja
omasta toiminnasta. Haastateltavat eivét pitaneet luottamuksellisuutta yhtéa merkittavana
ongelmana kuin edelld kasiteltya vertailukelpoisuutta tai benchmarking-tietojen keréé-
miseen liittyvid vaikeuksia. Tarkastelun kohteena olevassa benchmarking-projektissa
luottamuksellisuus ei edes voinut nousta kovin suureks ongelmaksi, koska osallistuneet
palvelukeskukset elvéat saaneet tietéd, mitka vertailutiedot kuuluivat millekin bench-
marking-kumppanille. Haastateltujen case-organisaation jasenten mielesta téllainen tie-
tojen salassapito oli tarkeda ja hyodyllista

Tietojen luottamuksellisuutta e siis tassi kasitelld omassa osiossaan siksi, etta se
olisi ollut benchmarking-projektissa erityisen suuri ongelma. Jotkut haastateltavat toki
mainitsivat arkaluontoisen informaation luovuttamisen yhdeksi benchmarkingin ongel-
maksi, mutta luottamuksellisuuteen ja salassapitoon liittyvia seikkoja nousi esiin myos
muualla haastattelujen kuluessa. Haastateltavien suhtautuminen tdhén teemaan kuvaa
hyvin joitakin niita ristiriitaisuuksia, joita benchmarkingin kéyttéon case-organisaati-
0ssa nayttaisi liittyvan.

Useat case-organisaation edustajat kayttivat benchmarkingiin osallistuneista muista
palvelukeskuksista termia kilpailijat ja olivat sitd mieltd, ettd ndille el pida luovuttaa
luottamuksellisia tietoja. Tama nékemys on varsin mielenkiintoinen, silla kaikki projek-
tin osallistujat olivat kuitenkin ainoastaan konsernien sisdisia palvelukeskuksia. Mukana
olleista yrityksista taas vain yksi voidaan ehka osaltaan ndhda Fortumin kilpailijana,
kun taas muut kolme toimivat t8ysin eri toimialoilla Téassa mielessd benchmarking-
kumppaneiden ndkeminen CFS:n kilpailijoina vaikuttaa hieman liioitellulta.
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Transaction services -palvelulinjan johtagja selitti informaation salaamisen tarvetta
sllg, etta tarkkoja tietoja palvelukeskuksen prosesseista pidetddn erdénlaisina liike-
toimintasalaisuuksina eik& niita haluta luovuttaa ulkopuolisille. Sama kysymys on
hanen mukaansa noussut esiin myds epévirallisemmissa yhteyksissa, silla case-organi-
saation tyontekijoita on pyydetty melko usein puhumaan erilaisiin taloushallinnon pal-
velukeskuksia kasitteleviin tilaisuuksiin, Kysyttéaessa jotkut haastateltavat myonsivét,
ettd omien tietojen salailu ei ehka olisi ollut valttamétontd, silla benchmarkingin muita
osallistujia el varsinaisesti voi pitéd CFS:n kilpailijoina. Tulevaisuudessa konserni-
yhtidilla saattaa kuitenkin olla ainakin teoreettinen mahdollisuus kilpailuttaa talous-
hallintopalveluiden tarjogjia keskenaan, jolloin palvelukeskukset joutuisivat kohtaaman
todellista kilpailua. CFS:n controllerin mukaan muut taloushallinnon palvelukeskukset
koettiin jo haastattelujen tekohetkella osittain kilpailijoiksi juuri sen takia, etta niista voi
mahdollisesti tulevaisuudessa tulla sellaisia. Han kuitenkin myonsi, etté kyse oli enem-
mankin tunteesta, jolla el ollut varsinaista todellisuuspohjaa.

Néakemys tietojen salassapidon tarkeydesta vaikuttaa hieman rigtiriitaiselta myds sen
vuoksi, ettd case-organisaatio on varsinaisten benchmarking-tutkimusten ulkopuolella
tehnyt paljon yhteisty6td muiden suomalaisten taloushallinnon palvelukeskusten kanssa
ja kertonut melko avoimesti omasta toiminnastaan. Voi tietysti olla, ettd tarkkojen
tehokkuuslukujen luovuttaminen ulkopuolisille koetaan jotenkin uhkaavammaksi kuin
yleisten prosessitietojen ja kehitysideoiden vaihtaminen.

Ellisin ym. (2002) israelilaisyrityksia kasittelevassa tutkimuksessa tarkasteltiin sité,
onko benchmarking yrityksille enemman oppimisen vai kilpailun véline. Kyselyn
mukaan yritykset liittavat benchmarkingin enemman kilpailuun ja kilpailijoiden tark-
kailuun kuin oppimiseen ja yritysten véliseen yhteisty6hon. Kun tdt samaa kysyttiin
case-organisaation edustgjilta, vastaukset olivat hieman rigtiriitaisia. Melkein kaikki
haastateltavat olivat sitd mieltd, etta benchmarking on enemmén vertailua oppimisen
kuin kilpailun takia. Toisin sanoen vertailua ja oman ”sijoituksen” tietamista tarkeam-
pana pidettiin sitd, ettd benchmarkingin avulla voidaan oppia muilta ja saada kehitys-
ideoita. Kuitenkin myonnettiin, etta pelkkien tunnuslukujen perusteella on vaikea oppia
vertailuyrityksilta mitdan. Liséks haastattelujen aikana kévi monesti ilmi, ettéa CFS:11&
el ole juurikaan opittavaa muilta suomalaisilta palvelukeskuksilta, koska sen koetaan
olevan muihin verrattuna edellakavija Vaikutti hieman siltg, etta joidenkin haastatelta-
vien mielesta oppiminen benchmarkingin tavoitteena oli hyvaksyttavampi vastaus kuin
muiden yritysten tarkkailu. CFS:n johtaja ja controller totesivat kuitenkin, etté ainakin
tarkastelun kohteena olevassa benchmarkingissa case-organisaation oman aseman sel-
vittéminen verrattuna muihin palvelukeskuksiin oli tarkedmpi tavoite kuin muilta oppi-
minen. Tama liittyy esimerkiksi CFS:n visioon olla Pohjoismaiden parhaiden talous-
hallinnon palvelukeskusten joukossa.
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Seuraavassa taulukossa ([Taulukko 8) on viela esitetty yhteenveto case-organisaation
kokemista benchmarkingin toteutuksen tarkeimmista ongelmista. Vertailukelpoisuus- ja
luottamuksellisuus-teemoihin liittyvét vaikeudet on esitetty erikseen, ja enssmmaisend
ryhmana on lueteltu muut esiin nousseet ongelmat.

Taulukko 8 Y hteenveto case-organisaation benchmarkingin toteuttamiseen liittyvista
ongelmista

1. Muut toteutukseen liittyvat ongel mat

- gan puute: tutkimuksen tiukka aikataulu, kiire tietojen keréémisessi

- ongelmat tietojen ker&imisessi (suunnittelun puute): vaikeus soveltaa prosessiméaritel mia omaan
toimintaan, ohjeiden ja mééritelmien epétarkkuus

2. Vertailukel poisuuteen liittyvét ongelmat
epavarmuus liittyen kaytettyjen mittausohjeiden ja prosessimééritel mien tulkitsemiseen eri
palvelukeskuksissa
- usko omien prosessien ja toiminnan ainutlaatui suuteen
- pekkatunnuslukujen vertailu
- sopivien benchmarking-kumppaneiden puute: uusilta palvelukeskuksilta vai kea saada kehitysideoita
- taloushallinnon palvel ukeskusten prosessien vertailukel poisuuteen vaikuttavia tekijoita:
palvel ukeskuksen ika ja koko, palvelukeskuksen sijaintimaa, yrityksen varsinainen liiketoiminta, tyon
organisointi ja kaytossa ol eva tietotekniikka

3. Luottamuksellisuuteen liittyvét ongel mat

- luottamuksellisten tietojen luovuttaminen muille palvelukeskuksille
- muiden palvel ukeskusten nékeminen " kil pailijoina”’

- vertaluakilpailun vai oppimisen takia -rigtiriita

3.5 Benchmarkingin toteutus

3.5.1 Benchmarkingin onnistumista tukevia tekij6ita

Luvus&a kasiteltiin kirjallisuudessa esitettyja benchmarkingin onnistumista tukevia
tekijoita. Niita ovat organisaation ylimman johdon tuki, oikea osallistujavalinta, organi-
saation benchmarking-osaaminen ja benchmarking-kulttuuri, viestinta ja koordinaatio,
benchmarkingin jatkuvuus seka toiminnan eettisyys. Case-organisaatiossa bench-
markingia ei kuitenkaan tarkasteltu nain lagjasta nakokulmasta, vaan benchmarkingin
onnistumista tukevia tekijoita tiedusteltaessa esiin nousi projektin kaytannon toteutuk-
seen liittyvid selkkoja. Haastateltavien mukaan merkittdvda benchmarkingin onnis-
tumisen kannalta on, ettd benchmarkingia varten |10ydetéén sopivat vertailuyritykset.
Lisdks térkeana pidettiin sitg, ettd benchmarking-tietojen keruu on hyvin ohjeistettu ja
prosessit ja mittarit tarkasti mééritelty, jotta vertailutiedot ovat yhteismitallisia osallis-
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tujien valilla Molemmat mainitut tekijét liittyvat tietojen vertailukelpoisuuteen, joka
nahtiinkin suurimpana benchmarkingiin liittyvéna haasteena. Seuraavassa esitetdan
lyhyesti, miten benchmarking-oppaissa esitetyt onnistumiseen vaikuttavat tekijét toteu-
tuivat tarkastelun kohteena olevassa benchmarking-hankkeessa.

Benchmarking-oppaiden mukaan johdon tukea tarvitaan benchmarkingissa muun
muassa riittévien resurssien ja projektin sujuvan etenemisen varmistamisen seka muu-
togohtamisen muodossa. Case-organisaation johto teki padtdksen benchmarkingiin
osallistumisesta, ja palvelukeskuksen johtaja oli itse projektin alkuvaiheessa yhteydessa
konsulttiyritykseen. Han myos esitteli benchmarkingin tuloksia myéhemmin konserni-
johdolle mutta el osallistunut tutkimuksen varsinaiseen toteuttamiseen. Kaiken kaikki-
aan tutkimuksen tekeminen oli konsulttiyrityksen vastuulla, joten se el vaatinut palvelu-
keskuksen johdolta kovin paljon toimenpiteitd Haastatellut CFS:n benchmarking-
yhteyshenkil6t olivat sitd mieltd ettd CFS:n projektiin osoittamat resurssit olivat
riittavat, vaikka tietojen kerddmisessa tulikin vahan kiire. Joidenkin haastateltavien
mielestd benchmarkingista olisi kuitenkin voitu tiedottaa henkilokunnalle enemman, ja
my6s benchmarking-tietojen hyvaksymiseen ja hyddyntdmiseen naytti liittyvan hieman
ongelmia

Toiseksi kirjallisuudessa korostetaan benchmarking-projektin osalistujien valinnan
merkitysta. Osallistujilla pitéisi olla riittéavasti benchmarking-osaamista, ja projektissa
tulis olla mukana myos benchmarkingin kohteen henkilostda. CFS:n benchmarking-
projektin yhteyshenkil6t valittiin luultavasti juuri siks, etta he tunsivat palvelu-
keskuksen prosessit lagjasti ja osasivat kerdtd tarvittavat tiedot. Tietojen keruuseen
osallistui my6s muutamia tiiminvetgid omien prosessiensa osalta. Varsinaisia operatii-
visen tason tyontekijoita projektiin e kuitenkaan osallistunut, ja vaikuttaa siltd, etta
nama eivat juuri saaneet tietoa benchmarkingin tuloksista lukuun ottamatta lyhytta
yleisté esittelytilaisuutta. Toisaalta tuloksia el mydskdan hyodynnetty kéytannon tyossa,
joten tyontekijoiden sitouttaminen el talta osin ollut tarpeen.

Benchmarking-kirjallisuudessa ollaan erimielisia siitg, tarvitaanko benchmarkingin
toteuttamiseen konsulttien apua. Eras CFS:n edustajista muistutti, etté konsultti on aina
ulkopuolinen eika siis voi tuntea yrityksen toimintaa yht& hyvin kuin omat tyontekijét.
Muuten case-organisaatiossa oltiin kuitenkin sitd mieltd, etta konsulttien kéyttd bench-
markingissa on valttaméatonta. Esiin nousivat |ahes kaikki kirjallisuudessakin mainitut
konsulttien hyddyt: Ensinndkin konsulttifirman kayton ndhtiin vahentévan palvelukes-
kuksissa benchmarkingin eteen tehtavéd tyomaaraa ja selkeyttéavan tutkimuksen toteu-
tusta. Konsulttien hyodyks koettiin myds se, etté heilléa on ennestéédn benchmarking-
osaamista ja -kokemusta, joten yritysten ei tarvitse kéyttda resursseja benchmarkingin
opetteluun. Konsulttiyrityksilla on tietoja sopivista benchmarking-kumppaneista sekéa
aikaisemmin kerétyisté tietokannoista. Ne voivat tarjota myos sellaisia kehitysideoita,
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joita kyseisessa benchmarkingissa el valttdmétta nouse esiin. Lisdks konsulteista on
hyotya myos arkaluontoisten tietojen jakamisessa:
— — oleellinen rooli on nailla konsulttifirmoilla tassd, koska eihan tata,
ma en nae, ettq miten yritys pystyis muuten tekemaan benchmarkingia,
ellei siedl oo kolmas osapuoli sitd tekeméssa. Ne tiedot on aika
luottamuksellisia, etta niitten antaminenkin on aina sellanen kriittinen
kysymys. (Palvelulinjan johtaja)
Haastateltavat totesivat, ettd periaatteessa benchmarking voitaisiin toteuttaa myos ilman
konsulttga ainakin silloin, jos osallistuvia yrityksia olisi vain kaksi. Benchmarkingin
toteuttaminen ilman konsulttiyrityksen apua vaatisi kuitenkin osallistujilta niin paljon
tyotaja aikaa, ettda CFS:ssd siihen el aiota tulevaisuudessakaan ryhtya.

Kolmanneks benchmarking-oppaissa korostetaan henkil6kunnalle annettavan kou-
lutuksen, aikaisemman benchmarking-kokemuksen sekd benchmarkingiin sopivan
yrityskulttuurin merkitysta projektin onnistumiselle. Case-organisaatiossa ei ole jarjes-
tetty minkénlaista benchmarking-koulutusta. Toisaalta benchmarking-tutkimukset
tilataan konsulttiyrityksilta juuri siksi, ettei niita tarvitsisi itse toteuttaa. Aikaisemmasta
benchmarking-projektista saadusta kokemuksesta koettiin olleen hy6tya ainakin siind
ralla. Tassa voidaan siis havaita kokemuksesta saatavaa hyotya, vaikka CFS on itse
molemmissa benchmarkingeissa huolehtinut vain omien tietojensa kerédmisesta. Haas-
tateltavien mielesta palvelukeskuksen kulttuuri on erittain innovatiivinen ja kehittami-
seen kannustava, joten organisaatiokulttuurin puolesta benchmarkingin pitdisi soveltua
CFS:lle erinomai sesti.

Neljantena benchmarkingin onnistumisen kannalta tarkeana tekijana oppaissa pide-
téén tiedottamista ja benchmarking-projektin koordinointia. Kuten edelld jo todettiin,
benchmarkingista el tiedotettu case-organisaation henkilokunnalle kovinkaan paljon.
Projektin toteuttamisen aikana viestintda ei ollut oikeastaan lainkaan, ja tuloksista ker-
benchmarkingin tuloksia ei juuri hyddynnetty organisaatiossa. Myds tulosten [uo-
tettavuuteen ja vertaillukelpoisuuteen kohdistuvia epdilyja olisi ehk& voitu lieventéa
lagjemmalla tiedottamisella. Benchmarking-projektin koordinointi puolestaan oli kon-
aulttiyrityksen vastuulla, ja sithen oltiin CFS:ssa melko tyytyvaisia.

Viidenneks ammattikirjallisuudessa korostetaan benchmarking-toiminnan jatku-
vuutta Benchmarking-oppaiden ideaalimallissa tama tarkoittaa sitd, ettd bench-
markingista tulee osa yrityksen jokapéivéaista toimintaa. Vain nain pysytddn mukana
parhaiden kaytantdjen jatkuvassa muutoksessa. Tastd ndkokulmasta katsoen bench-
marking-toiminta ei ole case-organisaatiossa jatkuvaa. CFS aikoo kuitenkin osallistua
benchmarking-projekteihin myos tulevaisuudessa saannollisin valigjoin. Palvelukes-
kuksessa ollaan tyytyvéisia nykyiseen tapaan toteuttaa benchmarking, eika sita ole



84

pieni osa organisaation jatkuvaa kehittamista ja tayttda sille asetetut tavoitteet. Tama
viittaa siihen, etta benchmarkingin ei tarvitse olla oppaissa esitetyn ideaalimallin mu-
kaista ollakseen organisaatiolle hyddyllista

Viimeinen kirjallisuudessa benchmarkingille esitetty vaatimus on, etta toiminnan on
oltava kaikin puolin eettistd. Benchmarking-yhteistydssa el siis saa olla mitéan taka
gjatuksia, ja keréttyja tietoja taytyy kasitella luottamuksellisesti. Tarkasteltavana olevan
benchmarking-projektin eettisyyden takasi konsulttiyrityksen kayttd. Tutkimukseen
toisista osallistujista, joten tietojen vadrinkaytto tai benchmarking-toimintaan sisaltyvét
taka-gjatukset eivét olleet mahdollisia

3.5.2 Benchmarking-prosessmalli case-organisaatiossa

Edeltavissa alaluvuissa havaittiin, ettd case-organisaation benchmarking-projektin omi-
naisuudet elvat kaikilta osiltaan vastanneet kirjallisuudessa esitettyd benchmarking-
kuvaa. Projekti oli tyypiltdan Iahinnad tunnusluku-benchmarkingia, jota kaikissa bench-
marking-oppaissa ei edes pidetd oikeana benchmarkingina. Kirjallisuudessa kuvatuista
benchmarkingin hytdyistd ja ongelmista vain osa toteutui case-organisaatiossa, ja
moniin térkeisiin benchmarkingin onnistumista tukeviin seikkoihin ei kiinnitetty
projektissa lainkaan huomiota. Benchmarking-oppaissa on usein esitetty myds hyvin
yksityiskohtaisia malleja benchmarking-prosessin kululle. Luvusga kasiteltiin tar-
kemmin Karlofin ja Ostblomin (1993) viisivaiheista prosessimallia, jonka vaiheet
sisdltyvat useimpiin benchmarking-oppaiden malleihin. Seuraavassa arvioidaan viela
lyhyesti, miten ndma vaiheet toteutuivat case-organisaation benchmarking-projektissa

Benchmarking-prosessin enssimmainen vaihe on benchmarkingin kohteen valinta
Tarkasteltavana olevassa benchmarking-projektissa kohteena oli koko case-organisaa-
tion toiminta. Erityisesti keskityttiin palvelukeskuksen prosesseihin, mutta varsinkin
haastatteluilla pyrittiin ker&8maan tietoa myos keskuksen toiminnasta kokonaisuutena.
Voidaan siis todeta, ettd case-organisaation nakOkulmasta katsottuna benchmarking-
prosessin ensimmainen vaihe jai kokonaan valiin, koska mitéan erillista kohdetta ei va-
littu ja lisdksi konsulttiyritys méadritteli tutkittavat prosessit. Benchmarking-prosessin
toisessa vaiheessa valitaan benchmarking-kumppanit. Mydsk&an t&ssa vaiheessa case-
organisaatio el pédssyt osallistumaan benchmarkingin toteuttamiseen, vaan konsult-
tiyritys valitsi muut osallistujat. Kaytanndssa valituiksi tulivat kaikki ne suomalaiset
taloushallinnon palvelukeskukset, jotka olivat halukkaita osallistumaan. Nan ollen
benchmarking-kumppaneiden ominaisuuksiin tai CFS:n tietotarpeisiin e kiinnitetty
valintavaiheessa huomiota.
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keskusten edustgjat saivat osallistua tdhén osaan benchmarking-projektia, ja he vastasi-
vatkin kaikkien numeeristen tietojen kerd@misestda omista organisaatioistaan. Tiedot
keréttiin kuitenkin konsulttien ohjeiden mukaisesti, ja laadulliset tiedot konsultit kerasi-
vét itse haastatteluilla. Neljantend vaiheena perinteisessd benchmarking-prosessissa on
kerdttyjen tietojen analysointi. Palvelukeskukset eivdt osallistuneet téhén vaiheeseen
ollenkaan, vaan konsulttifirma teki analyysit itsendisesti. Projektin osallistujat elvat edes
Saaneet tietdd, miten ja milla menetelmilla tietoja analysoitiin. CFS:n edustgjat eivét
kuitenkaan kyseenalaistaneet tutkimuksen tuloksia talta osin, silla konsulttien ammatti-
taitoon luotettiin eik& analyysien toteutuksesta kaivattu tarkempiatietoja.

Benchmarking-prosessin viimeisessa vaiheessa implementoidaan benchmarkingin
avulla |6ydetyt menetelmét ja kayténnot. Case-organisaation edustajien mukaan bench-
marking-projektissa ei noussut esiin uusia kaytantja tai muita parannusehdotuksia.
Benchmarkingin seurauksena ei tehty mitdan konkreettisa muutoksia organisaation
toimintaan. Nan ollen voidaan todeta, etté projektissa ei ollut lainkaan implementointi-
vaihetta. My6s konsulttiyrityksen osalta benchmarking-projekti pé&éttyi tutkimuksen
tulosten esittamiseen. Osallistuneet palvelukeskukset saivat itse pdéttdd, mité tuloksilla
tekivét.

