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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Ihmisten toiminta organisaatioissa perustuu padtoksiin. Paatokset puolestaan
perustuvat ithmisten tekeméén jatkuvaan analysointiin toimintaympéristos-
tadn, yrityksestd sekd ndiden suhteesta. Se kuinka hyvia paatoksid saadaan
aikaiseksi, riippuu siitd, kuinka hyvéa tdma analysointiprosessi on. Yritys voi
systemaattisella analysointitydlld edesauttaa hyvéan tuntemuksen syntymista
niin ymparistostd kuin itsestddn. (Kamensky 2008.)

Jotta yritykset voivat analysoida omaa suoriutumistaan, on niiden aina
vertailtava suorituskykyddn muihin alalla toimiviin kilpailijoithin sekd omaan
historialliseen suoriutumiseensa. (Bourne 2011) Vertailua voidaan tehda esi-
merkiksi vertaamalla suorituskyvyn mittaustulosta johonkin toiseen mittauk-
seen, asetettuun tavoitteeseen, viitearvoon tai alan standardiin. (Franceschini
2007; Melnyk ym. 2004)

Toimialajirjestot kehittdvit mittausjarjestelmid, jotka palvelevat tietyn
toimialan asiakkaita sddnnollisesti tehtdvilld mittauksilla. Systemaattiset
mittaukset antavat mahdollisuuden sellaisten tietokantojen luomiseen joissa
yritys voi vertailla sisdista tietoaan yrityksen ulkoiseen, toimialakohtaiseen,
tietoon. (Lotti 2001)

Tilintarkastuspalveluja, vero- ja lakipalveluja seka liikkkeenjohdon konsul-
tointia tarjoava KPMG tuottaa maailmanlaajuista tilastotietoa golftoimia-
lasta. KPMG tuottaa markkinatutkimuksia, joiden on tarkoitus keriti ja ja-
kaa tietoa eri markkina-alueiden golfkenttien johtamisesta, golfin suosion
kehityksestd, golf-turismista ja golfin taloudellisista vaikutuksista. Golftoi-
mialan tilastotietoa tuottavan yksikon pédétavoitteena on tuottaa tietoa, josta
on hyotyd golfalan sidosryhmille kuten esimerkiksi golfkenttien johdolle.
KPMG ei kuitenkaan tuota tilastotietoa Suomen golftoimialan tilanteesta.
(kts. KPMG Golf Benchmark 2015.)

Suomen golfseurojen keskuselimend toimiva golfliitto on mitannut Suo-
men golftoimialan kehitystd muun muassa golfpelaajaméirin ja golfkenttien
madrdn kehitykselld. Golfpelaajien maird Suomessa on kasvanut aina 1980-
luvulta viime vuosiin asti. Nyt kuitenkin pelaajamééran kasvu on pysdhtynyt
ja uusia kenttid rakennetaan huomattavasti harvemmin. (kts. Golfliiton ja-
sentilastot 2017; Golfpiste 2014) Toinen mediassa esille noussut huolenaihe
on ollut golfosakkeiden heikko kysynti. Aikaisemmin golfia pystyi pelaa-



maan vain omistamalla golfosakkeen tai vuokraamalla osakkeen osakkeen-
omistajalta. (Tainio 2015). Tani pdivand golfia voi pelata myos kertamak-
suilla, joten golfosakkeen omistaminen tai pelioikeuden vuokraaminen ei ole
endd pakollista. Suurin osa Suomen golfkentistd ovat osakeyhtidomuotoisia ja
joidenkin kenttien golfosakkeen arvo on laskenut tdysin arvottomaksi. (Sa-
von Sanomat 2015; Kauppalehti 2017; Yle 2017) Golfkenttien liitketoiminta
on siis tilanteessa, jossa kilpailu on kovaa ja uudistuksia golfin pelaamiselle
on tehtiva, jotta golfkenttien liiketoiminta saadaan kestévélle pohjalle. Suo-
men golfkenttien toimialakartoitusta ei ole tehty, joten mediassa esille tuodut
arviot Suomen golfkenttien litketoiminnan tilasta ovat ainoastaan alalla toi-
mivien henkiléiden ammatilliseen harkintaan perustuvia.

Suomen golfliiton strategian yhtend painopistealueena on talous- ja toi-
mintaolosuhteiden jatkuvuuden varmistaminen, jossa toimenpiteend ovat
alan tunnuslukujen kehittdminen ja seuranta. Golfliiton tavoitteena on siis
saada golftoimialalta entistd parempaa tietoa, joka auttaa golfliittoa sekd yk-
sittdisten golfkenttien johtoa tulevaisuuden paatoksenteossa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tarkoituksena on selvittdd aikaisempaan kirjallisuuteen perehty-
malla, minkélaisia vaihtoehtoja toimialan mittaamiselle on olemassa ja miten
eri toimialojen kehitystd on aikaisemmin mitattu. Aikaisemman kirjallisuu-
den ja tutkimuksessa kerdttdvan tutkimusaineiston avulla on tarkoitus kehit-
tdd Suomen golfkenttien nykytilaa ja kehitystd kuvaava mittaristo.

Golfkenttien toimialamittaristo on tarkoitus kehittdd niin, ettd se tuottaa
informaatiota, jonka avulla voidaan selvittdd golftoimialan nykytilanne seka
kuvata golftoimialan kehitystd vuositasolla. Mittariston on tarkoitus sisdltaa
sekd golflitkketoimintaan liittyvid toiminnallisia- ettd taloudellisia tunnuslu-
kuja.

Tamain tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

e Minkélaisia asioita suorituskykymittariston kehityksessd tulisi ottaa
huomioon?

e Minkdlainen on toimiva mittaristo Suomen golfkenttien toimialan
suorituskyvyn mittaamista varten?

Mittaristo kehitetddn Suomen Golfliiton kdyttoon ja sen ensisijainen ta-
voite on tuottaa informaatiota, joka kuvaa kokonaisvaltaisesti golftoimialan



tilannetta ja toimialan kehitystd. Suomen golftoimialan suorituskykymitta-
riston avulla golfliitto pystyy seuraamaan golftoimialan kehitystd monipuo-
lisesti. Mittariston avulla pystytddn seuraamaan muun muassa golfpelaaja-
madrin-, golfin pelaamisen mééran ja golftoimialan taloudellista kehitysta.
Naiitd osa-alueita seuraamalla golfliitto pystyy tehdd johtopddtoksid siitad
milld osa-alueilla on kehitettdvia ja milld osa-alueilla golftoimiala menestyy.
Yksittdinen golfkenttd hyotyy vélillisesti informaatiosta, joka koskee infor-
maatiota golftoimialan kehityksesta yleiselld tasolla mutta mittariston tarkoi-
tus on tuottaa myos toimialakohtaisia keskiarvoja, joihin yksittdinen golf-
kenttd voi verrata omaa suoriutumistaan. Esimerkiksi mittariston tuottaessa
informaatiota golfkenttien asiakasmiiristd, yksittdiselld golfkentélla olisi
mahdollisuus verrata oman kenttdnsd asiakasmairdn kehitystd koko toi-
mialan asiakasmairan kehitykseen.

Tutkielmassa kehitettdvaa mittaristoa ei oteta tutkielman aikana kayttoon.
Tutkielma keskittyy ainoastaan toimialamittariston suunnitteluvaiheeseen.

Mittaristoon kerdttivdn informaation hankintatavan pohtiminen on tut-
kielman yksi suurimmista haasteista. Golfkenttiin liittyvé informaatio kuten
jasenméiird, kustannuserit, tuloerdt ja asiakasmadrit ovat yleensd ainoastaan
golfkentdn toimitusjohtajan ulottuvilla. Toimitusjohtajien aika on usein ra-
jallista ja elleivdt he koe tarpeelliseksi tietojen kerddmistd toimialamittaris-
toa varten, niin tiedonkeruu on vaikea toteuttaa. Siksi tutkimuksen yksi tér-
keistd tavoitteista on selvittdd, miten informaatio toimialamittaristoa varten
voitaisiin kerdtd mahdollisimman tehokkaasti ja vaivattomasti. Informaation
hankintatavan pohtiminen on yksi osa-alue, jota pohtimalla voidaan selvit-
tdd, minkilainen on toimiva mittaristo Suomen golfkenttien toimialan suori-
tuskyvyn mittaamista varten.

Mittaristoa kehitettdessd on pohdittava myds mittariston sisdltdmén infor-
maation julkisuutta eli sitd onko mittaristo tarkoitettu ainoastaan toimialan
sisdlle vai halutaanko tietoa julkaista julkisuuteen. Jotta toimiva mittaristo
Suomen golftoimialalle voidaan kehittdd, on mittariston tietojen julkisuus
otettava huomioon. Tulevaisuudessa toimialamittariston avulla keréttdvan
informaation julkaiseminen jdi luonnollisesti mittariston hallinnoijan eli
Golfliiton vastuulle mutta mittariston kehitysvaiheessa on tirkedd pohtia
mittarilla kerdttdvan informaation eri kéyttotarkoituksia.
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1.3 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkielma suoritetaan laadullisin menetelmin. Laadullisen tutkimuksen
tavoitteen on selittdd yksityiskohtia, joten laadullisen tutkimuksen otanta on
yleensd pienempi kuin méiréllisessd tutkimuksessa. (Silverman 2005) Li-
sdksi laadullisissa tutkimuksissa voidaan yhdistelld erilaisia empiirisid ma-
teriaaleja kuten haastatteluja, havainnointia, eldméntarinoita ja henkilokoh-
taisia kokemuksia. Laadullisen tutkimuksen eri menetelmien yhdistely aut-
taa ymmartamaén tutkittavaa ilmiotd syvéllisesti (Denzin & Lincoln 1998.)