Case-organisaation benchmarking-projektin toteutus e sis nayttanyt vastaavan
kirjallisuudessa esitettyja prosessimalleja. Viidesta tyypillisen benchmarking-prosessin
valheesta case-organisaatio itse osallistui vain yhteen eli tietojen ker&amiseen. Projektin
kaksi enssimmaéista vaihetta elvat varsinaisesti vastanneet benchmarking-oppaiden suo-
situksia, analyysivaiheen konsulttiyritys toteutti tdysin itsendisesti ja prosessimallin
viimeinen vaihe jai projektissa kokonaan puuttumaan. Case-organisaation bench-
marking-projektin toteutus vastasi kuitenkin melko tarkasti luvussa asiantuntija-
haastattelun perusteella kuvattua tyypillistda suomalaista konsulttivetoista palvelu-
keskusten benchmarking-tutkimusta, joten projektin toteutustapa el varmasti ollut
mitenk&én poikkeuksellinen. Lisdks haastatellut case-organisaation edustgjat olivat
melko tyytyvdisia benchmarkingin toteutukseen. Kaiken kaikkiaan voidaankin siis
jélleen todeta, ettd benchmarkingista voi olla organisaatiolle hy6tya, vaikka sitéa e to-
teutettaisikaan taysin oppaissa esitetyn ideaalimallin mukaisesti. My06s joissakin aikai-
semmissa benchmarkingia kéasittelevissa tutkimuksissa on havaittu, etta yrityksissa
harjoitettu benchmarking-toiminta ei aina vastaa kirjallisuuden benchmarking-kuvaa.
Esimerkiksi Ellisin ym. (2002) mukaan benchmarkingia ei valttamétta toteuteta muo-
dollisina prosessimallin mukaan etenevina projekteina, vaan menetelman eri osia esiin-
tyy organisaatioissa myos yksittain ja erilaisina yhdistelmind. Ho6lson (1997) kysely-
tutkimukseen osallistuneet suomalaisyritykset puolestaan pitivat  kirjallisuudessa
esitettya "oikeaoppista’ benchmarking-prosessia liian raskaana ja vaikeana toteuttaa
Yritykset toteuttivatkin benchmarkingista omia kevennettyjé versioitaan.
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4 BENCHMARKING-TIETOJEN KAYTTOTARKOITUKSET

4.1 Benchmarking-kirjallisuudessa esitettyja kayttotar koituksia

4.1.1 Toiminnan kehittdminen

Kirjallisuudessa on esitetty useita erilaisia tapoja, joilla benchmarkingista saatavia tie-
toja voidaan hyodyntéé organisaatiossa. Tietojen kayttGtarkoitukset riippuvat muun
muassa benchmarkingille asetetuista tavoitteista. T&ssd ja seuraavissa alauvuissa
tarkastellaan perinteisessa benchmarking-kirjallisuudessa kasiteltavia benchmarking-
tietojen hyodyntamistapoja. Benchmarkingin, kuten monien muidenkin liikkeenjohdon
menetelmien, tarkoituksena on ensinndkin organisaation toiminnan kehittaminen. Ylei-
sen  kehittdmisen ohella benchmarking-kirjallisuudessa mainitaan kaksi yksityis-
kohtaisempaa organisaation toiminnan kehittamiseen liittyvd4 benchmarking-tiedon
kayttotarkoitusta: tarkeimpien kehityskohteiden méarittéminen ja uusien, innovatiivisten
kehitysideoiden |6ytaminen.

Esimerkiks Vaziri (1993, 57) toteaa, ettéa benchmarking-tiedon analysointi tuo esille
yrityksen suurimmat vahvuudet ja pahimmat heikkoudet. Taman tiedon perusteella yri-
tys voi paételld, minne sen tulee keskittda voimansa ja kuinka korkealle sen kannattaa
asettaa tavoitteensa. Benchmarking-vertailun tulosten perusteella yritys pystyy siis
valitsemaan kehitystyolleen oikeat painopisteet. Myos Karlof ja Ostblom (1993, 30) ko-
rostavat, ettd benchmarking kohdistaa organisaation jasenten energian siihen, mik& on
toiminnan kehittamisen kannalta olennaista.

Hollowayn ym. (1998, 123) tutkimuksessa yli kolmasosa benchmarkingia harjoitta-
vista yrityksista néki benchmarkingin ennen kaikkea uusien ideoiden lahteena ja kei-
nona parantaa toimintaansa havaittujen parhaiden kaytantdjen avulla. Spendolinin
(1992, 188-189) mukaan benchmarkingista organisaation kehittémiseen saatava hyoty
voi nakya suoraan tuotteiden tai toimintaprosessien parannuksing, jolloin niihin tehdaén
muutoksia benchmarkingista saatujen kehitysideoiden seurauksena. Benchmarking voi
kuitenkin hyddyttda organisaation kehittdmistd myods epasuorasti oppimisen kautta.
Vaikka benchmarking el johtaisi konkreettisiin muutoksiin organisaation toiminnassa,
sen kautta voidaan kuitenkin oppia uutta seké tuoda uusia ideoita ja inspiraatiota kehit-
tamistoimintaan.
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4.1.2 Muutoksen aikaansaaminen

Benchmarking-kirjallisuudessa korostetaan usein sitg, ettd benchmarking-projektin
seurauksena on tarkoitus tehdd parantavia muutoksia yrityksen toimintaan. Bench-
markingia mainostetaan oppaissa myos tehokkaana apuvalineena muutoksen johtami-
seen. Camp (1989, 13) toteaa, etté benchmarking on hyvin uskottava perustelu erilaisille
muutostoimenpiteille. Muutossuunnitelmille el juuri voida esittéa vastavéitteitd, jos ne
perustuvat alan parhaisiin mahdollisiin k&ytantoihin. Tuomisen (1993a, 17) mukaan
benchmarking ratkaisee luonnollisella tavalla muutoksiin liittyvan vaikean ongelman,
henkiloston sitoutumisen. Sitoutuminen syntyy osallistumisesta tavoitteiden asettami-
seen, uusien ideoiden etsimiseen ja niiden kayttdonottoon. Nama kaikki ovat bench-
marking-prosessin olennaisia osia.

Goldwasserin (1995) mielestd muutosvastarinnan voittamiseksi on tarkeda tunnistaa
ne organisaation avainhenkilot, jotka asiaan uskoessaan pystyvét viemaan tarvittavia
muutoksia tehokkaasti 18pi, ja kytkea heidat mukaan benchmarking-projektiin. Toisaalta
my6s mahdollisten muutosten vastustgjien osallistuminen benchmarkingin toteutukseen
saattaa olla hyodyllistd, koska he voivat omin silmin ndhda yrityksen muutostarpeen.
Muiden yritysten toimintaan tutustuminen voi heréttéd tyontekijoissa ylpeyden, kilpai-
lunhalun tai kateuden tunteita, jotka inspiroivat muutosten tekemiseen. Benchmarking-
vierailujen avulla on tarkoitus osoittaa tyontekijoille, etta toiset yritykset ovat jo pysty-
neet toteuttamaan muutoksia, joita omassakin organisaatiossa tarvitaan. Tehokkaasti
toteutettuna benchmarkingin pitéisi Goldwasserin mukaan sSynnyttd4 organisaatiossa
energiaa ja innostusta toiminnan muuttamiseen ja kehittamiseen.

4.1.3 Oman aseman salvittdminen suhteessa muihin yrityksiin

Hollowayn ym. (1998, 122) brittiyrityksille tekem&ssa kyselytutkimuksessa suosituin
benchmarkingin tavoite oli selvittdd, miten hyvin yritys menestyy verrattuna muihin
vastaaviin organisaatioihin. Tutkimuksen tekijoiden mielesta tallaista toimintaa el valt-
tamétta edes voi pitda benchmarkingina, vaan kyse on enemman vertailevasta suoritus-
mittauksesta. Monille yrityksille kuitenkin naytti riittdvan tieto siitd, mihin kohtaan
"gjoitustaulukko@’ ne sijoittuvat kilpailijoihinsa verrattuna

Organisaation oman aseman selvittaminen suhteessa muihin on nostettu myds perin-
teisemmassa  benchmarking-kirjallisuudessa yhdeks benchmarking-tiedon mahdolli-
seks kayttotavaksi. Kaivos ym. (1995, 80, 82) muistuttavat, ettéd kun markkinoilla ta-
pahtuu nopeita muutoksia, joko kasvua tai supistumista, yrityksen taytyy tietdd, mihin
se itse sijoittuu verrattuna muihin alan yrityksiin. Vertailun avulla voidaan myos péasta
eroon siita gjatuksesta, etté pelkastéan toiminnan jatkuva parantaminen todistaa yrityk-
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sen olevan kilpailukykyinen. Zairin (1995, 7) mukaan yrityksen sisdlla tehdyt suoritus-
kykyarviot méarittelevdt vain sen, mitk& parannukset ovat olleet tehokkaita. Bench-
marking sen sijaan kertoo, onko yritys kilpailukykyinen muihin yrityksiin verrattuna.

Benchmarking-kumppaneiden vélinen vertailu nostaa siis esiin niiden suorituskyvyn
tason ja paremmuusjdrjestyksen. Tallaisten yritysten asemaa kuvaavien sijoitustauluk-
kojen kaytolla voi olla voimakas motivoiva vaikutus. Tiedon suhteellisesta asemasta
verrattuna kilpailijoihin on useissa tutkimuksissa havaittu olevan hyvéa tapa synnyttaa ja
motivoida toimintaa. Ranking-listoilla voi kuitenkin olla my6s vahingollinen vaikutus
erityisesti, jos listan alapddhén sijoittuneet joko pitdvét koko jarjestysta merkityksetto-
mana tai toteavat, ettei heidan kannata edes yrittéd, koska listalla ylospéin nouseminen
on mahdotonta (Mann ym. 1998, 92).

4.1.4 Tavoitteiden asettaminen

Benchmarkingin tuottamaa tietoa voidaan hyodyntdd, kun yrityksen ja sen eri osien
toiminnalle asetetaan tavoitteita. Campin (1989, 157) mukaan tavoitteiden asettaminen
voidaan perustaa vertailuyrityksesta saataviin benchmark-lukuihin. Benchmark voi olla
laadullinen tavoite (esimerkiks jonkin kaytannon kuvaus) tai numeerinen tavoite (esi-
merkiksi kustannus- tai aikamittarin arvo). Camp (1992, 6) toteaa, etté benchmarking on
hyva vaihtoehto perinteiselle numeeristen tavoitteiden asettamisen menetelmélle eli
tavoitteiden muodostamiselle kasvattamalla hiukan edellisen vuoden lukuja. Perinteinen
tavoitteiden asettaminen epdonnistuu usein, koska yrityksen ulkoinen toimintaympéristo
muuttuu nopeammin kuin tavoitteita laadittaessa pystyttiin ennustamaan. Benchmarking
sen sijaan pakottaa yrityksen jatkuvasti seuraamaan ulkoista ymparistoaén. Myos Vaziri
(1993) korostaa aikaisempiin saavutuksiin perustuvien tavoitteiden riittaméttomyytta
Moni kilpailija on saattanut saavuttaa kyseisen suoritustason jo aikoja sitten, tai vanhat
tavoitteet ovat saattaneet toimialan muuttuessa menettdd merkityksensd. Yritysten
toimintasuunnitelmat ovat Vazirin mukaan usein lilan konservatiivisia, kun tavoitteet
asetetaan pelkastaan edellisen vuoden lukujen perusteella.

Campin (1989; 1992) mukaan benchmarking legitimoi asetetut tavoitteet perusta-
malla ne yrityksen ulkopuolelta tuleviin tosiasioihin. Benchmarking lisda tavoitteiden
asettamisprosessin uskottavuutta keskittymalla parhaisiin tarjolla oleviin k&ytantoihin.
Kun tavoite perustuu toimialan parhaaseen kaytantoon tai menetelmaan, sen tasosta el
juuri voida eika tarvitse kiistella.

Tavoitteiden asettamiseen liittyvan teorian mukaan tyontekijoiden suoritus paranee,
jos heille asetetaan tarkoin méariteltyjd, haastavia ja houkuttelevia mutta kuitenkin saa-
vutettavissa olevia tavoitteita, jotka he itse hyvéksyvét. Tavoitteisiin taytyy liittya myos
tulosten seurantaa ja mahdollisuus palautteen saamiseen (Mann ym. 1992, 76). Bench-
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markingista saatava toisen organisaation esimerkki auttaa haastavien mutta realististen
kehitystavoitteiden asettamisessa. Henkil6stdé voi myos konkreettisesti havaita taman
osallistumalla itse benchmarkingin toteuttamiseen tai tutustumalla sen tuloksiin. N&n
tyontekijat myos sitoutuvat tavoitteisiin paremmin (Watson 1993, 191).

Kun benchmarkingia kéytetédn tavoitteiden asettamiseen, taytyy ottaa huomioon,
ettd benchmarking-kumppaneiden toiminta el ole kesken&dn taysin vertailukelpoista.
Schmidtin (1992, 13) mukaan benchmarkingista saatavia tavoitteita tulisi sopeuttaa
yrityksen toimintaan neljéssa eri vaiheessa: Ensinndkin tavoitteisiin taytyy tehda kor-
jauksia toiminnan laguuden ja suuruuden ekonomian synnyttamien tehokkuuserojen
pohjalta. Toiseksi taytyy ottaa huomioon huomattavat erot johtamisfilosofioissa
(esimerkiksi keskittdmisaste, ulkoistaminen ja resurssien allokointi eri toimintoihin).
Kolmanneks tavoitteita taytyy tarkistaa, jos erot tuotteiden ominaisuuksissa tai val-
mistusprosesseissa ovat suuria. Lisaksi taytyy huomioida yritysten erilaiset toiminta-
ymparistot.

415 Henkildstbn motivointi

Kuten edelld on todettu, benchmarking-tiedoilla voi olla voimakas tyontekijoita moti-
voiva vaikutus. Camp (1989, 169) toteaa kirjassaan, etta jos operatiivisella tasolla tyos-
kentelevét henkilot padsevét osallistumaan benchmarkingin toteuttamiseen, he ndkevét
itse, miten vertailuyrityksissa toimitaan ja miten heidén omaa toimintaansa ja vastuu-
aluettaan voi kehittdd. Useimmat yksilot pitavét téllaista mahdollisuutta kiinnostavana
ja motivoivana. Karl6fin ja Ostblomin (1993, 124) mukaan parhaita kaytantoja edusta-
vat yritykset ovat omalla olemassaolollaan osoittaneet, etté se, missa ne ovat onnistu-
neet, on toteutettavissa. Kyseessa el siis ole mikaén epérealistinen saavuttamaton
tavoite, vaan tehokas motivointikeino.

Benchmarking voi toimia motivaattorina sekd hyvin ettd huonosti menestyvien
yritysten tai yksikoiden tyontekij6ille. Codling (1998, 53) muistuttaa, ettd tehokkaiden
prosessien tyontekijat eivét yleensa tiedosta, kuinka hyva heidan suorituskykynsa on.
Benchmarkingin avulla he tulevat tietoisiksi sita, ettd noudattavat olemassa olevia par-
haita kaytantoja, mika lisda heidan tyomotivaatiotaan. Fitz-enz (1993, 42) puolestaan
toteaa, ettéa benchmarking tuottaa huonommin menestyville yrityksille tai yksikoille
todisteita siitd, ettd oma toiminta ei véalttamatta olekaan kovin tehokasta ja ettd muissa
organisaatioissa toimitaan paremmin. Watsonin (1993, 191-192) mukaan benchmarking
luo yritykseen tunteen kehityksen tarpeen kiireellisyydestd, koska se osoittaa, ettd
benchmarking-kumppaneiden prosesseissa on jo saavutettu korkeampia suoritustasoja.
Tyontekijoiden keskuudessa saattaa syntya kilpailunhalu, kun he havaitsevat toisten
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yritysten paremmuuden ja uudet kehitysmahdollisuudet. Heidan motivaationsa pyrkia
parempiin suorituksiin seka uusin innovatiivisiin ratkaisuihin lisdantyy.

4.2 Benchmarking-tietojen kaytto case-or ganisaatiossa

4.2.1 Toiminnan kehittdminen

Toiminnan kehittdmisessd benchmarking-tietojen merkittévin kayttokohde on case-
organisaatiossa ollut térkeimpien kehityskohteiden maarittdminen. Haastateltavien mu-
kaan benchmarkingista saatavan informaation avulla pystytédn suuntaamaan organiSaa-
tion huomio ja kehityspanokset niihin toimintoihin tai prosesseihin, joissa on eniten
kehitettévad. Kehittdmiskohteiden I6ytamisessa benchmarkingin hyodyllisyys perustuu
sihen, etta tietoja voidaan verrata muihin vastaaviin organisaatioihin. Talléin oman
toiminnan suorituskykya voidaan tarkastella ulkopuolisesta ndkbkulmasta:
— — on hyva benchmarkata tietyin valein omaa toimintaansa, etta pystyy
[6ytdmaan niita kehityskohteita. Joskus on lilan sisalla nédissi asioissa,
mita me tehdaan taalla ja mitd me kehitetdan, etta on tavallaan hyva
astua ulospéin tai sivulle tai ihan miten vaan, ettd ndkee sen oman toi-
minnan kehittamisen sitten toista kautta, kun sitd on verrattuna muihin.
(Palvelulinjan johtaja)

Benchmarking antaa siis tietoa toiminnan tarkeimmista kehityskohteista, mutta sen
perusteella saadaan haastateltavien mukaan myds vahvistuksia jo tehdyille kehittamis-
paétoksille ja -investoinneille. Benchmarking voi esimerkiksi vahvistaa, etta tiettyyn
prosessiin todella kannattaa panostaa ja ettd jokin toinen prosessi on jo niin hyvala
tasolla, etta on jarkevaa lopettaa sen kehittaminen toistaiseksi ja Siirta resursseja muu-
ale.

Ja monessa asiassa sitten taas se, ettd me ajatellaan, ettd me voidaan
vield tatékin prosessia parantaa. Ja sit me benchmarkataan se ja huo-
mataan, ettd mehén ollaan huippuja siina jo. Et me tiedetaan, et nyt taa
taso loppu téhan nain, ja me pidetéddn se sielld hyvana vaan. Ja sit kes-
kitytddn taas sellasin prosesseihin, jotka on enemman ” kuralla” ver-
rattuna muihin ja mista me saadaan sitten konkreettisesti niitd saastoja
talle konsernille. (Palvelulinjan johtaja)

Tarkastelun kohteena oleva benchmarking-projekti ei kuitenkaan varsinaisesti nosta-
nut esiin uusia kehityskohteita case-organisaation toiminnassa, vaan térkeimmét paran-
nuksia vaativat toiminnot ja prosessit olivat tiedossa jo ennestdan. Benchmarking antoi
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vain vahvistuksen sille, mitd jo tiedettiin. Benchmarking-tietoja el siis varsinaisesti
kaytetty kehityskohteiden l0ytdmiseen. Tiedot korkeintaan varmistivat sen, etta tar-
keimmét kehityskohteet olivat pysyneet samoina, eika uusia kehitystarpeita ollut
ilmaantunut.

Toinen kirjallisuudessa mainittu toiminnan kehittdmiseen liittyva benchmarking-
tiedon kayttotarkoitus eli kehitysideoiden 16ytaminen ndhtiin case-organisaatiossa ylei-
sesti ottaen tarkednd benchmarking-tiedon hyodyntamistapana. Kukaan haastateltavista
el kuitenkaan osannut nimeta konkreettisia kehitysideoita, joita tarkasteltavasta bench-
marking-projektista olisi CFS:n toimintaan saatu. Benchmarkingin koettiin tuovan
yleisen tason gjatuksia ja linjoja toiminnan kehittamiseen, mutta e niinkdan yksityis-
kohtaisia muutosideoita. Palvelukeskuksen johtajan mukaan benchmarking-projekti ei
k&ynnistanyt mitaén konkreettisia kehitystoimenpiteitd, mutta benchmarking-tutkimuk-
sissa huonosti menestyneiden prosessien kehittdmiseen on kylla yleisesti yritetty
panostaa

Kehitysideoiden puuttuminen saattaa johtua osittain benchmarking-tutkimuksen
toteuttamistavasta. Kuten jo edella on todettu, benchmarking toteutettiin I&hinn& lukuja
vertailemalla eivdtkd palvelukeskukset paésseet tutusumaan toistensa prosesseihin.
Lisdksi CFS oli aloittanut toimintansa aikaisemmin kuin muut benchmarkingiin osal-
listuneet palvelukeskukset, joten se oli haastateltavien mukaan ennemminkin kehitys-
ideoiden léhde kuin vastaanottgja. Tietysti myOs se, miten aktiivisesti organisaatiossa
muuten seurataan alan kehitysta, vaikuttaa benchmarkingista saatavien uusien ideoiden
méaéréan. Monet haastateltavat totesivat, etta ideoita saadaan paljon esimerkiks epé
virallisissa kontakteissa. Néité késiteltiin jo edelld luvussa B.3.3 epamuodollisen bench-
markingin yhteydessa.

4.2.2 Muutoksen aikaansaaminen

Toisena benchmarking-tiedon kayttétarkoituksena on kirjallisuudessa mainittu muutok-
sen johtaminen. Haastateltavien mukaan benchmarkingin tuloksia el ole case-
organisaatiossa kaytetty tahan tarkoitukseen. CFS:ssé on koko gjan k&ynnissa erilaisia
muutos- ja kehitysprojekteja, mutta mité&n niisté el ole kaynnistetty pelkéstéan bench-
marking-informaation pohjalta. Benchmarking on toki saattanut olla yks tekija
joidenkin muutostarpeiden tunnistamisessa, mutta kuten edella todettiin, tarkastelun
kohteena oleva benchmarking ainoastaan vahvisti sen, mité kehittamistarpeista jo en-
nestéan tiedettiin. Toisaalta jotkut haastateltavat muistuttivat, ettéd benchmarking-tieto-
jen avulla voidaan myds jalkikéteen todentaa se, etta tiettyjen muutosten tekeminen on
kannattanut ja etté vastaavia kehitysprojekteja kannattaa jatkaa.
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CFS:n johtgjan mukaan muutoksen perustelu tyontekijoille on yleensa vaikeaa, mutta
benchmarkingin tuloksia siihen ei ole kaytetty. Ennen palvelukeskuksen perustamista
tehty benchmarking-vertailu oli ainoa, jolla oli suora yhteys muutoksen toteuttamiseen.
Tuolloin tehtiin konsernin taloushallinnosta nykytilakartoitus, jossa myds verrattiin
Fortumin lukuja olemassa olevaan benchmarking-tietokantaan. Muutosehdotus palvelu-
keskuksen perustamisesta perustui osittain téhan kartoitukseen.

Useimmat haastateltavat kuitenkin totesivat, ettd benchmarking-tietoja voitaisiin
tulevaisuudessa kayttda isommassa roolissa muutoshankkeiden kaynnistémisessa ja
muutokseen motivoimisessa. Nain vois olla ainakin siind tapauksessa, ettéa bench-
marking-projektista saataisiin huonompia tuloksia, €li se osoittais muutostarpeen ole-
van nykyist suurempi. Erés haastateltava ndki yhtend benchmarking-tietojen tarkeéna
kayttotarkoituksena nimenomaan sen, etta benchmarkingin tulokset saattavat kannustaa
tarpeen tullen tekemaan suuria muutoksia jatkuvien pienten korjausten sijaan:

Ja sitten nd4, etté el oo ajateltu, ettéa on viela noin paljon kehitettavaa, et
jotain radikaalimuutosta taytyy saada aikaseks. Et el enda auta, etta hie-
rotaan sita prosessia siind ja mietitdan niita pienia asioita, vaan taytyy
ottaa kunnolla se mietintéaan, etta mité tehdaan. (Palvelulinjan johtaja)

Eréas case-organisaation edustaja kuitenkin muistutti, etta tarkastelun kohteena olevan
benchmarkingin  tulokset eivdt sindldén sovellu muutosiohtamiseen, vaan
benchmarkingin toteuttamiseen pitdisi tehda kaksi isoa korjausta. Ensinnékin projektiin
osallistuvien yhtididen pitdisi olla enemman vertailukelpoisia CFS:n kanssa ja toiseksi
tutkimuksesta pitdisi saada yksityiskohtaisempia tietoja vertailuyritysten prosesseista ja
kaytannoistd. My0s toisen haastateltavan mielestéa benchmarking-tietoja voitaisiin tule-
vaisuudessa kayttéa perusteluna muutostoimenpiteille, jos saatavat tiedot olisivat tar-
kempia ja konkreettisempia. Nykydan CFS:ssa kehitystoimenpiteita perustellaan 1ahinna
yksityiskohtaisempien asiakas- ja henkil0stotyytyvai syystutkimusten tuloksilla

4.2.3 Oman aseman savittdminen suhteessa muihin

Oman sijoituksen selvittaminen yritysten tai yksikdiden ranking-listalla on tutkimusten
mukaan varsin suosittu benchmarking-tiedon kayttotarkoitus, vaikka joidenkin bench-
marking-oppaiden mukaan tallainen toiminta el vastaa benchmarkingin méaaritel maa.
My0Gs case-organisaatiossa oman tason selvittaminen suhteessa muihin taloushalinnon
palvelukeskuksiin ndhtiin tarkeéna benchmarking-tiedon hyodyntamistapana. Joidenkin
haastateltavien mielesta se oli jopa benchmarking-projektin péétarkoitus. Vertailu ker-
too CFS:n nykytilan suhteessa muihin, eli ”missa menndan” juuri silla hetkellg, ja antaa
siten lahtékohdan oman toiminnan kehittéamiselle: Ja sit ettéd me tiedetadn, missa me
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ollaan. Ollaanko jo jouduttu siit junasta ulos vai ollaanko viela kehityksen mukana
(Palvelukeskuksen johtaja).

CFS:n tavoitteena on olla Suomen ja Pohjoismaiden johtavien taloushallinnon pal-
velukeskusten joukossa. Taman tavoitteen kannalta oman sijoituksen méaérittdminen on
tarkedd. Erddn haastateltavan sanoin benchmarking kertoo, misséd me ollaan matkalla
sinne, mitd me halutaan olla, €li paras (Controller). Benchmarkingin tulokset ovat siis
hyva keino vahvistaa, ettéd CFS on oikeallatiella kohti sille asetettua tavoitetta.

Useat haastatellut CFS:n edustgjat olivat myds sitd mieltg, etta vertailu muihin ja
case-organisaation oman aseman selvittdminen on benchmarkingin mielenkiintoisin
anti. Tieto omasta sijoituksesta ranking-listalla liséa tyontekijoiden kiinnostusta bench-
markingin tuloksia kohtaan. Sijoitusten vertaillu heréttda myos joissakin tyontekijoissa
kilpailunhalua ja motivoi siten kehittdmain omaa toimintaa edelleen.

4.2.4 Tavoitteiden asettaminen

Kirjallisuudessa benchmarking-tietojen on todettu olevan hyodyllisid organisaation
tavoitteiden méarittamisen tukena. Benchmarking-projektin toteuttamisen aikaan case-
organisaatiossa oltiin ottamassa kayttdon koko organisaation kattava scorecard-suoritus-
mittaristo. Benchmarkingin tulokset olivat Siis periaatteessa kéytettévissd, kun
mittariston tavoitearvoja asetettiin. Mittareiden valinnasta ja eritasoisten tavoitearvojen
madrittamisesta vastasi erillinen mittaritydoryhma, ja lisaksi tiimit saivat valita itselleen
omia tiimikohtaisia mittareita ja asettaa niille tavoitteet.

Haagtatdluilla case-organisaation edustgjilla oli hieman erilaisia kasityksia siitg,
miten paljon benchmarking-tietoja todellisuudessa hyddynnettiin scorecardin tavoit-
teiden asettamisessa. Tiiminvetgjét olivat sitd mieltg, etta benchmarkingia el juurikaan
kaytetty tahan tarkoitukseen. Heilla el kuitenkaan ollut kovin tarkkaa tietoa siitd, miten
koko organisaatiota koskevat tavoitteet oli mééritetty. Kumpikaan tiiminvetga ei ollut
kayttanyt benchmarking-tietoja oman tiimin mittareista ja tavoitteista keskusteltaessa,
vaan esmerkiks konkreettissmmat asiakas- ja henkil6stotyytyvéisyystutkimukset koet-
ettd benchmarking-tietoja voitaisiin yleensdk&an kayttéd apuna tavoitteiden asettami-
sessa. Hanen mukaansa tavoitteet téytyy maarittda yrityskohtaisesti esimerkiksi edellis-
ten vuosien keskiarvojen perusteella. Benchmarking-kirjallisuudessa téllaista pelkastdan
aikaisempiin saavutuksiin perustuvaa tavoitteiden asettamista pidetéén kuitenkin ongel-
teista kertoo myds siitg, ettd asetettuja tavoitteita ei ole juurikaan perusteltu palvelu-
keskuksen henkilokunnalle. Benchmarking-oppaiden mukaan benchmarkingin hy6ty on
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juuri siing, etta sen avulla tavoitteet voidaan legitimoida ja siten saada aikaan motivoiva
vaikutus.

CFS:n controllerin mukaan benchmarking-tietoja kéytettiin suoritusmittariston ta-
voitteiden asettamisessa vain vdlillisesti. Benchmarkingin tulokset otettiin huomioon
kun arvioitiin sitd, mik& missakin prosessissa on hyva suoritustaso. Niiden avulla voitiin
siis varmistaa, etté hyvin menestyneille prosesseille ei asetettu liian helppoja tavoitteita
javastaavasti huonommin menestyneiden prosessien tavoitteet eivét olleet mahdottomia
saavuttaa. Lisdksi benchmarking kertoo, miten paljon parantamisen varaa kunkin pro-
sessin toiminnassa on, mika voidaan my6s huomioida tavoitteissa. Scorecard-mittaristo
on kuitenkin huomattavasti laajempi ja yksityiskohtaisempi kuin benchmarking-tutki-
musten mittarivalikoima. Benchmarkingia voitiinkin kayttéd mittareiden valinnan ja
tavoitetasojen arvioinnin tukena vain scorecardin ylimmalla tasolla eli prosessien ta
voitteissa.

Palvelukeskuksen johtajan mukaan benchmarking-tietoja voitiin suoritusmittariston
tavoitteiden asettamisessa hyddyntda vain vertailukelpoisuuden rajoissa: benchmarking-
kumppaneiden tietyilla mittareilla sasavuttamista paremmista tuloksista téytyi vahentda
CFS:lle liian vaativa osuus, eli esimerkiksi erilaisten poikkeavien tietojérjestelmien vai-
kutus. Naita vertailukelpoisuudessa olevia ongelmia el kuitenkaan hénen mukaansa
voida ottaa huomioon kovin tarkala tasolla Useimmat scorecardin mittarit ovat lisaksi
niin yksityiskohtaisia, etta niiden vertaaminen benchmarkingin tuloksiin on harhaan-
johtavaa.

Kaiken kaikkiaan benchmarkingista léhtevét tavoitteet ovat CFS:ssa enemman laa-
dullisia kuin numeerisia, eli benchmarkingin avulla arvioidaan, mita prosesseja ja toi-
mintoja erityisesti tulee kehittdd. Varsinaisessa konkreettisten tavoitteiden asettamisessa
benchmarking-tietoja on case-organisaatiossa kaytetty vain valillisesti. Benchmarking-
tiedot auttavat hahmottamaan kokonaisuutta ja arvioimaan saavutettavissa olevia suori-
tustasoja. Tarkastelun kohteena olevan benchmarking-tutkimuksen tulokset koettiin
hyodyllisiks sen vuoksi, ettd ne antoivat jonkinlaisen lahtokohdan, kun uuden suoritus-
mittariston tavoitteita méaaritettiin enimmaista kertaa

Useimmat haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd tulevaisuudessa benchmarking-tietoja
voitaisiin ehkd hyodyntéd enemman uusien tavoitteiden asettamisessa tai vanhojen tar-
kistamisessa. Benchmarkingin organisaation ulkopuolelle suuntautuvaa nakokulmaa
pidettiin hyddyllisen& kun tavoitteiden asettamiseen kaytetdan benchmarking-lukuja,
tyontekijat nékevét, etta asetetut tavoitteet ovat mahdollisia saavuttaa. Benchmarking
vois lisdtéa myos tavoitteiden realistisuutta: jos toiset palvelukeskukset ovat paésseet
tavoitteen tasolle, se on mahdollista my6s CFS:lle. Toisaalta benchmarking-tietojen
hyodyntamisessa pidettiin ongelmana tietojen vertailukelpoisuutta. Vahintéénkin olisi
tarpeen tietdd, mista erot benchmarking-kumppaneiden suorituskyvyissa johtuvat.
Muuten voidaan asettaa epérealistisia tavoitteita, kun ei tiedetd, perustuuko bench-



95

marking-kumppanin parempi luku johonkin sellaiseen jérjestelmdan tai menettely-
tapaan, jota case-organisaation ei ole mahdollista soveltaa.

425 Henkildstbn motivointi

Benchmarking-kirjallisuuden mukaan henkildston motivointina voi toimia esimerkiksi
benchmarking-vertailujen tekemiseen osallissuminen, oman toiminnon hyvyyden tai
heikkouksien nékeminen sekd myos tavoitteiden perustaminen konkreettisiin bench-
marking-vertailuihin. Case-organisaation tyontekijat eivat osallistuneet benchmarkingin
toteuttamiseen omien tietojen kerd@mistd lukuun ottamatta. Benchmarking-tietoja el
myoskaan juuri kaytetty tavoitteiden perustelemisessa. Kuitenkin useimmat haastatellut
CFS:n edustgjat pitivat benchmarking-tietoja ainakin jollain tasolla motivoivina Heidan
mielestdan benchmarkingiin sisdltyva vertalu liséa kiinnostusta benchmarking-tietoja
kohtaan. Vertailun innostava vaikutus perustuu osittain ihmisluontoon: Erés haastatel-
tava muistutti, etta ihmiset ovat luonnostaan uteliaita ja etta kateus paremmin menes-
tyvid kohtaan tai ylpeys omasta hyvasta menestyksesta ovat melko universaaleja tunte-
muksia. Toisen haastateltavan mielesta tyontekijoille on téarkeda ndhda oman tyon tulos,
ja benchmarkingin avulla se onnistuu my6s toiminnan kehittéamiseen uhratun ajan osalta
konkreettisesti.

Useat CFS:n edustgjat totesivat sen Kirjallisuudessa esiin nostetun seikan, etta
benchmarking motivoi seka vertaillussa hyvin etta huonosti menestyneitd. Bench-
marking-tiedoista voi siis télté osin olla hyotya kaikkien prosessien henkilokunnalle:

Ja onhan siind mun mielestd yks motivoivakin asia, koska sieltdhan tulee,
ainakin meille k&vi niin, etta taalta tuli seka hyvia juttuja etta kehitetta-
via asioita. Et tavallaan, niista hyvistdhan nakee sitten myoskin sen, etta
mitd me ollaan saavutettu, ne mitd me ollaan tehty, niin ne todellakin
toimii. Verrattuna muihin. (Palvelulinjan johtaja)

Haastatteluissa korostettiin eniten benchmarkingin motivoivaa vaikutusta paremmin
menestyneiden prosessien henkilokunnalle. Jos benchmarking osoittaa, ettd oma pro-
sessi on huippuluokkaa verrattuna muihin palvelukeskuksiin, tyontekijoiden motivaatio
lisdantyy entisestddn. Benchmarking siis palkitsee hyvin tehdystad tyosta Bench-
marking-tiedot kertovat myds kehitysponnistusten onnistumisesta: tietyn prosessin tai
toiminnon kehittamisestd on todella ollut jotain hy6tya, joten tyontekijét ovat varmasti
tulevaisuudessakin valmiita osallistumaan kehitysprojekteihin. Teorian tasolla oltiin
yleisesti sitd mieltg, etta benchmarking-tiedot motivoivat myos huonommin menesty-
neiden prosessien tyontekijoitd, mutta kaytanndssa tétd ei valttamatta ollut CFS:ssi ha-
vaittu. Tama johtui osittain siitd, etta huonompien prosessien tehottomuutta selitettiin
palvelukeskuksesta itsestdan riippumattomilla tekijoilla
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Case-organisaation johtajan mielesta benchmarking-tiedot voivat olla yksi osatekija,
kun henkil6st6d motivoidaan kehittamaén palvelukeskuksen toimintaa. Niilla on mer-
kitystd myos CFS:n jatkuvan kehittamisen filosofian kannalta, silla séénndllisilla
benchmarking-vertailuilla voidaan osoittaa henkilokunnalle jatkuvan parantamisen
tarvetta: CFS:ssd el voida pysahtya ja tyytya nykytilanteeseen, koska muutkin palvelu-
keskukset kehittavét toimintaansa koko ajan tai koska tietyissa prosesseissa tai toimin-
noissa ollaan viel& muita huonompia

Haastatellut tiiminvetgjdt suhtautuivat hieman epaillen tarkastelun kohteena olevan
benchmarkingin tulosten motivointivaikutukseen. Heidan mukaansa tyontekijoiden mo-
kuten esimerkiks asiakastyytyvaisyysmittauksia tai yksittéisten tyontekijoiden tyota
tarkemmin mittaavaa uutta suoritusmittaristoa, jossa tavoitteisiin kytketéan tiimilaisille
my6s bonuksia. Benchmarking-tietojen kayttaminen motivointiin edellyttéisi, etta tie-
toja vietdisiin organisaatiossa enemman alaspéin tyontekijoiden tasolle.

4.2.6 Perinteiset benchmarking-tietojen kayttGtavat case-organisaatiossa

Benchmarking-projektista saatuja tietoja kaytettiin case-organisaatiossa lahinnd oman
aseman selvittdmiseen verrattuna muihin taloushallinnon palvelukeskuksiin seka tér-
keimpien kehityskohteiden paikallistamiseen. Benchmarking el kuitenkaan naidenkaan
kayttotarkoitusten osalta tuonut organisaatiolle mitddn erityisen uutta tai yllattévad
tietoa. Case-organisaatiolla oli ilman benchmarkingiakin suhteellisen hyva kasitys
omista heikkouksistaan ja vahvuuksistaan seka siitd, miten tehokkaita sen eri prosessit
olivat muiden palvelukeskusten prosesseihin verrattuna. Tarkastelun kohteena oleva
benchmarking-tutkimus e myodskdan johtanut case-organisaatiossa mihinkdan konk-
reettisiin toimenpiteisiin. Vaikka benchmarkingin tulokset nahtiin potentiaalisesti
hyodyllisina esimerkiksi henkilokunnan motivoinnissa, tavoitteiden asettamisessa, ke-
hitysideoiden 10ytdmisessd sekd muutosiohtamisessa, benchmarking-tietoja e juuri
hy6dynnetty néihin tarkoituksiin.

Haastateltujen tiiminvetdjien mukaan benchmarkingin tuloksia ei kéytetty mill&én
tavalla ainakaan heidan omien tiimiensa toiminnan kehittdmiseen. Tiiminvetgat koki-
vat, ettd benchmarking on ennen kaikkea palvelukeskuksen johdon tyokalu. Suoritta-
valla tasolla sen tuottamia tietoja e sen sijaan heidan mielestdan oikeastaan voi hyo-
dyntda, silla benchmarking-tiedot eivét ole riittdvan yksityiskohtaisia. Haastateltujen
johtoryhman jasenten mukaan benchmarking-tiedot oli kylla tarkoitettu koko organi-
saation k&yttoon toiminnan kehittdmisen tueksi, mutta ainakin téllé kertaa tietojen hyo-
dyntéaminen organisaatiossa ja hyvin vahdiseksi. Esimerkiksi Transaction services
-palvelulinjan johtajan mukaan case-organisaatiolla on parantamisen varaa siing mita



97

benchmarkingin tuloksille tapahtuu varsinaisen projektin toteuttamisen jalkeen. Hanen
mukaansa benchmarking ei tulosten hytdyntéamisen kannalta ole ollenkaan samalla ta-
solla kuin lagjemmat, sdannollisesti toteutettavat asiakas- ja henkilGstotyytyvaisyys
tutkimukset.

Edell&a kuvatun perusteella benchmarking-projektista ei ndyttanyt olevan case-organi-
saatiolle juuri minkaanlaista hy6tya. Herddkin kysymys, oliko projektiin osallistuminen
pelkk&a rahojen tuhlausta. Tassd luvussa on kuitenkin kasitelty ainoastaan bench-
marking-kirjallisuudessa esitettyja tietojen kayttttapoja. Jos tarkastelua lagjennetaan
hieman, voidaan havaita, ettd organisaatiot saattavat kayttéda kerd@maansa informaatiota

raavassa luvussa.
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5 VAIHTOEHTOISIA INFORMAATION KAYTTO-
TARKOITUKSIA

5.1 Laajempi nakokulma infor maation kayttoon

Edella havaittiin, etta case-organisaation benchmarking-projektista ssamiatietoja ei juu-
rikaan hyddynnetty benchmarking-kirjallisuudessa esitetyilla tavoilla. Benchmarkingia
el kuitenkaan pidetty hyodyttéméang, vaan projektiin oltiin yleisesti ottaen suhteellisen
tyytyvéaisia ja benchmarking-toimintaa aiottiin jatkaa myos tulevaisuudessa. Case-orga
nisaation edustajien haastatteluissa kavi ilmi, ettd benchmarkingin tuottamia tietoja
kaytettiin myos sellaisiin tarkoituksiin, joita perinteisessa benchmarking-kirjallisuu-
ehtoisia informaation kayttttapoja. Luvun teoriaosuudet perustuvat laskentatoimen ja
yleisen organisaatiotutkimuksen kirjallisuudessa esitettyihin perinteisesta nakemyksesta
poikkeaviin informaation kéyttétarkoituksiin.

Valtavirtaan kuuluva laskentatoimen tutkimus pohjautuu rationaalisen valinnan
teorian gjatukseen giita, ettd taloudelliset toimijat pyrkivat suunnitelmallisesti parhaita
saatavilla olevia keinoja kayttamalla saavuttamaan paamadransa. Laskentatoimi tarjoaa
néille rationaalisille toimijoille keinoja paétoksenteossa tarvittavan tiedon hankkimiseen
ja kasittelyyn (Carruthers 1995, 317). Uudemmassa laskentatoimen tutkimuksessa on
kuitenkin havaittu, etta laskentainformaatiota k&ytetd8n organisaatioissa moniin mui-
hinkin tarkoituksiin kuin pelkastdan pagtdsten tekemiseen. Perinteinen ndkemys
laskentatoimesta pelkkana teknisend ja rationaalisena valineend onkin todettu liian
kapeaksi. Carruthersin (1995, 313) mukaan viime vuosikymmenien tieteellinen tutki-
mus on kiinnittdnyt enemman huomiota laskentatoimen merkitykseen ja moni-ilmei-
syyteen. Muiden tieteenalojen teorioiden tuominen mukaan laskentatoimen tutkimuk-
seen on nostanut esiin laskentatoimen yhteyden esimerkiksi valtaan, konflikteihin,
rationaalisuuteen, hallintoon ja organisaatiokayttdytymiseen. Ansari ja Euske (1987,
551) puolestaan toteavat, ettd laskentatoimella on havaittu olevan organisaatioissa paa
toksentekoroolin ohella my6s monia muitarooleja. Naita ovat esimerkiks organisaation
ohjauksessa avustaminen, resurssien allokointipddtosten perustelu, epavarmoissa tilan-
teissa tehtyjen pédtosten jalkikdteinen rationalisointi, organisaatioiden legitimiteetin
kasvattaminen seké tiettyjen yksittéisten intressien edistéminen organisaatioiden sisilla
Tassa luvussa tarkastellaan kahta case-organisaatiossa esiin noussutta vaihtoehtoista

informaation kéytttapaa. Ensimméinen hiista on tiedon kéyttaminen organisaation
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ympéristén tarkkailuun ja epavarmuuden vahentamiseen’. Toinen késiteltava informaa-
tion kayttotarkoitus puolestaan liittyy organisaation olemassaolon oikeuttamiseen ja
tehtyjen ratkaisujen perusteluun sidosryhmille. Tasta kéytetéan kirjallisuudessa nimi-
tysta legitimointi.

5.2 Ympariston tarkkailu ja epdvar muuden vahentaminen

5.2.1 Tutkimuksia epavarmuuden vahentamisesta

Organisaatiotutkimuksessa on havaittu, etta organisaatiot keréévét usein paljon sellaista
informaatiota, jota ne eivat varsinaisesti hyddynna toiminnassaan. Taloin tiedon ke-
rédminen saattaa liittya organisaation ympariston tarkkailuun ja epdvarmuuden vahen-
tamiseen. Feldman ja March (1988) pohtivat artikkelissaan syita siihen, etta organisaa-
tiot keréavdt enemman informaatiota kuin kayttéavat. Heidan mukaansa perinteisesta
padtoksentekonakokulmasta katsottuna voidaan olettaa, etta kerédttavaa tietoa kaytetdan
organisaatioissa pagtosten tekemiseen ja sellaista informaatiota, jota el padtoksenteossa
tarvita, e myoskaan kerdtd. Nain ei kuitenkaan todellisuudessa ole, vaan useimmat
organisaatiot kerdavéat enemman tietoa kuin kayttavét tai voivat jarkevasti olettaa kayt-
tavansa padtoksenteossa. Samalla ne nayttavét jatkuvasti vaativan lisda informaatiota tai
valittavan informaation riittamétomyydestd Téaméa osoittaa Feldmanin ja Marchin
mukaan, etta perinteinen ndkemys informaation kaytésta on liian rajallinen.