Tutkielman ollessa hyvin kiytannonldheinen voidaan siind tunnistaa ole-
van sekd konstruktiivisen tutkimusotteen ettd toimintatutkimuksen piirteita.
Konstruktiiviselle tutkimusotteelle on tyypillistd, ettd tutkijan empiirinen in-
tervention on voimakasta, joka tarkoittaa kdytdnnon toimijoiden ja tutkijan
valistd ldheistd tiimimaistd yhteistyotd. (Lukka 2006.) Toimintatutkimuk-
sessa ymmarrys tutkittavasta ilmiostd rakentuu tutkijan oman kokemuksen
kautta. Toimintatutkija voi siis kdyttdad tutkimusmateriaalina omia kokemuk-
siaan tutkimusaineiston lisdksi. Toimintatutkimuksessa korostuu eri ele-
menttien kuten tutkimustehtdavin, teorianmuodostuksen, aineistonkeruun ja
aineiston analyysin, prosessinomainen kehittyminen tutkimuksen edetessa.
(Kiviniemi 1999)

Téssd tutkielmassa tutkijan empiirinen interventio on voimakasta, koska
tutkielmassa kehitetddn golfalan suorituskykymittaristoa tiiviissa yhteis-
tyOssd kiaytdnnon toimijoiden kanssa. Lisdksi tutkielma on hyvin prosessin-
omainen, koska tutkielmassa kehitettivda mittaristoa arvioidaan ja muoka-
taan prosessin edetessa.

Tutkielman toimeksiantajana toimii Suomen Golfliitto. Golfliiton yhteis-
tyohenkilond tdmén tutkielman aikana toimii golfliiton asiantuntija Aarni
Nordqvist. Tamén tutkielman tutkimusaineistona kéytetdan golfliiton asian-
tuntijan kanssa suoritettavaa mittariston kehittimiseen liittyvia kanssakay-
mistd (keskustelut, puhelinkeskustelut, sahkopostiviestit), golftoimialan asi-
antuntijoiden haastatteluja seki haastateltavien sahkopostitse antamia kom-
mentteja. Golftoimialan asiantuntijoiden haastattelut litteroidaan. Golfliiton
asiantuntijan kanssa kéytdavia keskusteluja ei litteroida, koska keskustelut
ovat hyvin vapaamuotoisia. Keskustelut kuitenkin tallennetaan tutkimuspai-
viikirjaan tehtidvilld muistiinpanoilla. Lisiksi aineistona kiytetdin FGMA:n!
taloudellisen tutkimuksen kysely- ja tunnuslukuanalyysipohjaa (Liite 2; Liite
3) seka golfliiton jdsentilastot-raporttia (Golfliiton jisentilastot 2017)

! FGMA (Finnish Golf Managers Association) on Suomen Golfjohtajien henkildyhdistys
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1.4 Tutkielman rakenne

Ensimmadinen teorialuku késittelee suorituskyvyn mittaamista ja erityisesti
suorituskykymittariston rakentamisen prosessia. Luvun alussa esitellddn
suorituskyvyn mittaamista yleiselld tasolla, suorituskyvyn mittaamisen kayt-
totarkoituksia sekd hyvid suorituskykymittareiden ja mittariston ominai-
suuksia. Sitten esitellddn suorituskykymittariston rakentamisen prosessimal-
leja ja erityisesti suunnitteluvaiheessa huomioonotettavia seikkoja. Suunnit-
teluvaiheen lisdksi esitellddn myds suorituskykymittariston kéayttdonotto- ja
yllapitovaiheet. Luvun lopussa esitellddn tunnettuja suorituskykymittaris-
toja.

Toisessa teorialuvussa kasitellddn toimialan tutkimista. Luvun alussa esi-
telladn toimintaympériston analysointi ja erilaiset tavat analysoida toimialaa.
Tamain jilkeen esitellddn Suomessa toimiala-analyysejé tuottavia tahoja. Lu-
vun lopuksi perehdytddn sekd Suomessa ettd ulkomailla tehtyihin golftoi-
mialan tutkimuksiin ja tilastoraportteihin.

Seuraavaksi esitellddn tutkimuksen metodologia, aineisto ja analysointi-
tapa. Tadmain jédlkeen esitellddn Suomen golftoimialaa. Golfia kasittelevissi
luvussa esitellddn golfin pelaamista, golfia litketoimintana sekd Suomen
golftoimialasta keréttya tilastotietoa. Golftoimialaa esittelevan luvun jdlkeen
esitellddn tutkielmassa kehitettdvin golfalan suorituskykymittariston kehit-
tamisprosessi. Prosessi alkaa alkutilanteen kartoituksesta, etenee vaihtoeh-
toisten mittareiden méérittimisen kautta keskeisten mittareiden valintaan.

Viimeisessd luvussa esitellddan tutkielman yhteenveto ja johtopdatokset.
Liséksi luvussa arvioidaan tutkielman luotettavuutta ja esitetdén jatkotutki-
musehdotuksia.
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2 SUORITUSKYKYMITTARISTON RAKENTAMINEN

2.1 Suorituskyvyn mittaaminen

2.1.1 Suorituskyky ja suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyky on termi, jolle on syntynyt historian saatossa useita erilaisia
madritelmid. Otleyn (2001) mukaan suorituskyky on kyky saavuttaa haluttu
tulos, niin ettd hyddynnetddn mahdollisimman vdhin resursseja halutun tu-
loksen saavuttamiseksi. Neelyn ym. (2005, 80-81) mukaan suorituskyky on
prosessi, jossa toiminnan tehokkuus esitetddn kvantitatiivisesti. Neelyd ym.
mukaillen Radnor ja Barnes (2007, 393) miirittelevit suorituskyvyn tapah-
tumaksi tai prosessiksi, jossa panos, tuotos tai toiminnan laajuus ilmoitetaan
madréllisesti. Lonnqvistin ym. (2006,19) mukaan organisaation suoritusky-
vylld tarkoitetaan organisaatioyksikon, kuten yksilon, osaston tai yrityksen,
menestymisti ja tuloksentekokykya.

Organisaation suorituskyky voidaan jaotella kahteen paddalueeseen, joita
ovat sisdinen ja ulkoinen suorituskyky. (Kuva 1) Sisdisessd suorituskyvyssa
keskitytddn yrityksen osien tarkasteluun, kun taas ulkoisessa suoritusky-
vyssd tarkastellaan yritystd kokonaisuutena ulkoa péin. Sisdisen suoritusky-
vyn analysoinnin suorittaa yritys itse, kun taas ulkoista suorituskyvyn analy-
sointia voivat suorittaa monet eri tahot kuten esimerkiksi sijoittajat tai yri-
tyksen kilpailijat. (Rantanen & Holtari 1999, 12-13.) Yrityksen tuottavuuden
ja tehokkuuden selvittiminen tapahtuu operatiivisella tasolla ja se suorite-
taan ldhes aina yrityksen sisdlld. Tiedot, jotka ovat sisdistd suorituskyvyn
analyysid varten, pidetdén usein salassa, joten niitd ei raportoida yrityksen
ulkopuolelle. Ulkoisen suorituskyvyn analyysit, kuten tilinpaatosanalyysi,
tehdddn perustuen tietoihin, jotka ovat julkisia ja kenen tahansa kdytetta-
vissd. (Tenhunen & Okko 2001, 5.)
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Tarkastelun
kohde

Yritys ULKOINEN SUORITUSKYKY

kokonaisuutena Tilinpaatosanalyysi

Benchmarking Kilpailukyky Uik ;
opuolisen

sijoittajan analyysi

Kannattavuus
Rahoittajan
Tuottavuus Analyys!
Toimintoanalyysi Ulkopuolisen
Yr{tvksen konsultin analyysi
toiminto, osa Tehokkuus
tai alue

SISAINEN SUORITUSKYKY

Tarkastelija
Yrityksen edustaja Ulkopuolinen analysoija

Kuva 1 Yrityksen sisdinen ja ulkoinen suorituskyky (mukaillen Rantanen
2005, 3)

Suorituskyvyn mittaaminen on yksi suorituskyvyn johtamiseen kuuluvista
prosesseista. Suorituskyvyn mittaaminen keskittyy suoritusten identifioimi-
seen, seuraamiseen ja kommunikoimiseen suorituskyvyn mittareiden avulla.
Suorituskyvyn mittaaminen on siis suoritusten arvioimista, kun taas suori-
tuskyvyn johtaminen on paitosten tekemistd suorituskyvyn mittaamisen
avulla ja tulosten aikaansaannin varmistamista. (Brudan 2010, 109-111.)
Yrityksessd voi olla erinomainen suorituskyvyn mittaamisen jarjestelma
mutta ilman hyvéi suorituskyvyn johtamista hyvid tuloksia ei ole mahdol-
lista saavuttaa. Suorituskyvyn johtaminen on sellaisen ympériston ja kult-
tuurin luomista organisaatioon, jonka avulla voidaan saavuttaa hyvia suori-
tuskykya. Suorituskyvyn mittaaminen tarjoaa informaatiota yrityksen liike-
toiminnasta mutta on johtajien vastuulla arvioida mitd informaatiolla teh-
ddin. (Bourne & Bourne 2011, 9.)

Perinteiset laskentatoimen mittarit ovat pddosin rahaméériisia ja keskitty-
vit taloudellisen informaation analysointiin. Téstd johtuen useimmat lasken-
tatoimen mittarit eivit ole suoranaisesti liitettdvissd yrityksen strategiaan.
Jotkin strategiset tavoitteet ovat rahaméaariisid, mutta suurin osa strategisista
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tavoitteista ei ole keskittynyt rahaan liittyviin asioihin, jonka takia ei-raha-
madrdinen mittaaminen on tirkedi. (Denton 2005.)

Suorituskyvyn mittari (tai indikaattori) rakentuu numeerisesta luvusta ja
mittayksikdstd. Luku kertoo suuruuden (kuinka paljon) ja mittayksikko antaa
luvulle tarkoituksen (mitd on mitattu). (Franceschini ym 2007, 110) Mel-
nykin ym. (2004, 211) mukaan suorituskyvyn mittari voi olla numeerisen
luvun sijaan my0s sanallisessa muodossa. Molemmissa tutkimuksissa (Fran-
ceschini ym. 2007; Melnyk ym. 2004) tutkijat ovat kuitenkin yhtd mieltd
siitd, ettd suorituskyvyn mittaria on aina verrattava johonkin toiseen mittauk-
seen, asetettuun tavoitteeseen, viitearvoon tai alan standardiin. Samankaltai-
sesti Bourne ja Bourne (2011, 2) esittidvét ettd suorituskyky ei ole absoluut-
tista, se voi olla ainoastaan relatiivista. Siispd yrityksen suorituskykyéd on
verrattava kilpailijoihin ja omaan historialliseen suorituskykyyn. Tama tar-
koittaa sitd, ettd jokin suorituskyvyn mittarin luku on yksistdédn tarkoitukse-
ton.

Suorituskyvyn mittareille asetetut tavoitteet voivat olla sisdisesti asetet-
tuja tai jonkin ulkoisen tahon asettamia standardeja. Operatiivinen budjetti
on esimerkki yrityksen sisdlld kehitetystd standardista, kun taas ympéaristol-
liset standardit kuten esimerkiksi ymparistonsuojeluviraston asettamat auto-
jen pakokaasupdistorajoitukset ovat esimerkki ulkoisista standardeista.
(Melnyk ym. 2004, 211.)

Franceschini ym. (2007, 110) esittdvit, ettd suorituskykymittarit ovat aina
sidoksissa asetettuihin tavoitteisiin. Bourne ja Bourne (2011, 2) esittavit,
ettd sisdisestd perspektiivistd katsottuna yritysten tyontekijoiden on tiedet-
tavd mitd heiltd odotetaan, jolloin suorituskyvyn mittaamisen avulla voidaan
verrata odotuksia saavutettuun suorituskykyyn. Bourne ja Bourne (2011, 2)
korostavat, ettd hyvan tai huonon suorituskyvyn tunnistaminen ei ole vield
riittdvaad vaan on tiarkedi ottaa selviad mistd hyva tai huono suorituskyky joh-
tuu. Suorituskyvyn heikkeneminen voi esimerkiksi johtua yrityksen ulko-
puolisista tekijoistd, kuten uuden kilpailijan tulosta markkinoille, jolloin yri-
tyksen markkinaosuus pienenee. Talloin huono suorituskyky ei valttimatta
johdu yrityksen, sisdisestd, tyontekijoiden huonosta suoriutumisesta.

Ulkoisesta perspektiivistd katsottuna suorituskyvyn mittaamista ja vies-
tintdd on tirkedd kohdistaa myds yrityksen sidosryhmille, koska se milta yri-
tys ndyttdd ulospiin on tirkedd yrityksen menestyksen kannalta. Suoritusky-
vyn mittaamisen avulla yrityksen menestystd on mahdollista viestid, joka li-
sdd sidosryhmien luottamusta. (Bourne & Bourne 2011, 2.)
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Johdon tulisi viestid suorituskyvyn mittaamisen avulla yrityksen visio ja
tavoitteet. (Jadskeldinen ym. 2013, 9) Yksittdisen tyontekijén tulisi ymmar-
tad mikd on koko yrityksen yhteinen tavoite sen sijaan, ettd tyontekija tavoit-
telisi vain henkilokohtaisia tavoitteitaan. Télla tavoin yksittdinen tyontekija
voisi keksid parempia vaihtoehtoisia tapoja tyoskennelld yhteisen lopputu-
loksen saavuttamiseksi. Tutkijoiden mielestd suorituskyvyn mittaamisella
voidaan saada tyOntekijoistd tehokkaampia mutta parhaimmat hyddyt synty-
vat, kun keksitddn parempia toimintatapoja. (Bourne & Bourne 2011, 1)

Yrityksen suorituskykyd kuvaavien tunnuslukujen eli mittareiden muo-
dostamaa kokonaisuutta kutsutaan suorituskykymittaristoksi. Franceschini
ym. (2007) kutsuvat suorituskykymittaristojen kokonaisuutta suorituskyvyn
mittaamisen jarjestelméksi (PMS, Performance Measurement System). Hei-
dédn mukaansa suorituskyvyn mittaamisen jérjestelméit ovat tyokaluja, joiden
avulla voi ymmartad, johtaa ja parantaa organisaation toimintaa. Franceschi-
nin ym. (2007) mukaan toimiva suorituskyvyn mittausjirjestelma auttaa ym-
martamaan:

e Kuinka hyvin organisaatiolla menee

e Saavutetaanko asetetut tavoitteet

e Ovatko asiakkaat tyytyviisid

e Ovatko prosessit kontrollissa hallinnassa

e Onko parannettavaa ja millid osa-alueella on parannettavaa

2.1.2  Suorituskyvyn mittaamisen kdyttotarkoitukset

Mittaamisen kayttotarkoitus on tuottaa informaatiota mitattavasta asiasta,
jonka avulla voidaan saada selville mitattavan asian tila tai suoritustaso.
(Lonnqvist ym. 2010,124) Rantanen ym. (2007, 14) esittavit suorituskyvyn
mittaamisen ensisijaiseksi tarkoitukseksi paidtoksentekoprosessin tukemisen.
Suorituskyvyn mittaamisen avulla pystytddn seuraamaan, onko tavoitteet
saavutettu ja kuinka tarkasti ennusteet on tehty.

Bourne ja Bourne (2011, 5-7) esittavit, ettd suorituskyvyn mittaamisella
on viisi kayttotarkoitusta: l1dhtokohtien asettaminen, suunnan kommuni-
kointi, tavoitteiden asettaminen, toiminnan kohdistaminen ja oppimisen
mahdollistaminen. Bournen ja Bournen (2011, 5-7) mukaan suorituskyvyn
mittaamisen avulla tunnistetaan mitka ovat yrityksen 1dhtokohdat, jos dataa
lahtokohdista ei ole olemassa, kehitysti ei voida tutkia eikd vertailua kilpai-
lijothin ndhden voida tehda.
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Suunnan kommunikoinnilla Bourne ja Bourne (2011, 5) tarkoittavat yri-
tyksen strategian kommunikoimista seka yrityksen tyontekijoille ettd sidos-
ryhmille. Caldwellin (2002, 5) mukaan suorituskyvyn mittaamisen avulla
yrityksen strategia voidaan viestid tyontekijdille, jolloin tyontekijét keskitty-
vit samothin pédtavoitteisiin ja kaikilla on selked ymmarrys siitd, miten he
voivat toimia, jotta organisaation menestyy. Bourne ja Bourne (2011, 5) ko-
rostavat, ettd suorituskyvyn mittaamisen on oltava dynaamista; kun yrityk-
sen strategia muuttuu, on suorituskyvyn mittausjarjestelmad muutettava stra-
tegian mukaiseksi. Caldwellin (2002, 5) mukaan tyontekijoiden useimmat
huonoon tyotyytyviisyyteen liittyvat valituksen aiheet liittyvdt huonoon
kommunikointiin ja siksi suorituskyvyn mittaaminen on tarkeaa, koska se
parantaa kommunikaation tasoa.

Suorituskyvyn mittaamisen avulla voidaan viestid tirkeitd asioita myos
yrityksen sidosryhmille. (Lonnqvist ym. 2006, 19, Laitinen 2003, 366) Usein
ulkoisten sidosryhmien edustajat usein eivdat ymmarra yrityksen operatiivisia
prosesseja eikd heiddn tarvitsekaan. Siksi yrityksen on tirked viestid ulkoi-
sille sidosryhmille asioita mistd he ovat kiinnostuneita ja mitkd ovat myos
heille ymmarrettivissd. (Melnyk ym. 2004, 211.) Suorituskyvyn mittaami-
sen avulla yrityksen johto voi kommunikoida yrityksen omistajille, miten
yritys suoriutuu tavoitteisiinsa ndhden, joka lisdd luottamusta yrityksen joh-
don ja omistajien vélilld. (Franceschini ym. 2007) Mittareiden kommuni-
kointi ymmarrettaviasti on tirkedd seka sisdisesti yrityksen tyontekijoille ettd
ulkoisille sidosryhmille, koska epéselvit mittarit voivat johtaa turhautumi-
seen, konflikteihin ja sekaannukseen. (Bourne & Bourne 2011; Melnyk ym.
2004)

Tavoitteiden asettaminen auttaa motivoimaan yrityksen tyontekijoita.
Suorituskyvyn mittaamisen avulla on mahdollista palkita tyontekijoitd oi-
kein kriteerein. On tiarkedid asettaa palkitsemisen kriteerit oikein, koska jos
ndin ei tee, voi vahingossa kannustaa ihmisid tekemidn vadrid asioita. Esi-
merkiksi, investointipankeissa, erittdin suurien rahamairiisten tavoitteiden
asettaminen voi johtaa liian suuren riskin ottamiseen tai teollisuusalalla voi-
daan keskittyd liitkaa tyon tehokkuuteen asiakkaan arvon luomisen sijasta.
Kun suorituskyvyn mittauskohteet ja tavoitteet asetetaan oikein, niin tyonte-
kijat ymmartavit tekeméinsé tyon tarkoituksen ja ndkevat miten he ovat suo-
riutuneet tehtdvistdan. (Bourne & Bourne 2011, 8; Lonnqvist ym. 2006, 21;
Caldwell 2002, 5.) Caldwell (2002, 5) korostaa, ettd tyontekijdt on otettava
mukaan suorituskyvyn mittaamisen tavoitteiden asettamiseen, mitd enem-
mén tyontekijit ovat mukana tavoitteidensa suunnittelussa, sitd tyytyviisem-
pid he ovat tyohonsa.
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Suorituskyvyn mittaamisen avulla yrityksen resurssit voidaan kohdistaa
oikeisiin asiothin. Suorituskyvyn mittaaminen lisdd mitattavan asian merki-
tystd, jolloin mitattava asian merkitys suhteessa muihin asioihin kasvaa.
(Lonngvist ym. 2010, 117.) Tiettyjen asioiden suorituskyvyn mittaaminen
osoittaa mitkd asiat ovat yrityksen kannalta ydinliiketoimintaa ja tirkeitd. Se
my0s osoittaa sen mikd ei ole litkketoiminnan kannalta niin tarkedd. Suoritus-
kyvyn mittaaminen my0s johtaa resurssien kayttimiseen, koska mittaamisen
avulla voidaan tehdé paitoksid, jotka johtavat toimintaan. (Bourne & Bourne
2011.)