Feldman ja March (1988) esittavat useita erilaisia vaihtoehtoisia syité informaation
kerdamiseen. Informaatiota kdytetdan organisaatioissa paljon esimerkiksi strategisiin
tarkoituksiin ja konfliktitilanteissa omien etujen gjamiseen. Toiseks informaatio toimii
signaalina ja symbolina: informaatiota kerétéén enemman kuin padtoksenteossa on tar-
peen, koska sen avulla voidaan todistaa, etta paétds on tehty rationaalisesti. Tiedon ke-
rédminen ja kayttdminen osoittaa paétoksenteon tapahtuneen hyvaksyttavalla tavalla,
joten sitd voidaan kayttda myos paatoksen jalkikatei seen perusteluun.

Kolmantena informaation vaihtoehtoisena kayttotapana Feldman ja March (1988,
416) mainitsevat tarkkailun ja valvonnan (surveillance). Organisaatiot kerdavat ympéa-
ristéstéan informaatiota, jolla ei ole selvaa vaikutusta paéatdksentekoon. Tama infor-
maatio ei kuitenkaan ole taysin arvotonta. Organisaation voidaan katsoa tarkkailevan

Y mpériston tarkkailua kasiteltiin jo lyhyesti luvussa 2.2 benchmarkingin hyétyjen yhteydessa. Téssé lu-
vussa ympériston tarkkailua késitellaan lagjemmin ja ennen kaikkea ympéristoon liittyvan epavarmuuden
vahentami sen nékokulmasta.
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ympérist6dan etsien mahdollisiayllétyksiatai varmistaen, ettayllatyksia el ole. Yllatyk-
set voivat olla uusia toimintavaihtoehtoja tai muita organisaation toimintaan vaikuttavia
merkittdvia muutoksia ympéristossa. Organisaatiot kerdavat huhuja — uutisia, jotka
saattavat olla niiden kannalta relevanttga mutta eivét yleensa ole — tilanteissa, joissa
informaation tarpeellisuutta el voida ennustaa etukéteen.

Y mpariston tarkkailuun liittyvaa kirjallisuutta esiintyy paljon yritysten johtamisen ja
strategian tutkimuksessa. Erés tutkimushaara kdyttéa ympériston tarkkailusta nimeé
ympariston skannaus (environmental scanning) (ks. esim. Hambrick 1982; Ghoshal
1988; Choudhury & Sampler 1997). Choudhuryn ja Samplerin (1997, 27) mukaan yri-
tykset hankkivat informaatiota kahdesta eri syystd. Reaktiivisessa eli ongelma: tai paé-
toksentekokeskeisessa tietojen hankinnassa kerdtéan tietyn ongelman ratkaisemiseksi
tarvittavaa informaatiota. Proaktiivinen tietojen hankinta on luonteeltaan enemman tun-
nustelevaa, ja sen tavoitteena on potentiaalisten ongelmien tai mahdollisuuksien havait-
seminen. Proaktiivista tietojen keruuta kutsutaan myos ympéariston skannaukseksi.
Talldin organisaatio etsii ymparistosta mahdollisia yllétyksia ta vahvisuda sille, etta
yllatyksia ei ole. Hambrickin (1982, 161) mukaan yrityksen taytyy seurata ymparistos-
sdan muun muassa tuotteisiin ja markkinoihin liittyvia tapahtumia ja trendeja, tuotanto-
teknologian ja liikkeenjohtamisen kehitystd seka lainsd&adanndssa ja muissa yritys-
toimintaan liittyvissa rajoituksissa tapahtuvia muutoksia.

5.2.2 Laskentatiedon kayttd epavarmuuden vahentamiseen

Myos joissakin laskentatoimen alaan kuuluvissa tutkimuksissa on nostettu esiin ympé:
ristéon liittyvan epavarmuuden vahentadminen mahdollisena informaation kayttttarkoi-
tuksena. Mami (1997a; 1997b) havaits toimintolaskentgjdrjestelman kayttdonottoa
kéasittelevassa case-tutkimuksessaan, etta laskentainformaatiota voidaan kayttaa yrityk-
sessd muullakin tavoin kuin pelkdstd8n instrumentaalisesti padtoksenteon tukena.
Malmin tutkimuksen kohteena olleessa yrityksessa toteutettiin toimintolaskentajérjes-
telmaprojekti, mutta toimintolaskennan tuottamaa uutta kustannusinformaatiota el kay-
tetty uusien pddtosten tekemiseen ja jérjestelman ylldpito lopetettiin melko nopeasti.
Malmin mukaan jarjestelma kuitenkin taytti yrityksen johdon sille asettamat tavoitteet,
joten projektia el voida pitdd epdonnistuneena. Hanen mielestddn toimintolaskenta-
projektien onnistumista arvioitaessa tulisi ottaa huomioon muitakin laskentainformaa-
tion kayttotapoja kuin perinteinen paétdksentekondkdokul ma.

Malmi kayttéd apuna Robert Simonsin gjatusta interaktiivisista kontrollijérjestel-
mista. Simonsin (1990; 1995) mukaan tehokkaat yritygohtajat tarkkailevat yritysta ja
sen ymparistod havaitakseen gjoissa sellaiset muutokset, jotka vaativat yritysta teke-
maan korjauksia strategioihinsa, rakenteeseensa tai toimintatapoihinsa. Tallaiset strate-
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giset epavarmuustekijét saattaisivat toteutuessaan uhata yrityksen nykyista strategiaa tai
jopa kokonaan mitéatdida sen. Interaktiivisten kontrollijérjestelmien tarkoituksena on
ohjata yrityksen huomio paits ympéariston epavarmuustekijoihin, myds ympéristossa
oleviin uusiin gtrategisiin mahdollisuuksiin.

Interaktiivisilla kontrollijérjestelmilla on Simonsin (1990, 136-137) mukaan kolme
tehtavéa vietittaminen (signaling), tarkkailu (surveillance) ja paétdsten vahvistaminen
(decision ratification). Signalointi tarkoittaa sitg, etta yritysjohto viestii kontrollijérjes-
telman avulla muille organisaation jasenille, mita tekijoita ympéristossa on tarkea tark-
saataisiin selville, onko ympéristéssa tapahtunut jotain yllattéavia muutoksia. Liséksi in-
teraktiivisten kontrollijérjestelmien tuottamaa tietoa tarvitaan tehtyjen strategiapddtdsten
oikeellisuuden vahvistamiseen. Malmi (1997a; 1997b) muistuttaa, ettd nama interaktii-
visen kontrollijarjestelmien k&yttotarkoitukset eivéa tuota vaittomia pagtoksia tai
toimintaa. Taloin jarjestelmien tuottama informaatio saattaa vaikuttaa hyddyttomalta
padtoksentekondk okul masta katsottuna.

Mamin (1997a; 1997b) case-yrityksen johtajat totesivat haastatteluissa, etta toimin-
tolaskentgjérjestelmasté saatu informaatio oli juuri sitd, mita he odottivatkin. Jarjestel-
maa el kaytetty padtoksenteon tukena, koska se el paljastanut mitdan merkittévad uutta
tietoa. Informaatio ainoastaan tuki johtajien aikaisempia kasityksid. Simonsia mukaillen
Malmi toteaa, ettd case-yrityksen ylin johto kaytti toimintolaskentaa ohjaamaan organi-
saation huomion strategisiin epavarmuustekijoihin. Toimintolaskenta vahensi johdon
tekemien epamuodollisten kustannusarviointien sisdltdméaa epavarmuutta ja o0soitti
yrityksen olevan strategisesti oikealla tiella Malmi esittdakin, ettd laskentainformaatio
voi olla hyodyllistd, vaikka siité el seuraa mitéan toimenpiteita tai paatoksia. Lasken-
tainformaatiota voidaan esimerkiksi kayttdd epavarmuuden vahentéamiseen. TallGin
laskentgjarjestelma voi olla hyddyllinen, kun sen tarjoama informaatio vain tuottaa
oikeanlaisen diagnoosin tilanteesta.

5.3 Legitimointi

5.3.1 Legitimointi kirjallisuudessa

Toinen case-organisaation edustajien haastatteluissa esiin noussut benchmarking-tieto-
jen vaihtoehtoinen kayttttapa oli palvelukeskuksen tehokkuuden ja kilpailukyvyn
todistaminen eri sidosryhmille. Tama naytti liittyvan tarpeeseen legitimoida keskuksen
toimintaa ja tehtyja ratkaisuja. Organisaatiotutkimuksessa legitimointi ja legitimiteetti
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ovat olleet melko suosittuja tutkimuskohteita. Suchmanin (1995, 574) méaritelman
mukaan legitimiteetti on yleinen kasitys siitg, etta organisaation toiminta on haluttavaa,
asianmukaista tai hyvaksyttdvda jonkin sosiaalisesti konstruoidun normi-, arvo-,
uskomus- ja méaarittelyjarjestelman rajoissa. Legitimiteetti edustaa siis ympariston reak-
tiota organisaatioon. Y mpérist6lla voidaan tassd kohtaa tarkoittaa koko ympéardivaa yh-
teiskuntaa tal organisaation tiettyja sidosryhmié.

Organisaatiot tavoittelevat legitimaatiota monista eri syista. Legitimiteetti liséd orga-
nisaation toiminnan vakautta ja jatkuvuutta sekd myds sen ymmarrettavyytta ja uskotta-
vuutta Organisaatiot saattavat tavoitella joko aktiivista tukea toiminnalleen tai pelkéas-
téén passiivista myGtamielisyytta. Jos organisaatio haluaa vain tietyn tahon jéttévéan sen
rauhaan, legitimaation saavuttamisen kynnys on usein melko matala. Jos se taas kaipaa
avukseen jonkin tahon aktiivisia toimia, legitimaation ssavuttaminen voi vaatia enem-
méan (Suchman 1995, 574-575).

Suchmanin (1995, 575-577) mukaan organisaatioiden legitimaatiopyrkimyksia k&
sitteleva tutkimus on jakautunut kahteen erilaiseen ryhméan: strategiseen ja institutio-
naaliseen l&hestymistapaan. Legitimaatiotutkimuksen strategisessa ldhestymistavassa on
omaksuttu liikkeenjohdollinen ndkdkulma ja korostetaan sitd, miten organisaatiot tar-
koituksellisesti manipuloivat ympéristdaan hankkiakseen tukea ja resursseja toiminnal-
leen. Legitimiteetti néhddan valineend, jota organisaatiot kayttavét pyrkiessdan tavoit-
teisiinsa. Legitimointipyrkimyksiin liittyy usein konflikteja organisaation johdon ja
sidosryhmien vélilla Strategisen nakemyksen mukaan legitimaatio on tarkoitushakuista,
laskelmoitua ja usein myds vastustusta heréttéavad. Legitimaatiotutkimuksen strateginen
l[ahestymistapa yhdistetdan usein yhdysvaltalaiseen Jeffrey Pfefferiin ja hanen tyGtove-
reihinsa.

Legitimaatiotutkimuksen ingtitutionaalisessa l8hestymistavassa léht6kohtana on
Suchmanin (1995, 576-577) mukaan yksittaisten organisaatioiden sijaan ympéardivan
yhteiskunnan ndkokulma. Siiné legitimiteetti ndhdaan joukkona perustavanlaatuisia us-
komuksia. Nama ympariston kulttuuriset odotukset maarittavat, miten organisaatiot ovat
muodostuneet, miten niitd johdetaan ja myds sen, miten niiden toimintaa arvioidaan.
Y mpériston uskomusten eli institutionalisoituneiden myyttien noudattaminen tuottaa
organisaatioille legitimiteettid, tekee niistd ympéristdlleen merkityksellisa ja ymmar-
rettdvid. Resurssien saaminen on taman nakemyksen mukaan vain legitimaation sivu-
tuote, el péatarkoitus.

Vaikka legitimaatiotutkimuksen strategisen ja institutionaalisen ndkemyksen |ahto-
kohdat ovat erilaiset, niiden gjatukset ovat viime aikoina léhentyneet toisiaan. Tahan on
osaltaan vaikuttanut institutionaalisen lahestymistavan kehittyminen vuosien kuluessa.
Strategisen lahestymistavan kehittgjiin  kuuluvan Pfefferin (2003) mukaan legi-
timaatiotutkimuksen strategiselle ja institutionaaliselle nékokulmalle on yhteista se, etta
ne molemmat pitdva sosaalista ymparistoa térkeand organisaatioiden rakenteisiin ja
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toimintaan vaikuttavana tekijana Kehityksensa alussa nékokulmat erosivat toisistaan
sing, ettd ingitutionaalinen ldhestymistapa korosti useimmiten yhteiskunnallisten
séantdjen ja odotusten aiheuttamia organisaatioon kohdistuvia paineita, kun taas strate-
ginen lahestymistapa keskittyi resursseihin ja vaihdantasuhteisiin, jotka muodostavat
riippuvuuksia organisaatioiden ja niiden ympériston vélille. Varhaisessa institutionaali-
sessa teoriassa el juurikaan otettu huomioon valtaan ja eturigtiriitoihin liittyvia tekijoita
tal organisaatioiden omien strategisten valintojen mahdollisuutta, jotka olivat strategi-
sessa ldhestymistavassa alusta asti térkeitd. Viime aikoina institutionaalista teoriaa on
Pfefferin mukaan kuitenkin lagjennettu télta osin, ja se kasittelee nykyisin myos legiti-
maatioon liittyvid kiistoja seka organisaatioiden pyrkimyksia vaikuttaa aktiivisesti
normatiiviseen ymparistoonsa.

Seuraavassa esitelléén lyhyesti legitimaatiotutkimuksen strategista ja ingtitutionaa
lista lahestymistapaa. Taman jalkeen tarkastellaan 1&hemmin sitd, miten legitimointia on
késitelty laskentatoimen tutkimuksessa

5.3.2 Strateginen lahestymistapa: resurssiriippuvuusteoria

L egitimaatiotutkimuksen [strategisen |dhestymistavan perusajatukset on koottu Jeffrey
Pfefferin ja Gerald Salancikin vuonna 1978 julkaistuun teokseen The External Control
of Organizations: A Resource Dependence Perspective®. Pfeffer ja Salancik kayttavét
nakokulmastaan nimea resurssiriippuvuusteoria (resource dependence theory). Resurssi-
riippuvuusteorian keskeinen véite on, etté kaikki organisaatiot ovat riippuvaisia ympé-
ristéstéén. Jos halutaan ymmartda organisaatioiden toimintaa, taytyy tarkastella niiden
toimintaympéristoa Organisaatioiden selviytyminen riippuu siitd, miten hyvin ne pys-
tyvét vastaamaan ympéaréivan yhteiskunnan ja erilaisten sidosryhmien vaatimuksiin.
Selviytymisen kannalta erityisen tarkeitéa ovat niiden ryhmien odotukset, joilta saata-
vista resursseista ja tuesta organisaatiot ovat riippuvaisia. Organisaatio voi reagoida
ympéariston vaatimuksiin monilla eri tavoilla, ja se voi pyrkia myds manipuloimaan tai
kontrolloimaan ympéristodan (Pfeffer & Salancik 2003).

Organisaatioiden selviytymisen avaintekija on kyky hankkia ja yllapitéé resursseja.
Taméan vuoksi niiden taytyy olla vuorovaikutuksessa ympéristossaén olevien ryhmien ja
muiden organisaatioiden kanssa. Organisaatiot ovat yhteydessa ympéaristoonsa yhdis-
tysten, liittojen, konsernisuhteiden, asiakas-toimittgasuhteiden, kilpailusuhteiden seka
sosiaalisten ja legaaisten suhteiden kautta. Organisaation selviytymisen kannalta el ole
pakollista, ettd kaikki yhteiskunnan jésenet pitdvat sen toimintaa legitiiming, vaan tér-

8 Teoksesta on julkaistu uusintapainos Stanford Business Classics -sarjassa vuonna 2003. TassA tutkimuk-
sessa on kéaytetty |18hteend uusintapainoksen sghkdisté versiota.
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keintd on sita tukevien sidosryhmien hyvaksynta. Organisaatiot muodostavat vaihdan-
tasuhteita sidosryhmiensa kanssa. Vaihdannan kohteina voivat olla raha tai fyysiset re-
surssit, informaatio tai yhteiskunnalinen legitimiteetti. Sidosryhmét saattavat vasta
vuoroisesti vaatia organisaatiolta tietynlaista toimintaa, jotta ne jatkavat sen tukemista.
Y mpériston vaatimukset ovat kuitenkin usein ristiriidassa keskendan, ja yhden sidos-
ryhmén vaatimusten noudattaminen saattaa rgjoittaa organisaation mahdollisuuksia
vastata toisen ryhman vaatimuksiin (Pfeffer & Salancik 2003).

Resurssiriippuvuusteoriassa on olennaista se, etta organisaatiot pyrkivét aktiivisesti
vaikuttamaan ympéaristoonsa ja riippuvuussuhteisiinsa. Pfefferin ja Salancikin (2003)
mukaan sen sijaan, ettd ympéristoa pidetddn annettuna asiana, johon organisaation on
sopeuduttava, on realistisempaa agjatella, ettd organisaatiot sekd mukautuvat ymparis-
toonsa etta pyrkivat muuttamaan sita. Poliittinen, lainsdddanndllinen ja taloudellinen
ymparistd ragjoittaa organisaatioiden toimintaa, mutta lainsdadanto, legitimiteetti, poli-
titkan lopputulokset ja taloudellinen ilmasto heijastavat my6s osittain organisaatioiden
pyrkimyksi& muokata ymparistdadan omien etujensa mukaiseksi.

Legitimaation kasitteella on térkea asema resurssiriippuvuusteoriassa. Koska organi-
saatiot ovat lagjemman sosiaalisen jarjestelmén komponentteja ja tarvitsevat sen tukea
selviytyékseen, organisaatioiden tavoitteiden ja toiminnan taytyy olla legitiimeja kysei-
sen jarjestelman ndkokulmasta Legitiimiys on sidoksissa sosiaalisiin normeihin ja
arvoihin. Siihen vaikuttavat monesti myds lainséadantt ja ndkemykset taloudellisesta
tehokkuudesta. Joskus legitimaatioon liittyva sosiaalinen hyvaksyttavyys saattaa olla
organisaatioille tarkeampé&a kuin toiminnan taloudellinen jéarkevyys. Organisaatiot pyr-
kivédt usein myos itse vahvistamaan asemaansa yhteiskunnassa esittamalla julkisesti
tavoitteidensa olevan ympériston tarkeiden toimijoiden kannalta hyvéksyttavia. Jos ym-
pariston arvot muuttuvat, organisaatiot saattavat muokata julkilausuttuja tavoitteitaan
niin, ett ne nayttavét vastaavan uusia arvoja. Talldin on kyse yhteiskunnallisen legiti-
miteetin manipuloinnista (Pfeffer & Salancik 2003).

Legitimaatiotutkimuksen strategisessa l8hestymistavassa on siis olennaista se, etta
organisaatiot ja niiden johtajat pyrkivét itse vaikuttamaan legitimaatioprosesseihin.
Ashforth ja Gibbs (1990) jakavat organisaatioiden tavat tavoitella legitimaatiota kahteen
yleiseen luokkaan: todellinen (substantive) ja symbolinen legitimiteetin hallinta
Substantiivinen legitimiteetin hallinta pitéa siséllaan todellisia muutoksia organisaation
tavoitteissa, rakenteissa, prosesseissa tai kaytdnnoissd. Organisaatio siis noudattaa Si-
dosryhmien ja ympéariston vaatimuksia. Vaihtoehtoisesti organisaatio voi myds pyrkia
vaikuttamaan riippuvuussuhteisiinsa tai yhteiskunnan lakeihin ja normeihin ja sita
kautta ympéariston odotuksiin. Symbolinen legitimiteetin hallinta tarkoittaa sitg, etta
toimintatapojensa muuttamisen sijaan organisaatio muuttaa kaytantdjadan vain symboli-
sedti ja esittéd ne niin, etté ne vaikuttavat vastaavan yhteiskunnallisia odotuksia. Jos se
vain on mahdollista, organisaatioiden johto tarjoaa sidosryhmille mieluummin symboli-
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sia stoumuksia kuin todellisia muutoksia, silléa ndin organisaatio séilyttéé joustovaransa
jaresurssinsa. Kaytetyista keinoista huolimatta legitimiteetin hallinnan tavoite on aina
sama: vaalia uskoa siihen, ettd organisaation toiminta ja tavoitteet vastaavat sidos-
ryhmien odotuksia ja arvoja.

5.3.3 Ingitutionaalinen l&hestymistapa: uus institutionalismi

Uus institutionalismi

Ingtitutionalismi on lagja-alainen léhestymistapa sosaalisten, taloudellisten ja poliittis-

vaikeaa, koska silla tarkoitetaan eri tieteenaloilla hyvinkin erilaisia asioita. Lisaks tie-
teenalojen sisdll&kin ingtitutionalismista voi olla useita erilaisia ndkemyksia Néin ollen
joillakin aloilla puhutaan ”vanhasta’ ja "uudesta’ institutionalismista (DiMaggio &
Powell 1991). fassa jutkimuksessa termeill& ingtitutionaalinen teoria ja uusi ingtitutio-
nalismi tarkoitetaan organisaatioteoreettisen tutkimuksen uutta institutionalistista suun-
tausta, joka liittyy laheisesti sosiologiaan®. Organisaatioteorian uuden institutionalismin
mukaan instituutioiden vaikutuksia analysoitaessa taytyy kiinnittda huomiota kulttuurin
ja sosiaalisten yhteisbjen merkitykseen. Maailma on sosiaalisesti konstruoitu ja téynna
itsestéanselvyyksina pidettavia merkityksia ja sééntoja. Uuden institutionalismin kan-
nattgjat ovat havainneet, etté sosiaalinen ympéristd vaikuttaa huomattavasti organisaati-
oiden rakenteisiin. Tama prosessi on kulttuurinen ja poliittinen ja perustuu ennemmin-
kin legitimaatioon ja valtaan kuin pelkk&an tehokkuuden tavoitteluun (Carruthers 1995,
314-315).

Meyer ja Rowan (1977) toteavat uuden institutionalismin varhaisimpiin esityksiin
kuuluvassa artikkelissaan, etta ympériston institutionaaliset sé8nnét vaikuttavat organi-
saatioiden rakenteisiin. Organisaatioiden on pakko omaksua kéytant6ja, joita kyseisessa
yhteiskunnassa vallitsevan rationaalisen gjattelun mukaan pidetéan hyodyllising tai
valttamattomina organisaatioiden toiminnalle ja jotka ovat ndin ollen institutionalisoitu-
neet. Organisaatiot noudattavat institutionaalisia séantdja hankkiakseen toiminnalleen
legitimiteettid, pysyvyytta, resurssgja ja yleensdkin parempia selviytymismahdollisuuk-
sia. Institutionalisoituneet tekniikat, menettelytavat, toimintaohjelmat seka tuotteet ja

® Kirjallisuudessa tasta tutkimussuuntauksesta kaytetdan vaihdellen nimitystd uusi institutionalismi tai
institutionaalinen teoria. Tassa tutkimuksessa néitd ilmauksia kaytetéén synonyymeina.
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palvelut toimivat itse asiassa voimakkaina organisaatioita sitovina rationaalisina myyt-
teina. Naista menettelytavoista el kuitenkaan vélttamétta ole todellista hyotya organi-
saatioiden toiminnalle, vaan ne saattavat pelkastéén aiheuttaa ylimaaréisia kustannuksia.
Monet organisaatiot noudattavatkin sdanttja ainoastaan seremoniallisesti. Organisaatio
voi ratkaista seremoniallisten sdant6jen ja tehokkuuden tavoittelun valisen ristiriidan
erottamalla toisistaan (decouple) varsinaiset toimintonsa ja ulkoisen rakenteensa. Tama
mahdollistaa sen, ettd organisaatiot voivat ympéariston silmissa yllapitéa legitimoivan
virallisen rakenteensa, kun taas niiden varsinainen toiminta vaihtelee kdytanntn ongel-
mien mukaan.

Meyerin ja Rowanin (1977) mukaan seremoniallisten sdantdjen noudattaminen legi-
timoi organisaation toimintaa sen omien tyontekijoiden, osakkeenomistgjien, suuren
yleison ja valtion silmissi. Arvokkaiden kaytantdjen, kuten viimeisimman asiantuntijoi-
den kehittdmén menetelman kayttéonotto helpottaa myds rahoituksen saamista. Lis&ksi
organisaation sisdiset yksikot kayttéavat seremoniallisia elementtgd osoittaakseen,
kuinka arvokkaita ne ovat organisaatiolle. Nén ollen organisaatioiden menestys ei pe-
rustu pelkastddn niiden kykyyn koordinoida toimintojaan ja toimia tehokkaasti, vaan
erityisesti hyvin institutionalisoituneessa ymparisttssa toimivat organisaatiot menesty-
vét ottamalla formaaliin rakenteeseensa institutionaalisten sdantdjen mukaisia kaytan-
toja

DiMaggio ja Powell (1983) tarkastelevat tunnetussa artikkelissaan sitd, miten erityi-
sesti samaan toimialaan tai yhteiskuntasektoriin kuuluvat organisaatiot nayttavat gan
kuluessa muistuttavan toisiaan yha enemmaén. He kayttavét tastd samankaltaistumisen
prosessista nimea isomorfismi (isomorphism) ja erottavat toisistaan Kkilpailullisen
(competitive) ja ingtitutionaalisen isomorfismin. Kilpailullinen isomorfismi liittyy te-
hokkuuden tavoitteluun: jos on olemassa paras ja tehokkain tapa tehda jokin asia, kil-
pailuvoimat pakottavat lopulta organisaatiot kayttamadan sitd. DiMaggion ja Powellin
mukaan organisaatioiden samankaltaisuus ei kuitenkaan voi johtua pelkéastdan kilpai-
lusta ja tehokkuusvaatimuksista vaan myds organisaatioiden tarpeesta saada liséa valtaa
ja hankkia toiminnalleen oikeutusta ja legitimaatiota institutionaalisesta ympéristosta.
Kirjoittgat keskittyvétkin enemman ingtitutionaaliseen isomorfismiin, jonka he jakavat
kolmeen osaan: pakottavaan (coercive), mimeettiseen (mimetic) ja normeatiiviseen
(normeative) isomorfismiin.

Pakottavassa isomorfismissa organisaatioihin kohdistuu paineita, joita saavat aikaan
joko yhteiskunnan yleiset kulttuuriset odotukset tai sellaiset toimijat, joista kyseiset or-
ganisaatiot ovat jollakin tavalla riippuvaisia Esimerkiksi valtiovallan asettamat lait ja
séannot, tarkedt rahoittgat ta asiakkaat tai suurissa konserneissa myos emoyhtio tai
keskusjohto saattavat synnyttda téllaisia paineita. Mimeettinen isomorfismi perustuu or-
ganisaation toimintaan liittyvaan epavarmuuteen. Kun organisaatiot eivét ole varmoja
sitd, mita niiden pitdisi tehda, ne seuraavat tunnettujen tai muuten hyvin menestyneiden
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organisaatioiden esimerkkid. Myos téllaiseen toisten imitointiin liittyy rituaalinen puoli:
organisaatiot haluavat lisata legitimiteettidan ottamalla kéyttdon muiden kehittamia in-
novaatioita. Normatiivisessa isomorfismissa on térked asema erilaisilla ammattikunnilla
ja -ryhmilla Samankaltaisen koulutustaustan omaavat ja samoihin jérjestihin ja ver-
kostoihin kuuluvat ammattilaiset suosivat organisaatioissa samankaltaisia toiminta
tapoja jarakenteita (DiMaggio & Powell 1983).

Ingtitutionaalisessa teoriassa on tarkasteltu paljon toimintaympériston vaikutusta or-
ganisaatioiden rakenteisiin ja toimintaan. Esimerkiksi Scott ja Meyer (1991) kayttavét
késitetta yhteiskuntasektori (societal sector) kuvaamaan sitd, kuinka organisaatioiden
toimintaympéristét ovat vaihtelevia ja toisistaan poikkeavia. Toimintaympéristot
voidaan jakaa teknisiin, joissa korostuvat markkinoiden tehokkuusvaatimukset, ja
institutionaalisiin, joissa tarkedéd on ympéariston sééntdjen ja odotusten noudattaminen.
Teknisessi ymparistossa keskeisimpia ovat toiminnan tulokset, institutionaalisessa ym-
parist0ssa taas on tarkedé esittéd organisaation toiminnasta sellainen selvitys, joka tekee
menneista teoista hyvéksyttavia ympériston siimissa. Tekninen ja institutionaalinen ym-
paristd eivét kuitenkaan ole toisensa poissulkevia kasitteitd, vaan ympéristd voi olla
yht& aikaa seka erittéin tekninen etta erittain institutionaalinen tai el kumpaakaan.

Uuden institutionalismin gjatuksia on testattu paljon myos empiirisesti. Covaleskin ja
Dirsmithin (1988, 564) mukaan empiirinen tutkimus on yleisesti ottaen tukenut institu-
tionaalista teoriaa. Mezias (1990, 431) toteaa, etta institutionaalisen ympariston osa-
puolten paatoksilla on tutkimusten mukaan huomattavia vaikutuksia seka julkisten or-
ganisaatioiden etta voittoa tavoittelevien yritysten kayttaytymiseen. Viime aikoina on
lisdksi todettu, etta legitimaation tavoittelu on yleista myos organisaatioiden sisdlla
Muun muassa Kostova ja Roth (2002) ovat tutkineet decoupling-ilmitta suuren konser-
nin keskugohdon ja yksikdiden vélilla Heidan mukaansa yhtion keskusjohdon ja liike-
toimintayksikoiden valinen suhde on térked osa yksikéiden institutionaalista ymparis-
tod. Emoyhtiosta tai keskusjohdolta tulevien institutionaalisten paineiden noudattami-
seen vaikuttavat yksikon riippuvuus emoyhtiolta saatavista resursseista ja tuesta, yksi-
kon ja emoyhtion valinen luottamus seka yksikon samaistuminen emoyhtion arvoihin ja
tavoitteisiin.

Krititkkia uudelle institutionalismille

Uuden institutionalismin selkeita mutta ehka liian yksinkertaisia alkuperdisia ajatuksia
on myohemmin jonkin verran kritisoitu, ja teoriaa on myods pyritty korjaamaan ja tar-
kentamaan (ks. esim. Powell 1985; 1991; DiMaggio & Powell 1991; Carpenter & Feroz
1992). Kritiikin kohteena on ollut ensinndkin se, ettd uudessa institutionalismissa on
korostettu liikaa kilpailullisten ja institutionaalisten paineiden vélista eroa ja nan
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sivuutettu kokonaan tehokkuuden tavoittelun merkitys organisaatioiden toiminnassa.
Powellin (1991) mukaan uuden institutionalismin tutkimuksissa tehtiin varsinkin alku-
vaiheissa turhan jyrkka jako institutionaalisten ja teknisten ympéristojen valille. Jaottelu
oli tarkoitettu ainoastaan analyyttiseksi, mutta monet lukijat ndkivét erottelun kuvauk-
seksi kahdesta erilaisesta organisaatiotyypista. Kuisma (2004, 1-2) muistuttaa, etta
vaikka ingtitutionaalinen nakokulma selittéa paljon, yksindan se pystyy tarjoamaan vain
osaselityksia organisaatioiden toiminnalle. Kéytannossa esimerkiks yritykset kohtaavat
samanaikaisesti seké kilpailullisia etta institutionaalisia paineita. Niiden on pidettava
huoli kilpailukyvystdan erottumalla riittavasti kilpailijoistaan ja toisaalta huolehdittava
legitimiteetistéan pysymallariittavasti muiden saman alan yritysten kaltaisina.

Toiseksi institutionaalista teoriaa on kritisoitu decoupling-ilmitn liiallisesta korosta-
misesta eli sitd, etta institutionalisoituneet kaytannot ndhdaan pelkkind symboleina,
joilla ei ole vaikutusta organisaatioiden todelliseen toimintaan. Powell (1985) pitda
decoupling-ké&sitteeseen liittyen ongelmallisena organisaation sisdisten toimintojen ja
ulkoisen rakenteen jyrkk&a erottamista toisistaan. Han on havainnut, ettd monet muo-
dolliset organisatoriset kaytanntt on otettu kayttoon institutionaalisista syistd, mutta ne
ndhdd&n myos tarpeellisina organisaation toiminnan tehokkuuden kannalta. Lisdksi
ingtitutionaalisiin séantoihin liittyy aina se, etta ulkopuoliset sidosryhmét pyrkivét
k&yttamaén valtaansa ja kontrolloimaan organisaation toimintaa, joten on hyvin mah-
dollista, etta ingtitutionaalisilla paineilla on vaikutusta myds organisaatioiden sisélla.
DiMaggion ja Powellin (1991, 33) mukaan nykyaan uudessa institutionalismissa ei
ndhda institutionaalisia prosessgja ja tehokkuuden parantamiseen téhtéévia toimintoja
toisensa poissulkevina. Ensinnédkin taytyy erottaa toisistaan muutoksen tekemisen syyt
ja muutoksen seuraukset: vaikka muutoksen taustalla saattaakin olla legitimaation ta-
voittelu, se ei tarkoita, ettelkd muutoksesta voisi olla hyotya myds tehokkuuden kan-
nalta. Toiseksi ulkoinen legitimiteetti voi myos olla tuottavaa eika pelkéstééan kustan-
nuksia aiheuttavaa: esimerkiks rahoituksen saaminen voi riippua tiettyjen seremonial-
listen muutosten tekemisesta.

Kolmas kritiikki koskee sitg, ettd varsinkin uuden institutionalismin varhaisissa teo-
rioissa el otettu ollenkaan huomioon organisaatioiden mahdollisuuksia itse vaikuttaa
institutionaaliseen ympéristoonsa. Covaleskin ja Dirsmithin (1988, 562) mukaan insti-
tutionalisaatio tulkittiin alun perin suhteellisen passiiviseksi, huomaamattomaksi ja pit-
kaaikaiseksi prosessiksi. Institutionaaliset odotukset olivat olemassa, ja organisaatiot
vain mukautuivat niihin. Teoriasta puuttui ajatus aktiivisesta toiminnasta, jossa useat
yhteiskunnalliset toimijat saattavat muodostaa, muuttaa ja panna taytantéon naita odo-
tuksia. Carruthers (1995, 323-324) korostaa, ettd organisaatioilla on usein itsell&&n
aktiivinen rooli rationalisoitujen myyttien luomisessa, kun ne pyrkivét vaikuttamaan toi-
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teissa. Organisaatioille el pelkastéén myonneta legitimiteettid, vaan joskus ne hankkivat
sen itse omille toimintatavoilleen.

Neljanneksi kriitikot ovat todenneet, etta teoriassa e ole kiinnitetty huomiota myods-
k&&n organisaatioiden sisdiseen tal niiden véliseen vallankayttéon ja konflikteihin.
Carruthersin (1995, 325) mukaan uuteen institutionalismiin sisdltyva myyttien ja sere-
moniallisuuden korostaminen on jdttényt varjoonsa organisaatioiden toimintaan véisté
maétta liittyvét valta- ja kontrollikysymykset. Carpenter ja Feroz (1992, 615) toteavat,
ettd oman edun tavoittelu ja vaikutusvalta ovat térkeita tekijoitd sen kannalta, miten
institutionaaliset muutospaineet vaikuttavat organisaatioihin. Heidan tutkimustulok-
sensa viittaavat myds siihen, ettd oman edun tavoittelua ja valtaa tulee tarkastella paitsi
organisaatioiden valilla myos niiden sisdlla Omaan etuun liittyva motiivit ja valta-
asemat voivat olla térkeitd vaikuttavia tekijoita erilaisten kaytantojen institutionalisoi-
tumi sprosesseissa.

Tassa esitetyt kritiikit ja niiden seurauksena uuteen institutionalismiin tehdyt muu-
tokset ovat itse asiassa juuri niita tekijoitd, jotka ovat l&hentdneet ingtitutionaalista &
hestymistapaa edelld esitettyyn Pfefferin ja Salancikin resurssiriippuvuusteoriaan.
Suchman (1995) toteaa legitimaatioteoriaa k&sittelevassa artikkelissaan, etta strateginen
ja ingitutionaalinen legitimaatiokasitys ovat erilaisista ndkokulmistaan huolimatta
varsin yhteensopivia. Todellisuudessa organisaatiot kohtaavat seka strategisia ja toimin-
nallisia haagteita etté institutionaalisia paineita. Suchmanin mielesta olisikin hyodyllista
yhdistda ndma kaksi |ahestymistapaa. Myds t&ssa tutkimuksessa otetaan huomioon seka
strategisen ettd institutionaalisen lahestymistavan legitimaationdkemykset.

5.3.4 Legitimointi laskentatoimen tutkimuksessa

Ensimmaéiset tutkimukset, joissa laskentatoimi ndhtiin organisaatioiden toimintaa legi-
timoivana instituutiona, julkaistiin 1980-luvun alkupuolella. Néille legitimaatiota eri
lahtokohdista tarkastelleille tutkimuksille oli Richardsonin (1987) mukaan yhteista se,
etta laskentatoimella, joka muodostuu joukosta uskomuksia ja tekniikoita, nahtiin ole-
van kyky liittda toisiinsa toiminta ja arvot ja tehda toiminnasta nain legitiimi&. Lasken-
tatoimi toimii valittganad toiminnan ja arvojen valilla esimerkiksi jasentamalla toimijoi-
den vdlisia suhteita, toimimalla organisatorisen kontrollin ja ohjauksen valineena seka
méarittamalla tai rajoittamalla mahdollisia toimintavaihtoehtoja. Laskentatoimen kaytt6
toiminnan legitimointivalineena tulee Richardsonin mukaan kysymykseen esimerkiksi
johtajien ja alaisten sek& organisaatioiden ja niiden institutionaalisen ympériston vali-
sissa suhteissa.

Suurin osa legitimaatiota kasittelevistéa laskentatoimen tutkimuksista on tehty edella
esitetyn sosiologian uuden institutionalismin ndkokulmasta, mutta tutkimuksissa on
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useimmiten otettu huomioon myos institutionaalisen teorian alkuperdisida nakemyksia
kohtaan esitetty kritiikki. Carruthersin (1995) mukaan uusi institutionalismi on lasken-
tatoimen tutkimuksen kannalta erityisen relevantti organisaatioteoria, koska laskenta-
menetelmét voidaan ndhda valineing, joiden avulla organisaatio legitimoi toimintaansa
luomalla mielikuvaa rationaalisuudesta ja tehokkuudesta. Uuden institutionalismin
mukaan monet ndenndisesti rationaaliset menettelytavat, myos laskentajérjestelmét, ovat
luonteeltaan institutionaalisia. Ne perustuvat siis legitimaation tavoitteluun tai muuhun
kulttuuriseen logiikkaan eivétkd pelkéstéan tehokkuuspyrkimyksiin. Laskentatoimen
rooli organisaatioissa on todellisuudessa paljon perinteista nékemystéa lagjempi: se luo
taloudellisia ja organisatorisia toddlisuuksia yhta paljon kuin kuvaa niitéa

Uuden institutionalismin teoriaan sisaltyy gjatus, etta organisaatioiden sitoutuminen
laskentakaytantojen tapaisiin legitiimeihin sdantodihin saattaa olla pelkastéan seremoni-
alista. Jos laskentatoimea kaytetédn rationaalisen padtoksenteon sijaan institutionaali-
sin tarkoituksiin, voidaan gjatella, etta laskentatoimen rationaalinen muoto on erotettu
(decoupled) organisaation todellisesta paétoksentekoprosessista. Rationaaliselta vaikut-
tavat laskentatoimen menetelmat kuten taloudelliset ennusteet, paédspuut tai kannatta-
vuuslaskelmat eivét siis aina valttaméatta maarita sitd, miten pddtds todellisuudessa
tehdaén, vaan ne saattavat liittyd enemman siihen, miten paatos jalkikéteen perustellaan
ulkopuolisille (Carruthers 1995). Covaleskin ja Dirsmithin (1991) mukaan laskenta-
tiedon kayttoon sekoittuu usein myds poliittisia tavoitteita kuten vaikutusvallan ja
kontrollin tavoittelua. Laskentatoimen tuottamat laskelmat voidaan néhda ulkoisten
toimijoiden kayttamina keinoina vaikuttaa organisaatioiden menettelytapoihin ja paa
toksentekoon. Laskentgjarjestelmia voidaan kayttda poliittisena valineend myos
organisaation sisdisessd paatoksenteossa. Laskentatiedon avulla voidaan esimerkiksi
pyrkia legitimoimaan organisaation sisaista resurssien allokointia

Ingtitutionaalinen nédkdkulma on ollut erityisen suosittu julkisen sektorin organisaati-
oiden laskentatoimea koskevissa tutkimuksissa. Covaleskin ja Dirsmithin (1991, 140)
mukaan yksi syy tdhan on se, etta julkiset organisaatiot ovat usein hyvin riippuvaisia
ulkoisten sidosryhmien, esimerkiksi lainséétdjien tuesta. Organisaatioiden on siis kay-
tettava huomattavan paljon energiaa osoittaakseen sidosryhmille, etta niiden toiminta on
taoudellisesti rationaalista ja siten legitiimi& Esimerkiksi Ansari ja Euske (1987)
havaitsivat Y hdysvaltain asevoimien asevarikoita tarkastelleessa field-tutkimuksessaan,
ettd puolustusministerion (Department of Defense) vaatiman yhtendisen kustannus-
laskentajérjestelman kayttoéonottoa varikoilla pystyttiin parhaiten selittamaan institutio-
naalisen teorian avulla: laskentajarjestelman tuottamia tietoja ei juurikaan hyddynnetty,
mutta sen kayttd antoi varikoille vapauden keskittya todellisiin tehtaviinsd. Laskenta-
jarjestelma toimi siis rationaalisen toiminnan symbolina, ja sen k&yttéonotto oli keino
legitimoida organisaatioiden toimintaa. Carpenter ja Feroz (1992) tulivat hyvin saman-
kaltaiseen tulokseen tutkiessaan New Yorkin osavaltion 1980-luvun alussa tekemaa
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pa&tosta ottaa kirjanpidossaan ja ulkoisessa raportoinnissaan kayttéon GA A P-periaatteet
(generally accepted accounting principles). GAAP oli heidan mukaansa institutionali-
soituneena kaytantona sopiva legitimiteettisymboli osoittamaan veronmaksgjille ja
rahoitusmarkkinoille, ettd osavaltion raha-asioita hoidettiin hyvin. Tassakdan tapauk-
sessa laskentgjdrjestelma ei kuitenkaan vaikuttanut osavaltion varsinaiseen talouden-
hoitoon.

Kuten edella todettiin, uuteen institutionalismiin perustuvassa laskentatoimen tutki-
muksessa on otettu huomioon myos teoriaan kohdistettu kritiikki. Tutkimuksissa on siis
nostettu esiin esimerkiksi organisaatioiden siséisten ja niiden valisten valtapyrkimysten,
oman edun tavoittelun ja konfliktien vaikutus laskentakdytanttjen institutionalisoitumi-
seen ja legitimaatioprosesseihin (ks. esim. Covaleski & Dirsmith 1988; Covaleski,
Dirsmith & Michelman 1993; Carpenter ja Feroz 1992), decoupling-kasitteeseen liittyva
kritiikki eli institutionaalisten k&ytantojen potentiaaliset vaikutukset organisaatioiden
todelliseen toimintaan (esim. Covaleski ym. 1993) sek& organisaatioiden mahdollisuus
itse vaikuttaa institutionaaliseen ymparistoonsa (esim. Mezias 1990).

1990-luvulta lahtien institutionaalisen teorian gjatuksia on alettu julkisten organisaa-
tioiden liséksi soveltaa myos yritysten laskentatoimen tutkimukseen. Ensimmaisia
tdlaisia tarkasteluja oli Meziaksen (1990) tutkimus, joka kéasitteli verohyvityksid kos-
kevien tilinpdatoskaytantdjen omaksumista yhdysvaltalaisissa suuryrityksissd. Mezias
havaits, ettd institutionaaliset muuttujat selittivat yritysten valintoja enemman kuin
talousteoreettiset muuttujat. Hanen mukaansa tutkimuksen tulokset osoittavat, etta
institutionaalisen ympariston osapuolten paétoksilla on huomattavia vaikutuksia myds
voittoa tavoittelevien yritysten kéyttaytymiseen. Sidosryhmien yleisesti hyvaksymista
raportointiperiaatteista muodostuu usein institutionaalisia sééntdjd, joita yritysten on
noudatettava saavuttaakseen toiminnalleen legitimaatiota.