Suorituskyvyn mittaaminen mahdollistaa sekd johdon ettd tyontekijoiden
oppimisen. Suorituskykymittarit toimivat palautteenantojarjestelména,
jonka avulla voidaan arvioida, onko asetetut tavoitteet saavutettu. (Fran-
ceschini ym. 2011.) Hyva suorituskyvyn mittausjarjestelmi saa aikaan kes-
kustelua ja kyseenalaistusta, joiden avulla yrityksen johto ja tyontekijét voi-
vat oppia. (Bourne & Bourne 2011, 7) Suorituskyvyn mittaaminen tukee paa-
toksentekoa osoittamalla missa yritykselld on kehitettdvdd ja missa on yri-
tyksen vahvuudet. (Franceschini ym. 2007) Oppimisen mahdollistamiseksi,
on tarkedd miettid, tehddianko yrityksessa oikeita asioita sekd tehdadnko asi-
oita oikealla tavalla. (Bourne & Bourne 2011, 7)

Bourne ja Bourne (2011, 7) korostavat ettd suurin hyoty suorituskyvyn
mittaamisesta on oppimisen mahdollistaminen. Bournen ja Bournen (2011,
7) mukaan suorituskyvyn mittaamista kdytetdén usein toiminnan tehostami-
seen mutta yrityksen liiketoiminnan ymmartdminen ja palautteen saaminen
suorituskyvyn mittausjirjestelmin avulla ovat korvaamattoman arvokkaita,
erityisesti jos kaikki yrityksessa saadaan kdyttdméaén sitd oppimiseen johta-
valla tavalla.

Kun yksilot kehittidvét taitojaan, niin koko organisaation kapasiteetti kas-
vaa, jolloin se voi paremmin saavuttaa mission ja strategiset tavoitteensa.
Kun organisaation kapasiteetti kasvaa se on myos kyvykkaampi houkuttele-
maan kyvykastid tydvoimaa. Suorituskyvyn mittaaminen tarjoaa myos tyo-
kalut yksittéisille tyontekijoille, joilla he voivat itse seurata suoriutumistaan.
Talloin tyontekijoiden itsensd johtaminen lisdédntyy, jolloin suorituskyvyn
johtamisen vastuu siirtyy my0s tyontekijoille itselle. (Bourne & Bourne
2011, 7.)

Franceschinin ym. (2007, 111) mukaan suorituskyvyn mittaaminen ei kui-
tenkaan pysty osoittamaan seuraavia asioita:

e Hyvin suoriutumisen atheuttajaa ja vaikutusta on vaikea arvioida.
Hyvistd suoritteista koituu yleenséd hyva lopputulos mutta on vaikea
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loytaa se syy miksi juuri kyseinen suorite atheuttaa hyvén lopputu-
loksen. Lopputuloksiin vaikuttaa usein monet ulkopuoliset tekijit,
joihin ei ole mahdollista vaikuttaa. Suorituskyvyn mittaamisessa
mitataan menneitd suoritteita, joten on vaikea tunnistaa myds milla
suoritteilla on ollut vaikutusta mittaushetken mittariin.

e Huonot tulokset eivit vilttamittd osoita ettd suoritteet olisi tehty
vadrin. Jos tavoitteita ei saavuteta, niin on selvdi, ettd jotain on
tehty védrin mutta suorituskyvyn mittari ei aina tarjoa tdhan syyta.
Sen sijaan suorituskyvyn mittarin tarkoitus onkin heréttdd huomio,
jonka jilkeen huonon suoriutumisen syy voidaan ottaa selville.

e Suorituskyvyn mittarit ovat vain malleja, joilla yritysté tai suoritetta
voidaan mitata. Suorituskyvyn mittari on vain arvio, jolla suoritus-
kykyéd mitataan tietyltd suoritteelta. Joten se kuinka tarkasti suori-
tuskykymittari mittaa suoritetta, riippuu mittarista. Suorituskyvyn
mittari ei siis valttdmittd osoita absoluuttisen tarkasti suoritteen
suorituskykya.

e Suorituskykymittarit eivét takaa lainmukaisuuden huomioimista ja
saantojen noudattamista. Koska sddntojen noudattamisella ja laeilla
on yleensd suora vaikutus suoriutumiseen, tulisi suorituskykymitta-
rien kaytossd huomioida myds niiden vaikutus.

2.1.3 Suorituskyvyn mittarien luokittelu

Mittarien luokitteluun on useita eri tapoja. Suorituskyvyn mittarit voidaan
luokitella rahamaérdisiin ja ei-rahamaérdisiin mittareihin. Perinteiset lasken-
tatoimen mittarit ovat padosin rahamaéraisia ja keskittyvét taloudellisen in-
formaation analysointiin. Se ei ole yllattivaa, koska suurin osa laskentatoi-
men jarjestelmistd kehitettiin 1920-luvulla. Téstéd johtuen useimmat lasken-
tatoimen mittarit eivit ole suoranaisesti liitettdvissd yrityksen strategiaan.
(Denton 2005.) Kaplan ja Norton (1992) esittavit, ettd suorituskyvyn mittaa-
misen tutkimuksessa on ollut kahtiajakoa rahamééardisen ja ei-rahaméiiriisen
mittaamisen vélilld. Heiddn mukaan yritysten johtajien ei pitéisi tehdd valin-
taa nididen kahden vililld vaan kiyttdd sekd rahamadriisid ettd ei-rahaméai-
rdisid mittareita. Busi ja Bititci (2006) esittivit, ettd kiytdnnon toimijat ovat
yleisesti ottaen tyytyméttomid suorituskyvyn mittaamiseen, jonka padsyyna
on suorituskykymittaristojen ja organisaation strategian vélinen heikko yh-
teys. Dentonin (2005) mukaan jotkin yritysten strategisista tavoitteista ovat
rahaméddriisid, mutta suurin osa strategisista tavoitteista ei ole keskittynyt
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rahaan liittyviin asiothin, jonka takia hdn korostaa ei-rahaméériisen mittaa-
misen tirkeytta.

Suorituskyvyn mittarit voidaan jakaa taloudellisiin ja operationaalisiin
mittareihin. Taloudelliset mittarit ovat rahaméériisi ja operationaaliset mit-
tarit ovat yrityksen toimintoihin liittyvid ei-rahaméérdisid mittareita kuten
esimerkiksi inventaarion taso tai asennusaika. Mittarit voidaan jakaa my0s
mittareiden kayttotarkoituksen mukaan eli halutaanko mitata nykytilaa vai
ennustaa tulevaa. (Melnyk ym. 2004.)

Suorituskyvyn mittarit voidaan jakaa my0s kvantitatiivisiin ja kvalitatii-
visiin mittareihin. Kvantitatiiviset mittarit ovat suoria maarillisid arvoja.
Kvalitatiiviset mittarit puolestaan perustuvat esimerkiksi kyselyihin, joiden
vastaukset eivit ole madrillisid. (Rantanen & Holtari 1999, 20-22.) Lonn-
qvist ym. (2006) kutsuvat kvantitatiivisia mittareita koviksi mittareiksi, joi-
den numeroaineisto perustuu usein yksikésitteisiin 1dhtoarvoihin, kuten suo-
ritusmadriin. He kutsuvat vastaavasti kvalitatiivisia mittareita pehmeiksi
mittareiksi, jotka perustuvat laadulliseen aineistoon, kuten nikemyksiin, ko-
kemuksiin ja tuntemuksiin.

Mittarit voidaan jaotella my0s subjektiivisiin ja objektiivisiin mittareihin.
Objektiivisilla mittareilla voidaan tarkastella mitattavaa asiaa, jonkin mit-
tauslaitteen avulla. Esimerkiksi lampotilan mittaaminen ldmpdmittarilla on
objektiivinen mittari. Subjektiiviset mittarit perustuvat mielipiteisiin ja arvi-
oituihin arvoihin ja ne pohjautuvat usein kyselyihin ja haastatteluihin. (Ku-
jansivu ym. 2007, 169-170.) Objektiivisten mittareiden heikkoutena on se,
ettd ne eivat aina mittaa mittauksen kohdetta tarpeeksi laajasti, jotta mitatta-
van tuloksen pohjalta pystyttdisiin tehdd padtoksia. Objektiivisesta suoritus-
kyvyn mittarista esimerkkind voidaan pitad liikevaihtoa, joka on rahamaa-
rdinen yrityksen liitketoimintaa kuvaava mittari. Objektiivinen rahamaarai-
nen mittari, kuten liikevaihto, ei kuvaa esimerkiksi yrityksen taloudellista
tilannetta kovinkaan hyvin, jos yritys on voittoa tavoittelematon. Subjektii-
viset mittarit ovat puolestaan arvioita mitattavan kriittisen menestystekijan
tilasta, joten ne mittaavat laadullisia ndkokulmia ja ovat usein ei-rahamaa-
rdisid. Subjektiiviset mittarit antavat enemménkin suuntaa-antavan kuvan
kriittisen menestystekijan tilasta, kun taas objektiiviset mittarit mittaavat
kriittistd menestystekijaa tarkasti numeerisella luvulla. (Lonnqvist ym. 2006,
31.)

Suorilla mittareilla mitataan suoraan sitd asiaa mitd halutaan mitata. Suora
mittaaminen ei ole kuitenkaan aina mahdollista, jonka takia kdytetddn valil-
lisid mittareita. Esimerkiksi henkiloston osaamisen mittaamista on vaikeata
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mitata suoraan. Siksi henkil0ston osaamista mitataan usein vélillisesti kou-
lutuksen méaaralla, joka ei suoraan kerro henkildston osaamisen tasosta mutta
sen uskotaan antavan viitteitd osaamisen kehittymisestd. (Kujansivu ym.
2007, 168.)

Mittarit voidaan jakaa myo0s syy- ja seurausmittareihin. Mittareiden, joi-
den luvut ovat syntyneet yrityksen aiemmasta toiminnasta ja kertovat men-
neisyydestd ovat seurausmittareita. Esimerkkind seurausmittarista voidaan
pitad liitkevaihdon kasvua tai litkevoiton muutosta. Mittareita, jotka mittaa-
vat miten eri osa-alueilla menestytdédn asetettuihin tavoitteisiin ndhden, kut-
sutaan syymittareiksi. Syymittareita ovat esimerkiksi tuotteiden laatua ku-
vaavat mittarit ja asiakastyytyvéisyysmittarit. (Ukko ym. 2007, 14-15.)

Téssd tutkielmassa kehitettidvassa golfalan toimialamittaristossa kiytetidin
kovia kvantitatiivisia mittareita, koska tutkielmassa kehitetddn mittareita,
joiden arvoja on tarkoitus pystyd vertailemaan eri vuosien vililld. Pehmeiti
mittareita on vaikeampaa vertailla kuin kovia mittareita. Esimerkiksi golfpe-
laajien midrdn mittari on kvantitatiivinen, joka kuvaa Suomen golfpelaaja-
madrdn kehitystd. Mittareiden on tarkoitus olla myos objektiivisia, koska
mittaustulosten avulla golftoimialan tilanteesta pyritddn luomaan mahdolli-
simman tarkka kuva. Mittariston on tarkoitus sisdltda mittareita, joiden tie-
tojen kerddminen on yksiselitteistd. Jos mittariston tietojen keruu toteutetaan
esimerkiksi kyselyd kayttden, on tarkedd tehdd selviksi mikéa tieto kuuluu
millekin mittarille, jotta kyselyn vastaaja pystyy tdyttdmadn kyselyn mah-
dollisimman objektiivisesti. Lisdksi toimialamittariston mittareina kdytetaan
rahamaééariisten mittareiden lisdksi myos ei-rahaméadriisid mittareita. Esimer-
kiksi golfin pelaamisen méédrdn mittarit eivéit ole rahaméaariisid mutta ovat
kuitenkin kvantitatiivisia ja tdlla tavoin hyvin ajallisesti vertailukelpoisia.

2.1.4 Hyvdn mittarin vaatimukset

Lonngvistin ym. (2006, 32) mukaan hyvin mittarin tulisi noudattaa mahdol-
lisimman hyvin seuraavia mittausteoreettisia ominaisuuksia:

validiteetti

o reliabiliteetti

e relevanssi

e kiytinnollisyys
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Mittarin validiteetti kuvaa mittarin kykyé mitata sitd menestystekijié, jota
on tarkoitus mitata. (Laitinen 2003) Partanen (2007, 280) esittdd samankal-
taisesti, ettd hyva mittari mittaa sitd mitd sen on tarkoitus mitata eli mittari
on validi.

Mittarin reliabiliteetti kuvaa puolestaan mittarin mittaustuloksen tark-
kuutta. Mittarin hyvé reliabiliteetti tarkoittaa sitd, ettd mittaustilanteen tois-
tuessa mittari tuottaa samankaltaisia mittaustuloksia, jolloin mittaustuloksia
voidaan sanoa tarkoiksi. (Laitinen 2003, 160.)

Mittarin relevanssilla tarkoitetaan sen tuottaman tiedon olennaisuutta paa-
toksenteolle. Mittari on relevantti, jos silld on merkitystéd tehtdvadn padtok-
seen. (Laitinen 2003.) Yleisesti ottaen mittari on relevantti, jos kdyttdja ko-
kee mittarin relevantiksi. Mittarin relevanttius on myos tilanne- ja kiyttdja-
tarkoitussidonnainen. Joissakin tilanteissa on tirkedd saada tietoja jostakin
tietystd asiasta, kun taas toisessa tilanteessa sama mittari ei ole ollenkaan
kayttokelpoinen. (Lonnqvist ym. 2006, 33.)

Kéytannollinen mittari on kustannustehokas ja helppokéyttdinen. Jos mit-
tarin kdytto aiheuttaa kohtuuttomia kustannuksia tai vaivaa, niin mittari ei
ole kdytinnollinen. Mittarien relevanssi ja kdaytdnnollisyys suhteutetaan mit-
tarin hyGtyihin ja haittoihin sekd johdon kokemaan tarpeeseen. Hyva mittari
tayttad kaikki edelld esitetyt nelja kriteerid mutta usein joudutaan tekeméin
kompromisseja mittarien erilaisten ominaisuuksien valilla. (Lonnqvist 2006,
34.)

Mittausteoreettisten ominaisuuksien lisdksi tutkijat korostavat erityisesti
yrityksen strategian liittdmistd suorituskyvyn mittaamiseen. Hyvan mittari
on yrityksen strategian mukainen ja sen tulee olla yhteydessd muihin mitta-
reihin. (Partanen 2007, 280) Samankaltaisesti Simons (2000, 234-238) esit-
tad, ettd hyvan mittarin tulee olla yhdensuuntainen strategian kanssa ja héan
liséksi korostaa, ettd hyvan mittarin tulisi olla tehokkaasti mitattavissa. Ten-
husen (2001, 28) mukaan mittareita ei voida méaéritelld hyviksi tai huonoiksi,
koska mittarit tulee mééritelld jokaisen yrityksen oman strategian mukai-
siksi.

Suorituskyvyn mittareilla on oltava tavoitearvot, jotta suorituskykyé voi-
daan arvioida. Tavoitearvojen asettamisessa on hyodyllistd ottaa henkilostod
mukaan tavoitteiden asettamiseen. Télld tavoin henkilosto voidaan sitouttaa
mittarien kiyttoon, koska he osallistuvat itse tavoitteiden asettamiseen. (Nie-
minen & Tomperi 2008, 53.) Mittarin hyvén tavoitearvon laatimiseen voi-
daan kayttdda SMART-muistisdéntdd, jonka mukaan hyvd tavoitearvo on
(Nieminen & Tomperi 2008, 53):

e Specific = tisméllinen
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e Measurable = mitattavissa

e Achievable = saavutettavissa

e Realistic = mielekés ja kytkoksissa strategiaan
¢ Time-bound = aikaan sidottu

Suorituskykyéd mitataan usein vain menneessd ajassa. Menneisyyttd ku-
vaavat suorituskyvyn mittarit kuvaavat kuinka hyvin toiminnassa on onnis-
tuttu mutta ainoastaan téllaisten mittarien perusteella yritystd ei voi johtaa
menestykseen. Tarvitaan siis mittareita, joiden avulla voidaan ennustaa tule-
vaa. (Partanen 2007, 280; Kankkunen ym. 2005, 145-146.) Toisaalta mene-
telmid ei ole vilttdmatta aina kdytossd tulevaisuutta koskevan tiedon tuotta-
miseen. Esimerkiksi kirjanpitoon perustuva tulevaisuuden suunnittelu kertoo
ainoastaan yrityksen kannattavuudesta menneisyydessd mutta se ei ennusta
yrityksen mahdollista tulevaa tilannetta. Taseen tai tuloksen ennakointi ei
yleensd esimerkiksi varoita yritystd maksuvalmiuskriiseisté. (Eskola ja Mén-
tysaari 2006, 108-109.)

Hyva mittari on my6s mahdollisimman yksinkertainen ja helppokiyttoi-
nen. (Jarvinen ym. 2002, 12) My0s Franco ja Bourne (2003, 706) korostavat
mittareiden yksinkertaisuutta ja selkeyttd. Partasen (2007, 280-281) mukaan
hyvian mittarin tulisi mahdollistaa sekd ympériston muutosten tunnistaminen
ettd jatkuvan kehittymisen seuranta. Partasen (2007, 280-281) mukaan mit-
tarin tulisi olla myos herkkd muutoksille.

Mittarin valintaan vaikuttaa erityisesti mittarin kayttotarkoitus. Jokaista
mittaria valitessa on pohdittava, mihin mittaria kdytetaan. Esimerkiksi mit-
tarin ei tarvitse olla kovin tarkka, jos mittarin tarkoitus on motivoida ja ohjata
henkil6stod tekemédin oikeita asioita. Mittarille riittdd, ettd se ohjaa tyonte-
kijoitd keskittymédn oikeisiin asiothin. Toisaalta mittarin on oltava tarkka,
jos mittaria kdytetddn esimerkiksi palkkauksen perusteena. Taydellistd mit-
taria ei kuitenkaan ole olemassa, joten on huomioitavaa, ettd mittarit ovat
kompromisseja erilaisten tekijoiden kesken. (Lonnqvist & Mettidnen 2003,
94.) Mittariin ei kannata kohtuuttomasti panostaa, jos mittarin merkitys on
vihiinen. Tiedon hyoddyntdminen paitoksentekotilanteessa ei edellyta, ettd
tieto olisi tdydellistd. Jos tdydellisen tiedon tuottaminen tuo paljon kustan-
nuksia sen tuomaan lisdarvoon nihden, ei tdydellisen tiedon tuottaminen ole
véalttamattd perusteltua. (Laitinen 2003, 155-157.)

Jotta mittari ohjaa ja motivoi tyontekijoitd parempaan suorituskykyyn, on
mittarin merkitys oltava ymmérrettavissd sen kiyttdjdlle. Mittarin tulisi
myo0s olla yhteydessi asiakkaan arvon maksimoimiseen. Toisaalta kaikki tir-
kedt mittarit, kuten esimerkiksi tyoturvallisuutta koskevat mittarit, eivét voi
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olla suoraan yhteydessd asiakkaan arvon maksimoimiseen. (Melnyk ym.
2004.)