Uuden ingtitutionalismin ja muun legitimaatiotutkimuksen gatuksista on sittemmin
tullut yhd suositumpia yritysten laskentatoimen tutkimuksessa (ks. esim. Hussain &
Hoque 2002; Ogden & Clarke 2005; Touron 2005; Tsamenyi, Cullen & Gonzélez
Gonzélez 2006). Legitimaatioteoriat ovat olleet erityisen yleisia yritysten yhteiskunta: ja
ymparistovastuun raportointia tarkastelevassa laskentatoimen kirjallisuudessa (ks. esim.
Deegan & Rankin 1996; Mobus 2005; Cho & Patten 2007). Y mpéristolaskentatoimen
tutkijat ovat muista legitimointia kéasittelevista laskentatoimen tutkimuksista poiketen
kaytténeet useimmiten legitimaatiotutkimuksen strategista lahestymistapaa. Myo6s las-
kentatoimen alalta 16ytyy kuitenkin joitakin tutkimuksia, joissa strategisen ja institutio-
naalisen ldhestymistavan on todettu olevan niin 18hell& toisiaan, etta teorigperustana on
kaytetty niitd molempia (esim. Mobus 2005). Kaiken kaikkiaan suurin osa yritysten las-
kentatoimea legitimaationdkokulmasta késittelevigad tutkimuksista on tullut siihen
tulokseen, ettd myos yritykset saattavat kéyttda laskentakaytantdja ja laskentatoimen
tuottamaa informaatiota toimintansa legitimointiin ympéristolle ja eri sidosryhmille.
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Yrityksen tai sen osan laskentainformaation kayttoon liittyvien valintojen taustalla
sadttaa dis rationaalisten syiden ohella olla tarve vastata ympéristosta tuleviin painei-
siin. Legitimaatiotutkimuksen molempien [dhestymistapojen perusajatuksia voidaan so-
veltaa yritysten laskentatoimen tarkasteluun.

5.4 Epéavarmuuden vahentaminen case-or ganisaatiossa

Organisaatio- ja strategiatutkimuksessa on havaittu, etta organisaatiot tarkkailevat toi-
mintaympéristoéan ja kerddvét informaatiota esimerkiks vahentd&kseen ymparistoon
liittyv&8 epédvarmuutta. Case-organisaation edustajat totesivat haastatteluissa useasti,
ettd benchmarkingin tuloksissa el ollut mitdan uutta tai yllattavaa:
—— @l git sinansd mitéan suuria yllatyksia tullu. Et mun mielesta se on,
tavallaan enemménkin téd benchmarkkaus on vahvistusta sitd, etta
missd me mennaan. (Palvelulinjan johtaja)

——tase ollu mitdan sillel yllattavia, etta kylla me tiedettiin aika pitkalle
etukateen, ettd mitk& meidan tulokset tulee olemaan. (Controller)

Benchmarkingin tuottamien tietojen kéyttd case-organisaatiossa vastasi hyvin edella
esitettyja organisaatioteoreettisia ndkemyksia ympariston tarkkailusta ja epavarmuuden
vahentdmisestd. Monet CFS:n edustgien kommentit olivat ldhes identtisia Malmin
(1997a; 1997b) tutkimuksessaan saamien vastausten kanssa. Kaikki haastateltavat tote-
sivat, ettéd benchmarkingin tuloksissa el ollut mitéan yllétyksia, vaan saadut tiedot olivat
odotusten mukaisia. Eri prosessien tehokkuudesta ja siihen vaikuttavista seikoista oltiin
JO ennestén tietoisia, elka benchmarkingin perusteella noussut esiin uusia kehitys-
kohteita. Benchmarking vain 1&hinna varmisti ne asiat, jotka jo tiedettiin, eika kerétylla
tiedolla ollut vaikutusta varsinaiseen padtoksentekoon.

En m& pysty sanomaan yhtékadn toimenpidetta, mik& suoraan johtuu
tasta [benchmarkingista], koska jostain syyst&, niin el ne tulokset oo ikina
yllattany. Me ollaan tiedetty, missa me ollaan huippuhyvid ja me tiede-
tadan koko aika, missd meilla on kehittamista. Ja taa tavallaan todentaa
sen, tda benchmarking. (Controller)

Benchmarking-tietojen tarkeéna kayttotarkoituksena pidettiinkin olemassa olevien
kéasitysten varmentamista. Benchmarking osoittaa, etté case-organisaation gjatukset toi-
saalta omasta suorituskyvystéan ja toisaalta toimintaympéristostédan pitdvéat edelleen
paikkansa ja etta ympéristossi el ole tapahtunut suuria muutoksia. CFS:n johtajan
mukaan erityisen tarkedéd ympariston tarkkailu on palvelukeskuksen ylimmalle johdolle,
jonka taytyy suunnitella organisaation toimintaa ja kehittamista jopa 3-5 vuoden aika-
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horisontilla tulevaisuuteen. Johdon on siis jatkuvasti tarkkailtava ympérist6g, jotta CFS
el jaa jakeen alan kehityksesta:
Meian pitda koko ajan kattoo ja skannata tuota ymparistoa tuolla, etté
mitd maailmalla tehddan ja mihin t&4 maailma on menossa ja mita
meidn kannattais edelleen kehittéa. (Palvelukeskuksen johtaja)
Benchmarking toimii siis case-organisaatiossa muiden kayttotarkoitusten ohella
my6s ympériston tarkkailun ja valvonnan (skannauksen) vélineend. Vakka kaikkia
benchmarking-tietoja e hyodynnetd, etukdteen el voida tietdd, kuinka tarpeellisia
benchmarkingin avulla keréttavét tiedot tulevat organisaatiolle olemaan. Koska yksittéi-
sissA benchmarking-projekteissa keréttava tiedon méaré on melko rajallinen ja koska
benchmarking ei CFS:ssa ole varsinaisesti jatkuvaa toimintaa, ympériston skannaus ei
luonnollisestikaan perustu yksindan benchmarkingiin, vaan tietoja palvelukeskuksen
Seka Feldman ja March (1988) etta Simons (1990) mainitsevat yhtend organisaatioi-
den ker&8man informaation kéyttotarkoituksena tehtyjen pddtosten perustelun jalki-
kéteen. Benchmarking-tietoja kaytettiin case-organisaatiossa jonkin verran téhankin tar-
koitukseen. Tété kasitellaan liséd seuraavassa alaluvussa legitimoinnin yhteydessi.

5.5 Legitimointi case-organisaatiossa

5.5.1 Benchmarking legitimointivalineena

Legitimaatiotutkimuksen strategiselle ja ingitutionaaliselle lahestymistavalle on
yhteistd se, ettd sosiaalinen ympéristdé ndhdaan térkeénd organisaation rakenteisiin ja
toimintaan vaikuttavana tekijand. Saavuttaakseen toiminnalleen legitimaatiota organi-
saation on noudatettava ympéaristonsa odotuksia. 'Y mparistolla tarkoitetaan legitimaa
tiotutkimuksessa joko koko ympér6ivaa yhteiskuntaa tai tarkemmin organisaation sidos-
ryhmi& Legitimaation tavoittelu on yleista myos organisaatioiden sisdlla eri yksikoiden
valilla Koska taman tutkimuksen case-organisaatio CFS on Fortum-konsernin siséinen
palvelukeskus, silla ei ole suoraa yhteytta yritystd ymparoivéan yhteiskuntaan. Case-
organisaation sosiaalinen ympéristd koostuukin konsernin sisdisista toimijoista. Tassa
luvussa tarkastellaan CFS:n toiminnan legitimointia sen kolmelle eri sidosryhmélle:
konsernin johdolle, palvelukeskuksen asiakkaille ja palvelukeskuksen omille tydnteki-
joille.

Organisaatioiden toimintaymparistoja on legitimaatiotutkimuksessa luokiteltu sen
mukaan, miten teknisid tai institutionaalisia ne ovat. Teknisissa ymparistoissi korostu-
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vat kilpailu ja markkinoiden tehokkuusvaatimukset, kun taas institutionaalisissa ympé-
ristoissa tarkedmpada on ympariston sdanttjen ja odotusten noudattaminen. Konsernin
sisdisena palvelukeskuksena case-organisaatio ei juuri kohtaa toiminnassaan kilpailulli-
Sia paineita. Sen toimintaympérist6a voidaan sen sijaan pitda institutionaalisena, silla
palvelukeskus on riippuvainen sidosryhmiensa tuesta ja joutuu vastaamaan niiden vaa-
timuksiin. Legitimoinnilla tarkoitetaan téssa tutkimuksessa sitg, ettd case-organisaation
on osoitettava sidosryhmilleen, etté sen toiminta on asetettujen tavoitteiden mukaista ja
hyvéksyttavéd. Tahan liittyy myos tehtyjen péatosten perustelu sidosryhmille. CFS:n
edustajien haastatteluissa kévi ilmi, ettd benchmarking-projektista saatuja tietoja oli
kaytetty legitimointitarkoituksiin. Benchmarkingia tarkastellaankin téssa legitimointi-
valineeksi soveltuvana organisatorisena kaytantona.

Legitimaatioteorioiden mukaan organisaatio voi saavuttaa legitimiteetin pelkéastéan
esittamalla, ettd se on omaksunut toimintaansa ympériston vaatimuksia vastaavia kay-
tantgja. Institutionaalisessa lahestymistavassa téhan viittaa kaytantéjen seremoniallinen
omaksuminen niin, etta organisaation virallinen rakenne on erotettu (decoupled) sen
todellisesta toiminnasta. Strategisessa ldhestymistavassa taas puhutaan legitimiteetin
manipuloinnista tai sen symbolisesta hallinnasta. Case-organisaation tapauksessa tdma
tarkoittaisi Sitg, ettd benchmarking olisi toteutettu pelkdstéédn sidosryhmien vaatimuk-
sesta mutta sen tuloksia ei olisi ollenkaan hyddynnetty organisaation omassa toimin-
nassa. Kuten edella on todettu, benchmarking-tietoja el juurikaan kaytetty CFS:.ss&
rationaalisen padtoksenteon tukena, joten téssa mielessa benchmarkingin voitaisiin gja-
tella olevan vain osa palvelukeskuksen todellisista toimintaprosesseista erotettua viral-
lista rakennetta Benchmarkingin kayttd case-organisaatiossa e kuitenkaan ollut
pelkastéén symbolista tai seremoniallista. Benchmarking-projektiin osallistuminen oli
CFS:n oma pé&itos ja lahti liikkeelle ennen kaikkea organisaation omista tarpeista
Vaikka benchmarking-tietoja el kaytetty pédtOksenteossa, tiedoilla oli muita kaytto-
tarkoituksia ja benchmarkingista koettiin olleen hy6tya organisaatiolle. Case-organisaa
tion tilanne vastaa téta osin luvussa esitettya ingtitutionaalisen teorian kritiikkig,
jonka mukaan legitimointiin soveltuva kaytanto saattaa olla hyodyllinen my6s organi-
saation todel lisessa toiminnassa.

Case-organisaation sidosryhmét eivét ole koskaan varsinaisesti vaatineet, etta palve-
lukeskuksen tulisi benchmarkata toimintaansa. Esimerkiks konsernijohdolta tuleva
paine on liittynyt enemman siihen, etta palvelukeskukselle on asetettu tavoitteeks olla
mahdollissmman hyva verrattuna muihin vastaaviin organisaatioihin (Pohjoismaiden
johtavien palvelukeskusten joukossa, best in class). Myos asiakkaat ovat esittaneet
CFS.lle vastaavia tehokkuusvaatimuksia. Haastateltavien mukaan benchmarking on
hyodyllinen legitimointivaline, koska sen tuottamien tietojen avulla voidaan todistaa Si-
dosryhmille, etta palvelukeskuksen toiminta on kilpailukykyista ja tehokasta ja etta
keskus on saavuttanut sille asetettuja tavoitteita. Case-organisaation tapauksessa
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benchmarkingin kayttamisessa toiminnan legitimointiin ei siis ole kyse niink&n siita,
ettd benchmarking menetelména olisi omaksuttu vain symbolisesti sidosryhmien vaati-
muksesta. Sen sijaan benchmarkingin tuottamia tietoja on kéytetty legitimointitarkoi-
tuksiin eli vastaamaan sidosryhmilta tuleviin vaatimuksiin. Voidaan tietysti gjatella, etta
jo pelkk& benchmarking-projekteihin osallissuminen kertoo sidosryhmille case-organi-
saation kehittymishalusta ja -pyrkimyksista ja legitimoi nan sen toimintaa. Tama
benchmarkingin mahdollinen symbolinen vaikutus el kuitenkaan nadyttanyt CFS:ssa
olleen kovinkaan térked syy menetelman kayttoon, vaan legitimointi ndhtiin nimen-
omaan yhtena benchmarkingin tuottamien tietojen kayttotarkoituksena.

Legitimaatiotutkimuksen strategisen ja ingtitutionaalisen l&hestymistavan merkittavin
ero on ollut niiden ndkokulmavalinta. Strategisessa nakemyksessé legitimaatiota on tar-
kasteltu organisaatioiden ja niiden johdon nékdkulmasta ja organisaatiot on nahty aktii-
visina toimijoina legitimointiprosesseissa. Institutionaalisessa ndkemyksessa on taas
omaksuttu ympariston ndkokulma ja organisaatiot on ndhty passiivisempina saantojen
noudattajina. Taman tutkimuksen case-organisaatio vastasi enemman strategisen lahes-
tymistavan kuvaamaa aktiivista toimijaa: CFS itse halusi benchmarkata toimintaansa ja
sen edustgiat my6s hyodynsivat oma-aloitteisesti benchmarking-tietoja legitimointi-
tarkoituksiin esittelemalla niitd sidosryhmille. Kuten edella institutionaalisen teorian
kritiikin kasittelyn yhteydessa todettiin, myos institutionaalisessa teoriassa huomioidaan
nykyaan organisaatioiden mahdollisuudet toimia aktiivisesti legitimaation saavuttami-
seksi. Talta osin legitimaatiotutkimuksen institutionaalinen ja strateginen lahestymis-
tapa ovatkin melko ldhella toisiaan, ja ne molemmat kuvaavat hyvin myos case-organi-
saation tilannetta.

Legitimaatiotutkimuksen molemmissa ldhestymistavoissa kiinnitetédn nykyisin
huomiota myds organisaation ja sidosryhmien véliseen sek& organisaation sisdiseen
vallank&yttdon, politiikkaan ja konflikteihin. Tassa tutkimuksessa on keskitytty tarkas-
telemaan benchmarkingin tuottamien tietojen hyddyntamista palvelukeskuksen ndko-
kulmasta. N&in ollen palvelukeskuksen ja sidosryhmien valisiin suhteisiin el ole pereh-
dytty tarkemmin. Valtasuhteiden ja mahdollisten konfliktien syvéllisempi késittely olisi
vaatinut erilaista lahestymistapaa ja myos sidosryhmien edustagjien haastattelua.

Benchmarking-tiedot néhd&én siis case-organisaatiossa hyodyllisena keinona toden-
markingilla haetaan just sitg, etta on mustaa valkosella nayttas, etta miten tama talo
toimii. Benchmarkingin avulla voidaan jalkikdteen legitimoida organisaation toimintaa
sidosryhmille ja myo6s pyrkia vaikuttamaan sidosryhmiin esimerkiksi perustelemalla
Sitd, etté tietyn prosessin tai toiminnon kehittamiseen taytyy panostaa. Benchmarkingin
hyoty todistus- tai legitimointivalineend perustuu ensinndkin siihen siséltyvaan verta-
luun: benchmarking-tietojen avulla voidaan todistaa CFS:n hyvyys verrattuna muihin
vastaaviin palvelukeskuksiin. Toinen, legitimoinnin kannalta viela merkittavampi
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benchmarkingin hy6ty on se, ettd benchmarking-tiedot eivét ole palvelukeskuksen itse
tuottamia vaan vertailun on toteuttanut konsernin ulkopuolinen taho, t&ssa tapauksessa
siis konsulttiyritys. Ulkopuolinen toteuttaja lisda tietojen uskottavuutta ja vakuutta-
vuutta sidosryhmien silmissd. Seuraavissa alaluvuissa kasitelléén tarkemmin bench-
marking-tietojen kayttéa toiminnan legitimointiin konsernijohdolle, palvelukeskuksen
asiakasyhtidille seka palvelukeskuksen omille tyontekijdille.

5.5.2 Toiminnan legitimointi konsernijohdolle

Resurssiriippuvuusteorian mukaan organisaation on erityisen térkeda saavuttaa niiden
sidosryhmien hyvaksyntd, joiden tuesta ja resursseista se on riippuvainen. Suurten yri-
tysten tai konsernien yksittéisille yksikoille téllainen sidosr'yhmé on yrityksen ylin
johto. Ingtitutionaalisessa teoriassa yhtion ylin johto on mainittu yhdeksi merkittavaksi
yksikdihin kohdistuvien institutionaalisten paineiden lahteeksi essimerkiksi DiMaggion
ja Powellin (1983) esittaman pakottavan isomorfismin kautta. My6s Kostova ja Roth
(2002) ovat tutkineet decoupling-ilmiota suuren konsernin keskusohdon ja yksikoiden
vdlilla Case-organisaatiolle Fortum-konsernin johto on térkea sidosryhma. Kuten edella
todettiin, konsernijohto e ole varsinaisesti vaatinut CFS:88 benchmarkkaamaan
toimintaansa, joten benchmarking-menetelman kayttd sndlléan el perustu ympéariston
paineeseen. Johto on kuitenkin asettanut palvelukeskukselle tavoitteita ja valvoo sen
toimintaa samalla tavalla kuin muita konsernin yksikditd. CFS:n tulee olla tehokas ja
kilpailukykyinen verrattuna muihin vastaaviin palvelukeskuksiin. Toimintaa on myds
jatkuvasti kehitettdvd. Konsernijohto ei ole madrannyt sitd, milla keinoin palvelu-
daén yhtend hyvana keinona vastata johdon vaatimuksiin.

Fortumin konsernijohto valvoo konsernin yksikditd esimerkiksi kullekin yksikolle
nelja kertaa vuodessa jarjestettdvan performance review -arviointitilaisuuden kautta.
Tilaisuudessa yksikko esittelee saavuttamiaan tuloksia ja ennustaa tulevaa kehitysta.
Liséks johdolle esitetdan lista tarkeimmista kehityskohteista ja mahdollisista uusista
ideocista. Johto antaa yksikolle palautetta ja ilmaisee myos, mita kehityshankkeita
yksikko voi toteuttaa. Case-organisaatio on esitellyt benchmarking-tietoja konserni-
johdolle juuri performance review -tilaisuuksissa. Tarkastelun kohteena olevan bench-
markingin tuloksista palvelukeskuksen johtaja esitti ylimmalle johdolle Iyhyen yhteen-
vedon. Konsernin talousjohtajalle tuloksia esiteltiin hieman tarkemmin. CFS:n johtajan
mukaan konsernijohtoa kiinnostaa benchmarking-tuloksissa erityisesti se, miten hyvin
palvelukeskuksen eri prosessit menestyvét, ja jonkin verran myds se, miten CFS sijoit-
tuu vertailussa muihin taloushallinnon palvelukeskuksiin.
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CFS siis kayttda benchmarking-tietoja osoittaakseen konsernijohdolle, etta palvelu-

keskus on saavuttanut sille asetettuja tavoitteita:
Me saadaan siita [benchmarkingista] joku mittari, milla me pystytdan
kertomaan konsernille, ettéa naitd me luvattiin ja tdhan me ollaan paasty.
Etta eihan tata palvelukeskusta oo huvin vuoksi perustettu, vaan on aina
ollu niita tiettyja tavoitteita. (Controller)
CFS:n edustajien mukaan palvelukeskus tarvitsee jonkin keinon todentaa ylimmalle
johdolle, miten tehokas se on ja miten paljon se tuottaa hyotyja konsernille. Erityisen
kéteva benchmarking on silloin, kun palvelukeskukselle asetetut tavoitteet vaativat
mahdollismman hyv&a suoritusta verrattuna muihin vastaaviin organisaatioihin. ESi-
merkiksi Pohjoismaiden johtavien palvelukeskusten joukkoon kuulumista el voitaisi
osoittaa ilman vertailua muihin palvelukeskuksiin. Tassa mielessd benchmarking on siis
hyvin tarpeellinen legitimointivaline. Konsernijohto haluaa myos, etta CFS kehittaa jat-
kuvasti toimintaansa ja toimii palvelukeskusten kehityksessa edelldkéavijand. Téatakin
voidaan todentaa benchmarking-tietojen ja benchmarking-menetelméan kéayttamisen
avulla.