2.1.5 Hyvdn mittariston vaatimukset

Hyva suorituskyvyn mittaristo on parhaimmillaan yrityksen strateginen ku-
vaus. Strategian tehtdvédni on selkeyttdd ja maarittd mittareiden ja niihin vai-
kuttavien tekijoiden vilisid syy- ja seuraussuhteita koskevat oletukset. (Fiilin
2011, 17.) Organisaation suorituskyky tarkoittaa eri asioita organisaation eri
tasoilla. On siis tarkedd tiedostaa organisaation hierarkkisuus ja se milla ta-
valla organisaation eri tasoilla tapahtuvat muutokset vaikuttavat organisaa-
tion muihin tasoihin. (Lonnqvist ym. 2006, 21.) Siispé strategisen tason ja
operatiivisen tason mittareiden tulisi olla linjassa keskendén, jotta suoritus-
kyky voidaan maksimoida. (Ukko 2009, 43-44) Mittariston tulisi ottaa huo-
mioon mittareiden viliset suhteet sekd niiden vaikutustaso litketoimintaan.
Hyvéa mittaristo e1 ole siis vain lista mittareista. (Taticchi & Balachandran
2008, 152)

Strategisen mittausjirjestelmin luominen koetaan useasti vaikeaksi. Eten-
kin pienemmissé yrityksissd strategiaa ei ole valttamatti laadittu kirjallisesti
vaan strategiana voidaan pitdd organisaation kdytdnnossd toteuttamaa toi-
mintaa. Kun strategiaa ei ole mééritelty, voidaan vaihtoehtoisesti muodostaa
mittarit senhetkisen toiminnan perusteella ja paatelld niistd miké on yrityk-
sen varsinainen strategia. Siispd suorituskykymittariston luominen auttaa
selkiyttiméén strategiaa riippumatta siitd, onko strategia olemassa kirjalli-
sessa muodossa vai ei. (Kankkunen ym. 2005, 145.)

Jotta koko organisaatio ymmartdd helpommin toimintojen keskindiset
riippuvuussuhteet, tulisi mittaristo pitdd mahdollisimman yksinkertaisena.
Operatiiviset mittarit vaihtelevat toimenkuvan mukaan mutta strategisella ta-
solla mittausjarjestelmén pitdisi keskittyd vain yksinkertaisiin ja oleellisiin
asioihin, jotta toimintaa voitaisiin ohjata tehokkaasti. (Kankkunen ym. 2005,
248.) Suorituskykymittariston tulisi aina korostaa oma-aloitteisuutta, luo-
vuutta ja innovatiivisuutta. Mittaamisesta ei saisi tehdd kontrolloivaa ja or-
ganisaatiota jaykistdvad vaan sen pitdisi vaikuttaa myonteisesti tydyhteisoon
sekd motivoida ja korostaa mitattavien asioiden arvoa. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 301.)

Mittaamisen pitdisi mahdollistaa suorituskyvyn parantaminen eli mittaa-
minen el ole itsetarkoitus. Sorituskyvyn mittariston tulee antaa johdonmu-
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kainen signaali siitd, miten suorituskykyé voidaan parantaa. Mittareiden tu-
lisi olla my0s ajallisesti johdonmukaisia. Lyhemmalld aikavalilla kaytetta-
vien mittarien tulisi tukea pitemmalld aikavililld kdytettdvien mittarien in-
formaatiota. Mittarit eivdt saa siis tuottaa suorituskyvyn parantamisesta ris-
tiriitaisia signaaleja. (Laitinen 1998, 282-283.)

Useat tutkimukset painottavat, ettd organisaation tulee kiyttdd useita eri-
laisia mittareita tasapainossa, jotta kaikkiin organisaation osa-alueisiin kes-
kityttaisiin tasapuolisesti. Tasapainon ylldpitdminen erilaisten tekijoiden va-
lill4 riippuu olemassa olevasta strategiasta ja sithen liittyvistd oletetuista me-
nestykseen vaikuttavista tekijoistd. On huomioitavaa, etta tiydellista tasapai-
noa ei ole mahdollista saavuttaa eika sitd ole tarkoituksenmukaista tavoitella.
(Kankkunen ym. 2005, 135-136.) Hyvédssd mittaristossa on sopivassa suh-
teessa syy-ja seurausmittareita, kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia mittareita,
valittomia ja vélillisid mittareita sekd rahaméérdisid ja ei-rahamaariisia mit-
tareita. Tasapainon tulisi vallita myos tulosmittareiden ja ennakoivien mitta-
reiden vililld. Hyvissa mittaristossa tulisi olla my0s lyhyen ja pitkdn aika-
vilin tavoitteet tasapainossa seki tasapainon tulisi vallita myds helposti mi-
tattavissa olevien ja vaikeammin mitattavissa olevien mittareiden vélilla.
(Malmi ym. 2006, 32-33.)

Hyvén mittarin- ja mittariston ominaisuuksia on esitetty suorituskyvyn
mittaamisen kirjallisuudessa useita. Selkeyden vuoksi hyvan mittarin ja hy-
vin mittariston ominaisuudet on tiivistetty alla. (Kuva 2)

Hyva mittari Hyva mittaristo
eStrategian mukainen eStrategian mukainen
eKustannustehokas eMittarit ovat yhteydessa
eYksinkertainen toisiinsa
eYmmarrettiva eDynaaminen

eJohdonmukainen
eTasapainoinen

Kuva 2 Tiivistys hyvén mittarin- ja mittariston ominaisuuksista
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2.2 Suorituskykymittariston rakentaminen

2.2.1 Suorituskykymittariston kehittimisen prosessimallit

Mittariston kehittdmiselle on esitelty aikaisemmassa kirjallisuudessa useita
prosessimalleja. Melkein kaikissa prosessimalleissa 1dhdetdaan yrityksen vi-
siosta ja strategiasta. (Ukko 2007, 42.) Mittaristojen kehittdmisen prosessi-
malleissa on paljon samankaltaisuutta. Prosessimalleissa usein toistuvat asiat
ovat ulkoisten ja sisdisten mittarien kdytto, rahaméaéarédisten ja ei-rahamééréis-
ten mittarien kaytto, strategian yhteys toimintoithin sekd eri sidosryhmien
huomioiminen. (Taticchi & Balachandran 2008, 150.) Suorituskykymittaris-
tojen kehittimismallit ovat todennédkoisesti samankaltaisia siksi, ettd mitta-
ristojen rakentamista on tutkittu ja kehitetty paljon, joten hyvit kidytdnnot
ovat jo loytyneet. (Hannula ym. 2002, 150)

Usein mittariston kehittdmisprosessi alkaa, kun yrityksesséd on esiintynyt
tarve parantaa yhtd tai useampaa puutteellista suorituskyvyn mittaria. (Ku-
jansivu ym. 2007, 165.) Valmiita prosessimalleja ei kannata soveltaa suoraan
sellaisenaan, koska ne ovat yksinkertaistettuja. Prosessimalleista kannattaa
valita vain ne asiat, jotka tuntuvat sopivan yrityksen tilanteeseen. (Kujansivu
ym. 2007, 93.)

Rantanen ym. (2007, 420-421) listaavat kuusi menestystekijad, jotka aut-
tavat suorituskykymittariston kehittdmisessa:

1. Mittariston tavoite on kaikille selvd. Usein tavoitteena on strategian
muuttaminen toiminnaksi.

2. Mittariston kehittimisprojektille on valtuutettu yksi vastuuhenkilo,
jonka vastuuna on johtaa kehitysprojektia tai ryhmad, joka yhdessa
johtaa projektia.

3. Henkilostd ymmartdd miksi mittaristoa kehitetdén.

4. Yksikolla (tai kustannuspaikan tai tulosyksikon) on johtaja, jonka
vastuuna on mittariston kehittiminen.

5. Henkil6sto suhtautuu mittariston kehittimisen positiivisesti.

6. Organisaatiossa ei ole kiynnissd samanaikaisesti vastaavia mittaus-
projekteja.

Mittariston kehittdminen koostuu eri vaiheista. Neelyn ym. (2000, 1143)
mukaan mittaamisen padvaiheet ovat suunnittelu, kayttdonotto, kaytto ja yl-
lapito. (Kuva 3)
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Mittariston

suunnittelu

Thmiset «<—» Prosessit

X Kulttuuri f

Infrastruktuuri

Mittariston Mittariston

ylldpito kayttdonotto

Mittariston

kéayttod

Kuva 3 Suorituskykymittariston kehittdminen (mukaillen Neely ym. 2000,
1143)

Neelyn ym. (2000, 1143) prosessimallin suunnitteluvaiheessa paitetdin
mittauskohteet ja madritelladn mittarit mittauskohteille. Seuraavassa vai-
heessa mittaristo otetaan kdyttoon, jolloin henkilostd on koulutettava sekd
tietojirjestelmit on piivitettiva. Kolmannessa vaiheessa mittaristoa kayte-
tddn johtamisen tukena ja toiminnan kehittdmisessd. Viimeisessd mittariston
yllapitovaiheessa mittaristoa arvioidaan, jolloin vanhoja mittareita poiste-
taan ja uusia, relevantteja, mittareita lisdtdan. Kaikissa ndissd neljdssi vai-
heessa on huomioitava asiat, jotka ovat kuvan keskelld thmiset, prosessit,
kulttuuri ja infrastruktuuri. (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 12-13.) Bourne
ym. (2000, 758) kuitenkin huomauttavat, ettd Neelyn ym. (2000, 1143) mit-
tariston kehittdmisen vaiheet ovat vain késitteellisid ja eri vaiheita voidaan
toteuttaa samanaikaisesti. Bournen ym. (2000, 758) mukaan suorituskyky-
mittariston kehittimisen prosessi ei valttimattd etene lineaarisesti suunnitte-
luvaiheesta kidyttoonottovaiheeseen vaan mittariston kehittiminen saattaa
vaatia kehittimista ja arviointia eri vaiheissa, riippuen tilanteesta.