Legitimointiin liittyy usein pyrkimyksia vaikuttaa sidosryhmiin esimerkiks tarvitta-
vien resurssien saamiseksi. My0s case-organisaatiossa benchmarkingia on kaytetty
yhten& perusteluna sille, etta jonkin palvelukeskuksen tietyn prosessin tai osa-alueen
kehittamiseen téytyy panostaa. Benchmarkingin avulla pystytéan konkreettisesti 0soit-
tamaan liséresurssien tarve, silla benchmarking-tiedoilla voidaan kiinnittéd johdon
huomio heikoimmin menestyviin prosesseihin. Resurssien lisdksi prosessien kehittami-
seen saatetaan tarvita myos konsernijohdon tukea. Nain on palvelukeskuksen johtajan
mukaan erityisesti silloin, kun parannustoimenpiteiden toteuttaminen el onnistu pelkas-
tédn CFS:n omalla toiminnalla, vaan myds asiakasyhtitt taytyy saada tekem&in muu-
toksia toimintaansa

Kaiken kaikkiaan benchmarking on luonnollisesti ainoastaan yksi osa CFS:n toimin-
nan legitimointia konsernijohdolle. Johdolle on esitetty lyhyt yhteenveto bench-
markingin tuloksista. Konsernijohto e myoskaan erityisemmin pyri valvomaan palvelu-
keskuksen toimintaa benchmarkingin avulla, koska sité varten on olemassa parempiakin
keinoja, kuten scorecard-mittaristo. Benchmarkingilla on kuitenkin my6s hyodyllisia
ominaisuuksia: vertailu muihin on ainoa keino osoittaa palvelukeskuksen tavoitteiden
toteutumista. Lisdksi se, etté benchmarking on ulkopuolisen tahon toteuttama, lisda joh-
don luottamusta benchmarking-tietoihin ja helpottaa esimerkiksi erilaisten kehitys-
tarpeiden perustelua.
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5.5.3 Legitimointi asiakkaille

Vaikka asiakkaat ovat monille organisaatioille tarkea sidosryhma, legitimaatiotutkimuk-
sessa asiakkaisiin kohdistuvia legitimointipyrkimyksid ei ole juurikaan kasitelty. Tahan
on varmasti ollut yhtend syyna se, etta asiakkaiden gjatellaan yleensa liittyvan enemman
kilpailuun ja teknisiin ympéristéihin kuin legitimaatioon ja institutionaalisiin ympéris-
toihin. Ogden ja Clarke (2005) havaitsivat kuitenkin lsossa-Britanniassa toimivien
paikallisten vesiyhtididen yksityissamista tarkastelleessa tutkimuksessaan, etta yhtiot
yrittivét vuosikertomustensa avulla perustella yksityistamista seurannutta hintojen
nousua asiakkailleen. Vesiyhtiot pyrkivéat saavuttamaan legitimiteettia essimerkiksi ko-
rosgamalla palvelunsa parantunutta laatua ja asiakaskeskeista toimintatapaansa seka
my06s vertaamalla itsedan muihin vastaavassa tilanteessa oleviin yhtiéihin. Myds edella
esitellyssa Ghobadianin ym. (2001, 78) tutkimuksessa sivuttiin lyhyesti benchmarkingin
kayttod taloushallinnon toiminnan legitimointiin asiakkaille. Tutkijat havaitsivat, ettéa
benchmarking nahtiin useissa organisaatioissa keinona todistaa asiakkaille, etta talous-
hallinto-funktio oli sitoutunut parantamaan tehokkuuttaan ja asiakaspal veluaan. Bench-
markingin avulla taloushallinto pystyi my0s oikeuttamaan paremmin toimintaansa ja
tarjoamiensa palveluiden tasoa asiakkaiden silmissa

Taméan tutkimuksen case-organisaatiolle asiakkaat ovat merkittdvd sidosryhma.
CFS:.n johtajan mukaan asiakkaiden vaatimuksilla on ollut jopa konsernijohtoa suu-
rempi vaikutus siihen, ettd palvelukeskus on osallistunut benchmarking-projekteihin.
Kyse ei tassakaan tapauksessa ole niinkdan siitg, etta asiakasyhtitt varsinaisesti vaatisi-
vat CFS:aa benchmarkkaamaan, vaan siitd, etta CFS:ssa koetaan tarpeelliseksi jollakin
keinolla osoittaa palvelukeskuksen toiminnan olevan tehokasta ja kilpailukykyisté.
Asiakkaiden vaatimuksiin vaikuttaa osittain se, ettd ne maksavat CFS:lle saamistaan
palveluista ja vaativat siksi vastinetta rahoilleen. Liséksi konserniyhtiGiden on pakko
ogtaa taloushallinnon palvelut konsernin omalta palvelukeskukselta. Tarve legitimoida
organisaation toimintaa asiakkaille perustuukin varmasti osin siihen, ettd CFS on
nimenomaan konsernin sisainen palvelukeskus. Todellisessa markkinakilpailussa toimi-
valla organisaatiolla téllaista tarvetta tuskin olisi, koska asiakkaat voisivat halutessaan
vaihtaa palveluntarjogjaa. Asiakasyhtididen voidaan siis katsoa olevan osa case-organi-
saation institutionaalista ympéristoa. Organisaation el niinkdan tarvitse vastata kilpai-
lullisiin paineisiin, vaan ennen kaikkea esittéa toimintansa olevan asiakkaiden vaati-
musten mukaista.

CFS on asiakkaisiinsa yhteydessd muun muassa asiakkaita edustavan customer
council -organisaation kautta. Palvelukeskuksen johtgja on esitellyt benchmarking-
tietoja asiakkaille juuri customer councilissa. Haastateltavien mukaan benchmarkingin
avulla voidaan konkreettisesti osoittaa asiakkaille, miten hyvin CFS parjda eri osa
alueilla verrattuna muihin taloushallinnon palvelukeskuksiin. Sen avulla voidaan myos
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todentaa, ettd CFS on saavuttanut sille asetettuja tavoitteita ja pysynyt kehityksessa mu-
kana.
Benchmarking on erityisen tehokas legitimointivaline silloin, kun asiakkaat valittavat
palvelukeskuksen tehottomuutta tai sen palvelujen korkeita hintoja. CFS:n edustgjien
mukaan palvelukeskus on monien asiakkaiden mielesta aivan liian kallis. Liséks jotkut
muistelevat yha, etta ennen palvelukeskuksen perustamista taloushallinto ei maksanut
juuri mitdan. Toslasiassa palvelukeskus on vain tehnyt taloushallinnon ennenkin ole-
massa olleista kustannuksista selvemmin nékyvi& Niinpa benchmarkingia tarvitaan pal-
velujen hintojen oikeuttamiseen ja todistamaan, etta CFS on yhta tehokas kuin muut
palvelukeskukset:
— — kun me ollaan kumminkin oma palvelukeskus konsernissa, niin mei-
dan asiakkaat haluaa myos tietédd, etté onks se nain. Etté e riité se, et me
sanotaan, ettéa me ollaan hyvia tassé tai huonoja tassa, niin se voi olla, et
se on vaan meidan nakovinkkeli. Elika tavallaan sita todentaa ja nayttaa
myds meidan asiakkaille, ettd kun puhutaan kustannuksista, etté ollaanko
me liian kalliita vai elkd me olla kontra muut palvel ukeskukset. (Palvelu-
linjan johtaja)

Lisdks benchmarkingin avulla voidaan yleisemminkin muistuttaa asiakasyhtidita pal-

velukeskuksen asiakkailleen ja koko konsernille tuottamista hyodyisté.

Palvelukeskuksen johtgjan mukaan asiakkaiden edustajat esittavét kaikkein eniten
epéilyja benchmarking-tietojen vertailukelpoisuutta kohtaan. Yleensdkin asiakkaiden
hieman epédluuloinen suhtautuminen palvelukeskukseen nayttda lisdnneen CFS:n tar-
vetta legitimoida toimintaansa. Benchmarkingin erityisena lisdarvona monet haastatel-
tavat pitivéat Sitd, etta tutkimus on ulkopuolisen tahon tekema. Konsulttifirman vahva
panos lisda asiakkaiden luottamusta benchmarking-tietoihin:

— — helppoahan se on itse menna sanomaan, ettd me ollaan ihan alytto-
man tehokkaita ja hyvia ja halpoja ja — — Mutta se on ihan eri asia, kun
se on jonkun ulkopuolisen tekemd. (Controller)

Osa CFS:n prosessien tyosta tehdddn edelleen asiakasyhtidissd. Tama on vaikeutta
nut joidenkin prosessien toiminnan kehittamistd, koska palvelukeskuksen taytyy saada
myos asiakkaat noudattamaan uusia tehokkaampia toimintatapoja. Benchmarkingin
avulla asiakkaille on voitu korostaa tiettyjen prosessien kehitystarpeita.

Myos téata tutkimusta varten haastateltu konsultti oli sitd mieltd, etta benchmarking-
tietoja kannattaa esitella palvelukeskusten asiakkaille ja ettd asiakkaat ovat varmasti
niista kiinnostuneita monestakin syysta:

Palvelukeskushan on nimensa mukaan palvelukeskus, etta e se itselleen
niitd hommia tee, vaan niille asiakkaille. Et asiakkaat on varmasti hyvin
kiinnostuneita [benchmarking-tiedoista]. Ja on helpompaa my6s sitten
perustella asiakkaalle jotain kehitysinvestointeja, jos ndytetaan, et ollaan
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huonompia, tai sitten on helpompi saada rauhaa siihen asiakas
suhteeseen, jos ollaan parempia ja nain poispain — — Asiakkaathan aina
narisee sita, ettd on niin kallista, niin voidaan nayttaa, ettad no, me
ollaan kuitenkin ndin paljon halvempia kuin muut.

5.5.4 Legitimointi tyontekijtille

Kolmas tassa kasiteltéava case-organisaation sidosryhma poikkeaa kahdesta edellisesta
Sing, ettd kyseessd on organisaation sisdinen ryhma CFS:n omat tyontekijét. Legiti-
maatioteoriassa tyontekijat on joskus mainittu yhtend mahdollisena legitimoinnin koh-
teena. Legitimaatiota késittelevissa laskentatoimen tutkimuksissa on esimerkiksi
todettu, etta laskentatietojen avulla voidaan muun muassa perustella organisaation si-
sdistaresurssien jakoa. Sisaisia toimijoita on nostettu esiin myos legitimaatioon liittyvan
vallank&yton ja konfliktien yhteydessi. Legitimaatiotutkimuksessa ei kuitenkaan ole
tarkemmin kasitelty organisaatioiden toiminnan legitimointia niiden omille jasenille.
Jotkut t&man tutkimuksen case-organisaation edustgjat mainitsivat yhtend mahdollisena
benchmarking-tietojen kayttotarkoituksena tehtyjen pddtdsten perustelun organisaation
omille tyontekijoille. Kuten edella perinteisempia benchmarkingin kayttotarkoituksia
késiteltdessa tuli ilmi, benchmarkingin tuottamia tietoja voidaan kayttéd esimerkiksi
henkil6ston motivointiin ja muutosvastarinnan voittamiseen.

Benchmarking-tietoja néhtiin case-organisaatiossa voitavan kayttéa erityisesti eri-
laisten kehittamishankkeiden perusteluun tyontekijoille. Esimerkiksi haastatellun tii-
minvetgan mukaan erilaisten muutos- ja kehitysprojektien kéynnistaminen téytyy aina
perustella tiimiléisille hyvin, koska jo pelkastdan projektien suuren madran vuoksi
niihin saattaa joskus liittyd muutosvastarintaa. Palvelukeskuksen johtgja puolestaan
korogti Sitd, ettd benchmarking-tietoja voidaan kéyttdd myos perustelemaan jatkuvan
kehittamisen tarvetta: muutkin palvelukeskukset kehittyvét koko gjan, joten CFS ei voi
pysahtya hetkeksik&an.

Kehityshankkeisiin liittyy useimmiten se, ettd johonkin prosessiin tai toimintoon uh-
rataan kehitysresursseja, kun taas jotkin muut jd8vét ilman panostusta. Benchmarking-
tiedot ovatkin juuri tasta syysta hyodyllisia kehityshankkeisiin liittyvien paétosten jalki-
kéteisessa legitimoinnissa tyontekijoille. Benchmarking osoittaa, mitka prosessit tai
toiminnot ovat jo ennestdan tehokkaita ja mitk& vaativat viela kehittdmista. Palvelu-
keskuksen johtajan sanoin autossakin kaikissa renkaissa pitaa olla yhta paljon ilmaa.
Benchmarkingin avulla myds paremmin menestyvien prosessien tyontekijoille voidaan
sis perustella sitd, ettd heidan toimintaansa ei tehdd juuri silla hetkella kehitys
investointeja.
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Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd benchmarking-tietoja voidaan potentiaa-
lisesti kéayttda tehtyjen ratkaisujen legitimointiin tyontekijoille. Jotkut kuitenkin totesi-
vat, ettd case-organisaatiossa benchmarkingia el juuri ole hyddynnetty talla tavoin.
Erityisesti haastateltujen tiiminvetgjien mielesta benchmarking-tiedot eivét ole riittévan
yksityiskohtaisia, jotta niiden avulla voitaisiin perustella tyontekijoille tehtyja kehitt&
misratkaisuja, vaan lagempia asiakas- ja tyotyytyvaisyystutkimuksia hyddynnetdan
enemman tahan tarkoitukseen. Nayttaisikin siis siltd, etta tyontekijoihin kohdistuva le-
gitimointi ei ole case-organisaatiossa yhté tarkea benchmarking-tietojen kayttotarkoitus
kuin toiminnan legitimointi ulkoisille sidosryhmille eli konsernijohdolle ja asiakkaille.
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6 LOPUKS

6.1 Tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset

Benchmarking on lagasti kaytetty ja hyvéksytty liikkeenjohdon menetelmg jonka
suosiosta kertoo myds sité kasittelevan kirjallisuuden runsaus. Taloushallinnon bench-
markingia on kuitenkin tutkittu hyvin vahan. Taman tutkimuksen tavoitteena oli analy-
soida taloushallinnon benchmarkingin ominaisuuksia ja toteutusta sekd bench-
markingista saatavien tietojen hyddyntamistd. Tarkastelun kohteena oli taloushallinnon
palvelukeskusten benchmarking-projekti, johon tutkimuksen case-organisaatio CFS
osallistui vuonna 2003.

Tutkimuksen benchmarkingin ominaisuuksia ja toteutusta koskevassa osassa havait-
tiin, ettd case-organisaation benchmarking-projekti poikkess monelta osin perinteisessa
benchmarking-kirjallisuudessa esitetyistd benchmarking-kuvauksista.  Esimerkiksi
benchmarkingin tyyppien kasittelyn yhteydessd todettiin, ettd tarkasteltava bench-
marking-projekti oli tasoltaan 1&hinnd tunnusluku-benchmarkingia, jota e kirjallisuu-
dessa aina ole hyvaksytty todelliseksi benchmarkingiksi. Taman tutkimuksen tulokset
tukevat kuitenkin sitd nékemystd, ettd tunnusluku-benchmarkingia voidaan pitéa omana
benchmarkingin tyyppinddn prosessi-benchmarkingin rinnalla. Molemmissa toteutus-
tavoissa on omat hyvét ja huonot puolensa, ja ne vastaavat hieman erilaisiin tarpeisiin.

Benchmarking-luokittelujen késittelyn yhteydessa nostettiin esiin myds toinen tar-
koista benchmarking-mééritelmista poikkeava benchmarkingin muoto. Epémuodolli-
sella benchmarkingilla tarkoitettiin téssa tutkimuksessa virallissen benchmarking-
tutkimusten ulkopuolella tapahtuvaa vertailua, tietojen keré&mista ja muilta oppimista.
Kirjallisuus e tdllaista benchmarkingin tyyppid tunne, mutta case-organisaatiossa
toiminta oli hyvin yleistd, vaikkei siita kaytettyk&&n nimitystd benchmarking. Case-
organisaation edustajat kokivat epamuodolliset vertailu- ja oppimiskéytannot erittain
hyodyllisiksi ja jopa virallisia benchmarking-projektea tehokkaammiksi. Epamuodolli-
sen benchmarkingin etuihin kuuluvat tutkimuksen perusteella henkilokohtainen kontakti
ja sen mahdollistama syvéllisempi pureutuminen kiinnostaviin aiheisiin, tiedonkeruun
nopeus seka mahdollisuus saada tietoja vertailuyritysten kaytannoista ja prosesseista.

Case-organisaation benchmarking-projektin kulku ei myoskdan oikein vastannut
benchmarking-oppaissa esitettyja prosessimallgja ja toteutusohjeita. Tasta huolimatta
projektiin oltiin yleisesti ottaen tyytyvaisia Tutkimuksen case-analyysin perusteella
voidaan todeta, ettd benchmarkingin ei tarvitse olla oppaissa esitetyn ideaalimallin mu-
kaista ollakseen organisaatiolle hyodyllista Myos joissakin aikaisemmissa bench-
markingia késittelevissd tutkimuksissa on havaittu, etta yrityksissd harjoitettu
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benchmarking-toiminta ei vélttamétta vastaa kirjallisuuden benchmarking-kuvaa.
Benchmarkingia el aina toteuteta prosessimallien mukaan etenevina lagjoina projek-
teina, vaan organisaatiot saattavat kayttdd vain menetelméan yksittéisia osia ja niiden
yhdistelmid (esim. Ellis ym. 2002) tai toteuttaa benchmarkingista omia kevennettyja
versioitaan (esim. Holsd 1997). Naiden aikaisempien tutkimustulosten tapaan tama tut-
kimus viittaa siihen, ettd benchmarking-todellisuus on paljon moninaisempi kuin me-
netelmasté perinteisessa benchmarking-kirjallisuudessa annettu kuva.,

Tutkimuksessa tarkasteltiin myds benchmarkingin hyoétyja ja ongelmia ja havaittiin,
etta vain osa kirjallisuudessa esitetyista mahdollisista hyddyisté ja ongelmista toteutui
case-organisaatiossa. Kirjallisuudessa benchmarkingin hyoddyiksi on mainittu esimer-
kiksi huomion kiinnittdminen yrityksen ulkopuolelle, prosessien virtaviivaistaminen ja
toiminnan tehostaminen, kehittdmiskohteiden ja -ideoiden |oytaminen sek& tuki muu-
togohtamiselle ja henkilostén motivoinnille. Case-organisaation benchmarking-projek-
tissa toteutuneista hyodyista térkeimmiksi mainittiin oman tason selvittdminen verrat-
tuna muihin vastaaviin organisaatioihin ja siihen liittyvd uus nakdkulma omaan
toimintaan, tarkeimpien kehityskohteiden I0ytdminen seka osittain myos bench-
markingin tyontekijoitd motivoiva vaikutus. Y leisesti ottaen benchmarking-projektin
tulokset eivét juuri vakuttaneet palvelukeskuksen toimintaan, joten benchmarkingin
konkreettiset hyodyt jaivat vahaisiksi. Haastatteluissa nousi kuitenkin esiin kaks sel-
laista hyotya, joita benchmarking-kirjallisuudessa ei ole kasitelty: liséantynyt tieto
omasta organisaatiosta sek&d mahdollisuus legitimoida toimintaa ulkoisille sidos
ryhmille.

Perinteisessa  benchmarking-kirjallisuudessa on menetelméan kritisoinnin  sijaan
[ahinna keskitytty benchmarkingin toteutuksessa tehtaviin mahdollisiin virheisiin, Tal-
laisiksi benchmarkingin toteutuksen ongelmiksi on kirjallisuudessa mainittu esimerkiksi
mahdolliset resurssirgjoitteet seka suunnitteluun ja organisointiin, vertailukel poisuuteen,
henkilokunnan suhtautumiseen ja luottamuksellisuuteen liittyvét ongelmat. Case-orga-
nisaatiolla oli joitakin ongelmia omien tietojensa kerd&misessd, mutta suurimmaksi
benchmarkingin ongelmaks tutkimuksessa nousivat keréttyjen tietojen vertailukelpoi-
suuteen liittyvét epdilykset. Tahan vaikuttivat case-organisaatiossa esimerkiksi tietojen-
keruun ohjeiden tulkinnanvaraisuus, benchmarkingin perustuminen pelkkiin tunnus-
lukuihin ja ennen kaikkea usko oman organisaation ainutlaatuisuuteen. Henkilokunnan
benchmarking-tietojen vertailukelpoisuuteen kohdistamia epauuloja olisi ehka voitu
lievent&a tiedottamalla projektin toteutuksesta tarkemmin. On kuitenkin hyva muistaa,
etté benchmarkingissa el koskaan voida pdasta taydelliseen vertailukelpoisuuteen ja etté
menetelmassa ollaan nimenomaan kiinnostuneista eroista ja niiden syistéd. Tutkimuksen
ongelmaluvussa nostettiin esiin myds luottamuksellisuuteen liittyvét ongelmat. Arka-
luontoisten tietojen suojelua pidettiin case-organisaatiossa hyvin tarkednd, vaikka
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toisaalta myonnettiin, etta salassapito ei olisi varsinaisesti ollut valttamatonts, koska
benchmarkingin osallistujat eivét olleet toistensa kilpailijoita.

Koska taloushallinnon benchmarkingista on kirjoitettu hyvin vahan, taman tutkimuk-
sen benchmarkingin toteuttamista ja ominaisuuksia késittelevd osa perustui yleiseen
benchmarking-menetelmaa koskevaan kirjallisuuteen. Teoriaosassa kasiteltiin kuitenkin
lyhyesti myds taloushallinnon benchmarkingia kahden aikaisemman tutkimuksen seka
asiantuntijahaastattelun avulla. Osiossa todettiin muun muassa, ettd taloushallinto
soveltuu prosessien samankaltaisuuden vuoks hyvin benchmarkingin kohteeksi.
Taloushallinnon benchmarkingin toteutus el ndyta juurikaan poikkeavan minka tahansa
muun toiminnon benchmarkingista. My6s sen mahdolliset hyddyt ja ongelmat ovat sa-
mankaltaisa. Kuten edella jo todettiin, perinteinen benchmarking-kirjallisuus antaa
organisaatioiden benchmarking-toiminnasta kuitenkin melko yksipuolisen kuvan. Niin
taloushallinnon kuin muidenkin toimintojen benchmarkingia voidaan harjoittaa yrityk-
sissa hyvin monissa erilaisissa muodoissa. Téta tutkimusta varten asiantuntijana haas-
tatellun konsultin mukaan useimmissa Suomessa nyky&an tehtévissa taloushallinnon
benchmarking-projekteissa verrataan keskenddn taloushallinnon palvelukeskuksia.
Asiantuntijahaastattelun avulla saatiinkin lisdtietoja juuri palvelukeskusten bench-
markingin toteuttamisesta.

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli analysoida benchmarkingista saatavien tietojen
hyodyntamistd. Ensin kasiteltiin benchmarking-kirjallisuudessa esitettyja informaation
kayttotarkoituksia eli toiminnan kehittémistd, muutoksen aikaansaamista, oman aseman
selvittamist, tavoitteiden asettamista ja henkiloston motivointia Case-organisaatiossa
benchmarking-tietoja kaytettiin pdéasiassa oman aseman selvittamiseen ja térkeimpien
kehityskohteiden maéarittdmiseen. Kehitysideoiden |6ytamiseen, muutosjohtamiseen,
tavoitteiden asettamiseen tai henkil6ston motivointiin benchmarking-informaatiota hyo-
dynnettiin vain vélillisesti tai ei ollenkaan. Haastatteluissa nousi kuitenkin esiin sellaisia
tietojen kayttotapoja, joita e ole kasitelty perinteisessd benchmarking-kirjallisuudessa.
kayttotarkoituksia eli ympériston tarkkailua ja epavarmuuden vahentamisté seka organi-
saation toiminnan legitimointia

Ympéariston tarkkailulla ja epdvarmuuden vahentdmiselld tarkoitetaan organi-
saatiotutkimuksessa sitd, etta organisaatiot kerdédvéat ympéaristéstaan informaatiota, jota
ne eivéa varsinaisesti hyddynna toiminnassaan ja joka on siis paétoksentekonakokul-
masta katsottuna melko arvotonta. Organisaatioiden voidaan kuitenkin katsoa infor-
maation avulla tarkkailevan ympérist6dan etsien mahdollisia yllétyksia tai varmistaen,
ettd yllatyksia el ole. [Imidsta kaytetédn myds nimed ympériston skannaus. Laskenta
toimenkin tuottamaa informaatiota voidaan organisaatioissa kayttda toimintaymparis-
toon liittyvan epdvarmuuden vahentdmiseen ilman varsinaista paétoksentekotarkoitusta
(ks. esim. Mami 1997a; 1997b). Case-organisaation benchmarking-tietojen hyddynté-
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minen vastasi hyvin pitkalle alkaisesmmassa kirjallisuudessa esitettyja kuvauksia epé-
varmuuden véahentamisestd. Benchmarking-informaatio e haastateltavien mukaan
vaikuttanut organisaation toimintaan tai paétoksentekoon, eiké kerétyissa tiedoissa ollut
mitéan varsinaisesti yllattavaa. Tiedot kuitenkin vahvistivat niita kasityksia, joita orga
nisaatiolla jo ymparistostéan oli. Erityisen tarkedd ympériston tarkkailu oli tutkimuksen
mukaan palvelukeskuksen johdolle, jonka on jatkuvasti suunniteltava tulevaisuutta ja
seurattava alan kehitysta.