Laitisen ym. (1999, 5-6) prosessimalli (Kuva 4) alkaa sidosryhmien tar-
peiden selvitykselld ja etenee suoritteiden, menestystekijoiden ja mittarien
madrittelyn kautta varsinaiseen mittausvaiheeseen ja kilpailijoiden vertai-
luun. Prosessimalli havainnollistaa sitd, ettd ensin on méériteltdva sidosryh-
mien tarpeet, jotta voidaan maadritelld suoritteet mitd halutaan mitata. Myos
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kriittiset menestystekijat on méériteltiva ensin, jotta varsinaiset suoritusky-
vyn mittareiden valinnat voidaan tehdd. Neelyn ym. (2000) sekd Laitisen
(1999) prosessimallit ovat molemmat dynaamisia. Molemmissa malleissa
havainnollistetaan sitd, ettd suorituskyvyn mittaaminen on jatkuva prosessi.
Kun mittarit ovat mééritelty ja otettu kdyttoon, niitd on paivitettiva, jolloin
suorituskyvyn mittaamisen prosessi on aloitettava taas suunnittelusta ja si-
dosryhmien tarpeiden selvittdmisesta.

Sidosryhmien
a tarpeiden selvitys

Tuloksien vertailu Tarpeita tyydyttavien
kilpailijoihin suoritteiden madritys
Suoritteita tuottavien
Suorituskyvyn kriittisten
mittaaminen menestystekijoiden

maarittdaminen

Mittareiden maaritys
menestystekijoille

Kuva 4 Suorituskykymittariston kehittdminen (mukaillen Laitinen ym.
1999, 6)

Jadskeldinen ym. (2013, 25) kuvaavat mittausjirjestelmén kehittdmispro-
jektia viidelld eri vaiheella:
1. Mittausprojektin kdynnistiminen
2. Mitattavien menestystekijoiden valinta
3. Mittareiden méaérittely
4. Mittariston kayttoonotto ja arviointi
5. Mittariston kdyttd osana johtamista
Ensimmaisessd, projektin kdynnistimisvaiheessa, on tarkoitus miettid,
miksi mittausjirjestelmaa ollaan rakentamassa ja mitkéd ovat mittausprojek-
tin tavoitteet. Kehitysprojekti voidaan kiynnistdd esimerkiksi mittaamisen
tilakartoituksella, jossa pohditaan seuraavia kysymyksid: Mitd mittaustietoa
on kaytossd? Mitd puutteita nykyisissd mittaustiedoissa on ja mihin suurim-
mat kehittimistarpeet liittyvit? Millaisia suorituskyvyn johtamistapoja on
kaytossd? Onko kiytossd jokin malli esimerkiksi tasapainotettu tuloskortti?
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Kartoituksen ja tavoitteiden asettamisen jalkeen on tirkedd maéritelld kay-
tantoon liittyvat asiat kuten aikataulun madrittdminen, resurssien nimeami-
nen ja projektipddllikon nimedminen sekd projektin laajuus ja viestintdsuun-
nitelma. (Jadskeldinen ym. 2013, 26.)

Menestystekijoilla tarkoitetaan litketoiminnan menestymisen ja strategian
kannalta keskeisid asioita. Kriittiset menestystekijéit ovat litketoiminnan tér-
keitd osa-alueita, joilla erityisesti on tavoiteltava korkeaa suoritustasoa.
(Lonnqvist 2006, 22.) Kriittisilld menestystekijoilld tarkoitetaan tietoja, tai-
toja, kykyjd, resursseja, ominaisuuksia ja aikaansaannoksia, joiden perus-
teella yritys menestyy. Kriittisid menestystekijoitd voidaan maaritelld sekd
koko yrityksen tasolle ettd organisaation alemmille tasoille tai osatoimin-
noille. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 301.) Rahaméiriisid menestystekijoita
ovat esimerkiksi kannattavuus likviditeetti, tuotteen valmistuskustannukset
ja taloudellinen kasvu. Ei-rahamaéériisid tekijoitd ovat esimerkiksi toimitus-
aika, asiakastyytyviisyys, tuottavuus ja laatu. (Lonnqvist 2006, 22.) Palve-
luorganisaatioissa keskeisten menestystekijoiden esimerkkeind voidaan pi-
tad palvelulupauksen pitdmisti ja asiakkaan ennakko-odotusten onnistunutta
tayttamistd. Menestystekijoiden valinnassa on tarkedd huomioida asiakkaan
ndkokulma ja miettid mitd asiakas arvostaa palveluissa. (Jadskeldinen ym.
2013, 29.) Lonngvistin ym. (2010, 122) mukaan mitattavia asioita pitdisi
priorisoida, silld mittaristoon pitdisi sisédltyd vain rajattu joukko olennaisia
mittareita.

Mittareiden maéérittelyvaiheessa valitaan mittaristoon tulevat mittarit.
Mittareiden valinnassa on syytd tavoitella mittareiden yksinkertaisuutta ja
selkeytta, jotta jokainen mittareita kayttdva henkilé ymmartad miten mittarit
toimivat. Ensiksi mittareita ideoidaan useampia, jonka jilkeen karsitaan tar-
peettomat mittarit pois. Mittareita ei kannata valita liitkaa vaan tarkeimpien
mittareiden kiyttoonotto on ensivaiheessa tirkedmpad. Palveluymparistossa
mittareiden valinnassa on erityisen tirkedé keskittya sithen, miten asiakkaan
rooli voitaisiin huomioida. Pitkdkestoisissa palvelusuhteissa on tirkeda
tuoda mittaustulokset yhteiseen keskusteluun asiakkaan kanssa ja tilla ta-
valla kehittdd yhdessi tuotetta tai palvelua. (Jaaskeldinen 2013, 32.)

Mittareiden méirittelyvaiheeseen kuuluu myds kiyttoperiaatteiden ja ra-
portointitapojen madrittely. Kéyttoperiaatteiden maéarittelyn tarkoituksena
on varmistaa, ettd mittarit voidaan ottaa onnistuneesti kiayttoon. Yksityiskoh-
taisten kayttoperiaatteiden maarittelyn lisdksi on myds tirkedd pohtia mitta-
ristoa kokonaisuutena. Mittariston on linkityttdvi organisaation strategiaan.
Mittareiden esitystapa on oltava sellainen, ettd olennainen tieto on helposti
saatavilla yhdelld silméykselld. (Jdaskeldinen 2013, 33.)
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Mittariston kdyttoonottovaiheessa arvioidaan valittujen mittareiden kay-
tettavyyttd, tarkoituksenmukaisuutta ja tarkkuutta. Kayttoonotto tehddédn en-
siksi koekdytolld, jonka jilkeen voidaan tarkentaa asetettuja mittauskohtaisia
tavoitteita ja lisdtd sekd poistaa mittareita. Koekayttojakson jalkeen mittaris-
toa ei pida kuitenkaan tulkita niin, ettd se olisi tdysin valmis. Mittausjarjes-
telmaa tulee kehittad sdannollisin véliajoin, koska sen tulee mukautua muut-
tuvaan toimintaympéristoon ja uusiin strategiothin. (Jadskeldinen 2013, 35.)

Viimeisessd mittausjirjestelmin kehittimisprojektin vaiheessa mittausjar-
jestelma otetaan osaksi jokapdiviistd johtamista ja toimintaa. Jotta mittaus-
tietoa voidaan kayttdd osana johtamista, se saattaa vaatia muutoksia toimin-
tamalleihin, kuten uudenlaiset palaverikdytinnoét, jossa kdydédin 1dpi mittaus-
tuloksia. Téarkedd on myos mittareiden kdyttiminen osana vakiintuneita joh-
tamiskdytintoja. (Jadskeldinen 2013, 35.)

Edella esitetyissd suorituskykymittariston kehittimisen prosessimalleissa
(kts. Jadskeldinen 2013, Neely 2000, Laitinen 1999) oletetaan, etté strategia
on jo olemassa ja mittaristo pyritddn rakentamaan yrityksen olemassa olevan
strategian mukaiseksi. On myos olemassa prosessimalleja, joissa suoritusky-
kymittariston kehittiminen on osa strategiaprosessia. Téllaisesta mallista on
esimerkkind Simonsin (2000) prosessimalli (Kuva 5). Prosessimalli alkaa
yrityksen vision médrittelysta ja etenee strategian seké tavoitteiden maaritte-
lyn kautta suorituskyvyn mittaamiseen. Prosessimalli havainnollistaa myos
sitd, ettd vaikka suorituskyvyn mittaaminen kohdistuisi esimerkiksi yrityk-
sen yhden tyontekijdn suoriutumisen mittaamiseen, niin mittaamisen on tar-
koitus olla yhteydesséd koko organisaation visioon ja strategiaan.

. Tavoiteltu Tavoitteet ja Suorituskyvyn i
Visio . . . . Toiminnot
strategia suunnitelmat mittaaminen

Kuva 5 Suorituskykymittariston kehittdminen (mukaillen Simons 2000, 32)

Pekkolan (2013) suorituskyvyn mittarointiprosessi on kehitetty erityisesti
verkostoille. (Kuva 6) Verkostolla tarkoitetaan joukkoa yrityksid, jotka kom-
munikoivat ja vaihtavat informaatiota omaa- ja yhteistd hyotya tavoitellen.
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Verkoston arvo saadaan, kun tietoa ja hyvid kiytintojd jaetaan verkoston eri
toimintojen kesken. Pekkolan (2013) prosessimallin mukaan mittariston ke-
hittdminen tulee aloittaa haastatteluilla, joiden avulla luodaan ymmarrys ver-
koston alkutilanteesta. Haastatteluiden avulla myos mairitellidn verkoston
keskeiset menestystekijat sekd madritellddn suorituskyvyn mittaamisen tar-
peet. Seuraavassa vaiheessa on kehityssessiot, joiden avulla muodostetaan
mittarit haastatteluvaiheessa madritellyille menestystekijoille. Viimeisessa
vatheessa pidetddn palautesessio, jonka avulla mittariston mittareita voidaan
vield muokata.