Toinen tutkimuksessa esiin noussut benchmarking-tietojen vaihtoehtoinen kayttGtapa
oli palvelukeskuksen toiminnan legitimointi. Organisaatiotutkimuksessa legitimiteetti
tarkoittaa yleista kasitysta siitd, ettd organisaation toiminta on ympériston mielesta
asianmukaista ja hyvaksyttavda. Legitimaatiotutkimus on jakaantunut strategiseen ja
institutionaaliseen lahestymistapaan, mutta ndma tutkimushaarat ovat viime aikoina
ldhentyneet toisiaan. Legitimaatiotutkimuksen mukaan organisaatiot ovat riippuvaisia
sosiaalisesta ympéristostéan ja erityisesti tiettyjen sidosryhmien tuesta ja resursseista
Organisaatiot pyrkivét hankkimaan toiminnalleen néiden ryhmien hyvaksynnan esimer-
kiksi ottamalla kayttéon erilaisia legitiimeind pidettavia menetelmid ja kéytanttja
Joskus kaytant6 voidaan omaksua vain symbolisesti ilman, etta se vaikuttaa organisaa-
tion todelliseen toimintaan. Legitimaatioteoriaa on kaytetty jonkin verran myos lasken-
tatoimen tutkimuksessa. Erityisen suosittua on ollut institutionaalisen teorian soveltami-
nen julkisten organisaatioiden laskentaratkaisujen analysointiin. 1990-luvulta l&htien
legitimointia on kuitenkin kasitelty myos yritysten laskentatoimen tutkimuksessa. Y lei-
sesti ottaen on tultu siihen tulokseen, etta yrityksetkin kéyttavét laskentatoimen kaytan-
t6ja ja sen tuottamaa informaatiota toimintansa legitimointiin.

Tamén tutkimuksen case-organisaatio on konsernin sisdinen palvelukeskus, joten se
el juuri kohtaa toiminnassaan Kilpailullisia paineita. Sen sijaan case-organisaation
toimintaympéristoa voidaan pitéa institutionaalisena, silla se joutuu noudattamaan ym-
paristonsa eri sidosryhmien vaatimuksia. Tutkimuksessa havaittiin, ettéa benchmarking-
tietoja kaytettiin case-organisaatiossa oman toiminnan ja tehtyjen padtosten legitimoin-
tiin eri sidosryhmille. Kysymyksessa el kuitenkaan ollut varsinaisesti legitimaatio-
teorioiden esittdma kaytannon symbolinen omaksuminen, sill& benchmarking-tiedoilla
oli myds muita kayttétarkoituksia, ja benchmarkingista koettiin olleen hy6tya organi-
saatiolle. Legitimaatioteoriassakin myonnetéan nykyaan, etta institutionaalisista syistéa
kayttoon otetut menetelmét voivat olla myds muuten tarpeellisia ja vaikuttaa organisaa-
tioiden todelliseen toimintaan. Case-organisaatiossa kyse oli siis benchmarkingin tuot-
tamien tietojen, el niink&&n menetelman itsensa kayttamisesta legitimointiin. Bench-
marking-tietojen avulla voitiin todistaa sidosryhmille, ettd palvelukeskuksen toiminta
oli kilpailukykyista ja etta keskus oli saavuttanut sille asetettuja tavoitteita.

Case-organisaatio oli legitimointiprosessissa aktiivinen toimija benchmarkingiin
osallistuminen oli CFS:n oma idea, ja benchmarking-tietoja hyddynnettiin oma-aloittel-
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sesti legitimointitarkoituksiin. Myos taméa vastaa hyvin legitimaatioteorian nykyisia
nékemyksia siitd, ettd organisaatiot eivét ole pelkastdan passiivisia ympériston sééntdjen
noudattagjia, vaan ne pyrkivé usein itse aktiivisesti hankkimaan itselleen legitimiteettia.
Benchmarking-tiedot olivat case-organisaatiolle legitimointivalineena erityisen hyodyl-
lisid kahdesta eri syystd. Ensinndkin benchmarkingiin sisdltyvan vertailun avulla voitiin
osvittaa organisaation hyvyys verrattuna muihin vastaaviin organisaatioihin. Toiseksi
benchmarkingin ulkopuolinen toteuttaja vahvisti tietojen uskottavuutta sidosryhmien
siimissa. Naiden ominaisuuksiensa perusteella benchmarking-tietoja voidaan ehka pitéa
jopa tehokkaampana legitimointikeinona kuin monia aikaisemmassa kirjallisuudessa
kasiteltyja kaytantoja.

Case-organisaation legitimointipyrkimysten kohteena olivat téarkeysérjestyksessa
palvelukeskuksen asiakkaat, konsernin keskusohto ja palvelukeskuksen omat tyon-
tekijat. Asiakasyhtitille pyrittiin benchmarking-tietojen avulla osoittamaan palvelu-
keskuksen toiminnan olevan tehokasta ja kilpailukykyisté. Asiakkaat eivét olleet kovin
tyytyvaisia taloushalinnon palvelujen hintoihin ja suhtautuivat muutenkin palvelu-
keskukseen hieman epéluuloisesti. I nstitutionaalisten paineiden voimakkuuteen vaikutti
varmasti téltd osin se, ettd CFS on konsernin sisiinen palvelukeskus eikd asiakas-
yhtidilla ole mahdollisuutta kilpailuttaa taloushallintopalveluiden tarjogjaa. Konserni-
johdolle puolestaan voitiin benchmarking-tietojen avulla todistaa, etta palvelukeskus on
saavuttanut sille asetettuja tavoitteita. Benchmarkingiin siséltyva vertailu muihin ndhtiin
case-organisaatiossa |ahestulkoon ainoaksi keinoksi osoittaa johdolle erilaisten kehitys-
ja sijoitustavoitteiden tayttymistd. Huonompia vertailutietoja voitiin taas kayttéa sen
perusteluun, ettd CFS:n tiettyjen prosessien kehittamiseen tarvittiin resurssgja ja johdon
tukea. Liséksi benchmarking-tietoja ndhtiin ainakin teoriassa voitavan kayttaa erilaisten
kehittdmishankkeiden seka yleensdkin jatkuvan kehittdmisen perusteluun palvelu-
keskuksen tyontekijoille. Myds joissakin aikaisemmissa tutkimuksissa on saatu saman-
kaltaisia tuloksia siitd, etta organisaatiot pyrkivét legitimoimaan toimintaansa konsernin
ylimmélle johdolle (esim. Kostova & Roth 2002) tai omille asiakkailleen (essm. Ogden
& Clarke 2005).

6.2 Tutkimuksen arviointia

Tutkimuksen onnistumista arvioitaessa otetaan yleensa kantaa sen validiteettiin ja re-
liabiliteettiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa validiteetti liittyy siihen, tutkiiko tutkija
todella sité ilmi6ta, jota vaittda tutkivansa. Tutkimuksen validiteetti on heikko, jos tut-
kija tiedostamattaan tutkii lagjempaa tai suppeampaa ilmiéta kuin on tarkoitus. Tutki-
muksen reliabiliteetti puolestaan tarkoittaa tutkimusprosessin ja -aineiston luotetta-
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vuutta. Reliabiliteetti kérsii, jos kerétty informaatio on riippuvaista tutkimuskohteeseen
liittyvista satunnaisista olosuhteista (M cKinnon 1988, 36).

Tamén tutkimuksen validiteettia on pyritty vahvistamaan tutusumalla jo etukateen
mahdollismman kattavasti tutkimusaihetta kasittelevdan kirjallisuuteen ja kiinnitta
malla erityistd huomiota teemahaastattelujen kysymysten laatimiseen. Tutkimusaihetta
el myoskaan rajattu viela empiirisen aineiston kerdamisvaiheessa kovin tiukasti, vaan
aineistoa keréttiin suhteellisen paljon, ja lopulliset rgjaukset tehtiin vasta analyysin yh-
teydessd. Néin pyrittiin varmistamaan se, ettd empiiriset havainnot eivét jddneet puut-
teellisiksi tai yksipuolisiksi.

Tutkimuksen reliabiliteettia on pyritty parantamaan ensinndkin harkitulla haastatelta-
vien valinnalla. McKinnonin (1988, 50) mukaan haastatteluihin perustuvissa case-
tutkimuksissa haastateltavien valintaan tulee kiinnittaa erityista huomiota. Haastattelui-
den avulla taytyy saada tutkittavasta ilmiésta mahdollissimman kattava kuva, ja haasta-
teltavien on pystyttava myos tarjoamaan ilmioon erilaisia nakokulmia. Téassa tutkimuk-
sessa haagtateltaviksi valittiin ensinndkin henkil6itd, joilla oli mahdollisimman lagja
tietamys tarkastelun kohteena olevan benchmarking-projektin toteuttamisesta. Bench-
markingin toteuttamisesta case-organisaatiossa vastanneita yhteyshenkil6ita haastatel-
tiin kaks kertaa, ensin yhdessa ja myohemmin molempia erikseen. Toisena kriteerina
haastateltavien valinnassa oli mahdollisimman monien eri nd&kokulmien esiin saaminen.
Haadtateltavia valittiin usealta eri organisaatiotasolta palvelukeskuksen johtgjasta tii-
minvetajiin.

Tutkimusaineistoa keréttiin yhteensa seitsemalla haastattelulla, joista yksi oli asian-
tuntijahaastattelu ja kuusi muuta tehtiin case-organisaatiossa. Haastattelujen méara on
suhteellisen pieni, mutta ne olivat kestoltaan melko pitki&, reilusta tunnista léhes kah-
teen ja puoleen tuntiin. Lisaks tutkimuksen kannalta keskeisten teemojen osalta oli ha-
vaittavissa, etté haastateltavat antoivat toisistaan riippumatta moniin kysymyksiin hyvin
samankaltaisia vastauksia ja saadut tiedot alkoivat muistuttaa toisiaan. Y htena haastat-
teluaineiston reliabiliteettiin vaikuttavana rajoitteena voidaan kuitenkin mainita se, etta
tutkimuskohteena olevasta benchmarking-projektista oli haastattelujen tekohetkella
kulunut jo jonkin verran aikaa. Oli siis mahdollista, etta joitakin asioita oli unohtunut tai
haastateltavien kasitys niista oli ehtinyt muuttua. Toisaalta gjan kulumisen vuoksi voi-
tiin havaita projektin toteutuneet vaikutukset ja kaikilla haastateltavilla oli selkea kuva
koko projektista ja sen seurauksista.

Tutkimuksen reliabiliteettia on pyritty vahvistamaan myos triangulaation avulla eli
tutustumalla haastatteluaineiston ohella benchmarking-projektia koskevaan kirjalliseen
aineistoon. Lisdksi tehtyja havaintoja on pyritty mahdollisuuksien mukaan vertaamaan
aikaisempaan kirjallisuuteen. Nain on pystytty ainakin osittain varmistamaan, ettéa
aineistosta tehdyt havainnot eivét ole satunnaisia tai pelk&stéén tutkijan omasta tulkin-
nasta johtuvia
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Y hteen tal muutamiin tutkimuskohteisiin keskittyvien tutkimusten yleistettavyyttéa on
Lukka ja Kasanen (1993) ovat analysoineet erilaisten liiketaloustieteellisten tutkimusten
tulosten yleistdmista Heidan mukaansa myos toiminta-analyyttisten case-tutkimusten
tuloksia voidaan yleistéd kohteiden ulkopuolelle niin sanotun kontekstuaalisen yleis-
tamisretoriikan avulla. Kontekstuaalisessa yleistamisessa on tavoitteena lagjentaa tutki-
mustulosten patevyysaluetta yli primaariaineiston pyrkimalla tehokkaaseen yleistamisen
elementtien triangulaatioon. Siind yhdistetédn monipuolisesti argumentoimalla aikai-
sempaa teoreettista tietdmystg, aiemmin julkaistujen tutkimusten tuloksia, omia empiiri-
si& havaintoja ja tulkintoja seka reaalitalouteen liittyvaa arkitietoa tavalla, josta syntyy
uskottava ja péateva argumentaatio. Kontekstuaalisen yleistamisen ehdottomana edelly-
tyksena on tutkimuskohteen luonteen, merkityksen ja toiminnan syvalinen ymmartami-
nen case-analyysin avulla seké tdman ymmarryksen huolellinen ja uskottava raportointi.

Tamén tutkimuksen tulosten yleistettavyytta arvioitaessa voidaan todeta, etté tutki-
muksen tarkeimmille havainnoille on 10ydetty tukea aikaisemmista tutkimuksista tai
kirjallisuudesta. Tarkasteltu case-organisaation benchmarking-projekti ei monelta osin
vastannut perinteisen benchmarking-kirjallisuuden benchmarking-kuvauksia, mutta sa-
manlainen ilmi6 on havaittu myos joissakin ailkaisemmissa empiirisissa tutkimuksissa.
Benchmarking-informaation vaihtoehtoisten kayttotarkoitusten osalta samankaltaisia
tuloksia on aikaisemmin saatu muualla organisaatiotutkimuksessa. Taman tutkimuksen
uutuusarvo onkin [dhinn& epavarmuuden vahentdmistd ja toiminnan legitimointia
késittelevien teorioiden soveltamisessa nimenomaan benchmarking-tietojen hyodynté
miseen. Benchmarking-tiedot voidaan periaatteessa hyvin rinnastaa organisaatio-
tutkimuksessa atkaisemmin késiteltyihin muihin organisaatioiden kerd&miin tai lasken-
tajdrjestelmien tuottamiin tietoihin.

Kuten edell& jo todettiin, taloushallinnon benchmarkingia ei ole alkaisemmin tutkittu
kovin paljon. Tama tutkimus siis lisda tietoa aiheesta. Taloushallinnon benchmarkingin
ominaisuuksien tarkastelun ohella tutkimuksen merkittdvin tulos on uudenlaisten
benchmarking-tietojen kayttotarkoitusten nostaminen esiin. Francis ja Holloway (2007)
ihmettelevét tuoreessa benchmarking-kirjallisuutta analysoivassa artikkelissaan bench-
markingia kasittelevien kriittisten ja syvéllisempaa teoreettista pohdiskelua sisiltavien
tutkimusten vahyytta. He mainitsevat, etta benchmarkingia voisi olla tarpeellista analy-
soida esimerkiksi uuden institutionalismin nékokulmasta. Tassa tutkimuksessa on
sovellettu uuden institutionalismin legitimaatiota koskevia ajatuksia benchmarking-
tietojen kayttéon organisaatiossa. Y hden tutkimuksen perusteella el kuitenkaan viela
voida sanoa mitéan kovin pysyvaa benchmarking-tietojen vaihtoehtoisista kaytto-
tavoista, vaan aihetta taytyy tutkia liséa

Taman tutkimuksen tuloksilla on myos kaytannon merkitystéa ainakin taloushallinnon
benchmarkingia toteuttavien yritysten kannalta. Tutkimuksessa on kasitelty talous-
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hallinnon benchmarkingin toteutusta, sen hyotyja ja ongelmia seka benchmarking-
tietojen hyodyntamigtd. Lisaksi tutkimuksessa on muistutettu, ettéd benchmarking voi
olla hyodyllistd, vaikka sitd el toteutettaisikaan kirjallisuuden ideaalimallin mukaan.
Taloushallinnon benchmarkingiin liittyy kuitenkin monia mielenkiintoisia jatko-
tutkimusaiheita. Esimerkiksi taloushallinnon benchmarkingin yleisyydestd Suomessa tai
muualla maailmassa el ole olemassa tarkkoja tietoja. Taloushallinnon benchmarkingin
ominaisuuksista taas voitaisiin saada lisétietoa tarkastelemalla sité projektin toteutus-
vaiheessa esimerkiksi osallistuvan havainnoinnin avulla.
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LITE1 TEEMAHAASTATTELURUNKO

1. YLEISTA

e Nimi, koulutus jatyohistoria

o Nykyinen tyonimike ja tyotehtavét

e CFS:nhigtoria, nykyinen toiminta ja organisaatiorakenne
o CFS:ndtrategia jatulevaisuuden visiot

2. TALOUSHALLINNON BENCHMARKING-PROJEKTI
e Miksi benchmarking? Benchmarkingin tavoitteet ja tarkoitukset? Miksi ja miten
CFS lahti mukaan tarkasteltavaan benchmarking-projektiin?
e Benchmarking-projektin toteutus
- Projektin aikataulu jaeri vaiheiden kesto

- Tyonjako konsulttiyrityksen ja osallistujien valilla? Minkélaisia ohjeistuk-
sia (tiedonkeruuohjeet, prosessikuvaukset, mittarit ym.) konsulteilta saatiin?

- Miten CFS:n omien tietojen kerd&minen konkreettisesti tapahtui? Ketka
osallistuivat tietojen kerdémiseen? Seurataanko vastaavia tietoja organi saa-
tiossa muuten?

- Tyytyvaisyys projektin toteutustapaan?
o Prosessien ja kéytantojen vertailu vs. pelkkien tunnuslukujen vertailu?

e Benchmarking-projektin onnistuminen (Oltiinko tyytyvéaisig, oliko osallisuminen
kannattavaa?)

e Tulosraportti
- Tarkeimmét tulokset
- Kvalitatiiviset tiedot (haastattelut)
- Oliko tuloksissa yllatyksia?
e Benchmarkingin tuottamat hyddyt
e Benchmarking-projektin mahdolliset ongelmat

o Benchmarking-tietojen vertailukelpoisuus (Voiko tuloksiin luottaa, onko luvut
laskettu samallatavalla, saatiinko tarpeeksi tietoa mahdollisista prosessien eroista

ym.?)
o Projektissa kdytetyt benchmarking-kumppanit? Suhtautuminen omien tietojen
luovuttamiseen muille palvelukeskuksille?

o Mitataloushallinnon benchmarking vaatii onnistuakseen?
o Konsulttien kaytté benchmarkingin toteuttamisessa?
e Onko benchmarking vertailua oppimisen vai kilpailun takia?
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e Onko tarkoitus tehda benchmarkingia tulevai suudessakin séénnollisesti?
Lahteeko tarve itsesta vai vaatiiko konsernin johto?

e Epamuodollinen benchmarking (verkostoituminen, muilta yrityksilté oppiminen)

- Osdlistuminen seminaareihin, koulutuksiin, keskustelutilaisuuksiin:
Kannustetaanko tyontekijoita téllaiseen? Hyodynnetaanko osallistujan
saamiatietoja organisaatiotasolla?

- Vierallut muissa yrityksissa (tai muiden vierailut CFS:ssd). Esmerkkeja?
Ketka osallistuvat? Saatujen tietojen hyddyntaminen?

- Yhteistyd muiden taloushallinnon palvelukeskusten kanssa
- Oma verkostoituminen muiden yritysten edustagjien kanssa
- Mink&laistatietoatdlaisesta epamuodollisesta benchmarkingista sasadaan?

- Epamuodollisen benchmarkingin hyddyllisyys verrattuna varsinaisiin
benchmarking-tutkimuksiin?

3. BENCHMARKING-TIETOJEN HY ODYNTAMINEN
o Tiedotus: Kenelle, miten ja milloin benchmarkingin tuloksista kerrottiin (konsult
tien tiedotustilaisuudet seka tuloksista tiedottaminen CFS:ssd)?
o Mihin kaikkeen benchmarking-projektista saatua tietoa CFS:ssd kaytettiin?

e Benchmarkingin yhteys toiminnan kehittamiseen? K ehityskohteiden ja -ideoiden
[6ytaminen? Toteutettiinko organisaatiossa projektin seurauksena konkreettisia
muutoksiatai kehitystoimenpiteita?

e Muutosten perustelu ja toteuttaminen, muutosjohtaminen
o Oman nykytilan arviointi (verrattuna muihin, lahtoékohtana kehittamiselle)

o Tavoitteiden asettaminen. Benchmarkingin tulosten yhteys scorecard-mittariston
tavoitteisiin?

o Ympériston tarkkailu jaalan kehityksen seuraaminen

o Palvelukeskuksen toiminnan ja olemassaolon legitimointi

- Benchmarkingin tulosten esitteleminen konsernijohdolle ja johdon suhtau-
tuminen tuloksiin? Missa tilanteissa benchmarking-tietoja voidaan hyo-
dyntda toiminnan legitimointiin konsernijohdolle? Miten johto muuten
valvoo palvelukeskusta?

- Benchmarkingin tulosten esitteleminen palvelukeskuksen asiakasyhtioille
jaasiakkaiden suhtautuminen tuloksiin? Missa tilanteissa benchmarking-
tietoja voidaan hyodynt&a toiminnan legitimointiin asiakkaille? Miten asi-
akkaisiin yleensd muuten ollaan yhteydessa?

- Benchmarkingin tulosten esitteleminen palvelukeskuksen henkilokunnalle
jatyontekijéiden suhtautuminen tuloksiin? Miten tuloksiin suhtauduttiin
prosesseissa, jotka hyvallatasollal prosesseissa, joissa kehitettéavad? Missa
tilanteissa benchmarking-tietoja voidaan hyddynt&a toiminnan legitimoin-
tiin henkilokunnalle?

e Benchmarking-tietojen hyddyllisyys eri kayttétarkoituksissa?

e Benchmarkingin yhteys palvelukeskuksen visioon ja tavoitteisiin?
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Kenen kaytt6on benchmarking-tiedot on pd&asiassa tarkoitettu (johto-
ryhméa/tiiminvetdjat/koko henkilokunta)?

Benchmarking-tietojen hyédyntaminen mahdollisissa tulevissa benchmarking-
projekteissa?
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