75‘ Alkutilanteen karoitus [ B Ideariihi A 4 g Arvioidaan kriittisesti

E Suorituskyvyn ﬁ Mittareiden muodostus (-:g Muokataan

:;B’ mi:c.t.a'amisen tarpeiden g Raportoinitydkalujen E palauFteer)annon

& maaritys £ valinta mukaisesti

:‘I':U Menestystekijdiden = Maaritellaan

madritys g muutokset, joiden tarve
kdyton aikana on
I;? I;? havaittu

\ g

Kuva 6 Verkoston suorituskykymittariston kehittdminen (mukaillen Pek-
kola 2013)

Tutkielman empiirisessd vaiheessa kaytetdan mukaillen Pekkolan (2013)
mittariston kehittimismallia. Mittaristomalli sopii tdimén tutkielman proses-
simallin pohjaksi hyvin, koska tutkielmassa kehitettivan mittariston on tar-
koitus mitata kokonaista toimialaa. Golfalan toimialamittariston mittareiden
on tarkoitus sisidltdd mittareita useasta eri ndkokulmasta, joten tietojakin on
keréttdva useasta eri tietoldhteestd aivan kuten verkostoissa. Verkoston suo-
rituskykymittariston prosessimalli soveltuu hyvin golftoimialalle, koska mit-
taristosta on tarkoitus olla hyotyé kaikille Suomen golfkentille seka golfalan
kattojarjestoille kuten golfliitolle ja FGMA:lle. Mittaristoa varten golftoi-
mialan toimijoiden on tehtiva verkostomaisesti yhteistyotd ja jakaa tietoa,
jotta tiedot mittaristoon voidaan kerétd. Pekkolan (2013) mittariston kehitta-
misen mallia e1 kdytetd tdssd tutkielmassa kokonaisuudessaan, koska tutkiel-
massa koko mittariston kehittimisprosessia ei vieda lipi. Pekkolan (2013)
kehittamismallissa viimeinen vaihe, palautteenanto, tehddin perustuen mit-
tariston kayttoon. Tassa tutkielmassa kayttoonottoa ei tehdd, joten palautetta
annetaan heti suunnitteluvaiheessa, jonka avulla voidaan pédéttia mitd mitta-
reita mittaristoon sisdllytetdan.
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Kuten edelld esitetyistd suorituskykymittariston kehittdmisen malleista
voidaan huomata ldhes kaikki mallit etenevit suunnittelusta kdyttdonottoon
sekd yllapitoon. Tassa tutkielmassa keskitytddn erityisesti vaiheisiin, jotka
tulevat ennen kiyttoonottoa ja ylldpitoa. Eri malleissa on useita erilaisia ni-
mityksid ja vaiheita ennen mittariston kiyttoonottoa. Téassa tutkielmassa kay-
tetdan kaikista ennen kiyttoonottoa olevista vaiheista nimitystd suunnittelu-
vaihe. Suunnitteluvaiheessa huomioon otettavia keskeisid seikkoja esitel-
la4n seuraavassa luvussa.

2.2.2 Suunnittelu

Suorituskykymittariston kehittdmisprojektin alkuvaiheessa on tarkeda tehda
selvidksi mitd mittareita on jo kdytOssa eri toimintatasoilla ja onko mahdolli-
sestl muita mittaristoaloitteita tekeilld organisaation sisdlla. Tarkedad on myds
tunnistaa, onko olemassa olevissa mittareissa rajoitteita, joita tyontekijat ko-
kevat ja selvittdd mitd ideoita mittareiden kehittdmiseen olisi (Wouters &
Sportel 2005, 1067.)

Kuten edelléd esitetyistd prosessimalleista voidaan huomata mittaristojen
suunnittelun pohjana toimivat yrityksen visio ja strategia. Visio ja strategia
ovat yleensa sanallisessa muodossa ja ne voivat olla vaikea ymmartdd mutta
ymmartdmistd auttaa strategiakartta. (Kaplan & Norton 2000) Strategiakar-
tassa havainnollistetaan visuaalisella esitykselld strategiaa eri tekijoiden syy-
seuraussuhteilla. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 47) Strategiakartta on staat-
tinen kuvaus strategiasta mutta jos sithen ottaa mukaan tavoitteet, niin siitd
tulee dynaaminen. Tavoitteiden asettamisella mééritelliin muutokset ja ai-
kavili, jolla muutosten tulee tapahtua. Tavoitteiden asettaminen tuo siis stra-
tegiaan ajallisen ulottuvuuden. (Kaplan & Norton 2000.) Erityisesti mittarei-
den valintaa tehtdessd on hyvé havainnollistaa yrityksen strategiaa strategia-
kartan avulla. Jokaisen mittarin tulee kuvata yrityksen tavoitteita ja paddmaa-
tegiaan ja visioon. (Partanen 2005, 62.)

Kun yrityksen toimintaympaéristossid tapahtuu muutoksia, niin yritykset
paivittavit strategiaansa. Strategiapdivityksen yhteydessd tulisi tarkastella
myoOs mittariston toimivuutta uuden strategian ja johtamisen jalkauttamisen
vilineend. Strategiakartta kannattaa paivittdd, kun strategiaa pdivitetdin,
jotta voidaan varmistaa mittariston toimivuus. Télld tavoin pystytddn hah-
mottamaan mittareiden soveltuvuutta uuteen strategiaan ja tarvittaessa voi-
daan tehdd muutoksia mittaristoon. (Neilimo & Uusi Rauva 2005, 301.)
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Mittariston suunnittelu tulisi aloittaa mittaamisen tarpeista ja kayttotarkoi-
tuksesta. Kayttotarkoituksella on merkittdvé vaikutus mittausmalliin ja mi-
tattavien asioiden valintaan. Lisdksi mittaaminen ja mittareiden ylldpito vaa-
ti1 tyotd, jonka takia kannattaa mitata vain sellaisia asioita, joiden seurannalle
on selked ja tarked syy. (Lonnqvist ym. 2010, 121.)

Mittareiden valinnassa tulisi sdilyttdd tietty yksinkertaisuus ja selkeys,
jotta jokainen mittareita kdyttavd henkilo ymmartdisi mitd mittarit mittaavat
ja miksi mittausta tehddin. Ideariithen pohjalta voidaan madritelld ensiksi
joukko mittareita, jonka jilkeen hahmotellaan niistd keskeisimmait mittarit.
(Jaaskeldinen ym. 2013, 31.) Lonnqgvist ym. (2010, 122) painottavat, ettd
mittareiden kehittimisessd maara ei korvaa laatua vaan pienempi joukko hy-
vid mittareita auttaa paljon todennidkoisemmin 10ytiméadn toiminnan kan-
nalta olennaisen tiedon.

Taydellistd mittaria on hyvin vaikea 10ytdd ja kompromisseja mittarien
valinnassa on tehtdava. Jos useampi mittarivaihtoehto 16ytyy, niin mittareista
on valittava paras mittari mittauskriteerien (validiteetti, kustannustehokkuus,
ymmarrettdvyys, yksinkertaisuus) avulla arvioiden. (Hannula & Lonnqvist
2002, 29.)

Mittareiden valinnassa on myos tirkedd miettid ja médritelld mitkd ovat
mittareiden kdyttoperiaatteet ja raportointitavat. Kadyttoperiaatteen maaritte-
lyn tarkoituksena on varmistaa mittareiden kdyttoonoton onnistuminen. On
tarkedd maaritelld esimerkiksi yksittdisten mittareiden laskentakaavat. Tapa,
jolla mittarit esitetddn, tulisi olla mahdollisimman selked. Hyvéana nyrkki-
saantond voidaan pitdd sitd, ettd olennainen tieto tulisi olla saatavilla yhdella
silméykselld aivan kuten auton ohjaamossa. (Jaaskeldinen ym. 2013, 32-33.)
Lonngvistin ym. (2010, 121-122) mukaan jokaisen mittarin kohdalla on
myos sovittava, kuinka usein mittaus toistetaan ja raportoidaan, kuka on mit-
tareiden vastuuhenkild, mité tavoitteita mittarille on asetettu ja kenelle mit-
taustulokset raportoidaan. Heiddn mukaansa kuitenkin mittausteknisiin yk-
sityiskohtiin keskittymistd tulisi valttda, koska tdydellinen mittari on hyody-
ton, mikdli se e1 toimi kayttotarkoituksessaan.

Suorituskyvyn mittaamisen tietojen kerddmisen ja tulosten raportointita-
van madrittdd usein se millaisia ohjelmistoja yritykselld on suorituskyvyn
mittaamisessa kdytossd. Jos ohjelmistoa ei ole valmiina saatavilla, niin yk-
sinkertaista taulukkolaskentaohjelmaa voidaan kdyttaa apuna. Henkilosto on
my0Os koulutettava olemassa olevan tai mahdollisen uuden kidyttoonotetun
ohjelman kayttoon. (Hannula & Lonnqvist 2002, 30.)
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Mittareiden valinnan jilkeen jokaiselle mittarille tulisi méaarittad tavoi-
tearvo, johon pyritddn. Tavoitteiden tulee olla haastavia mutta silti saavutet-
tavia, jotta henkilostd motivoituu tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteiden
asettamisessa voidaan kayttdd aikaisemmin mainittua SMART-tekniikkaa,
jossa tavoitteet madritellddn tdsmaillisiksi, mitattaviksi, saavutettavissa ole-
viksi, realistisiksi sekd aikaan sidotuiksi. (Nieminen ja Tomperi 2008, 53.)

Yrityksen johto voi asettaa tavoitteet strategian mukaisesti ja viestid ta-
voitteet alaspdin yrityksen tyontekijoille. Toisaalta tavoitteet voidaan asettaa
myos alhaalta ylos, jolloin tyontekijit otetaan mukaan tavoitteiden asettami-
seen. TyoOntekijit tietdvit parhaiten oman suorituskykynsa, jolloin heidin
itse asettamansa tavoitteet motivoivat paremmin kuin ylhaalti tulevat johdon
asettamat tavoitteet. Toisaalta johdon asettamat tavoitteet ottavat paremmin
huomioon yrityksen kokonaisuuden ja ovat parhaiten linjassa yrityksen stra-
tegian kanssa. Edelld mainittuja tavoitteiden asettamistapoja voi ja kannattaa
yhdistda. (Kankkunen ym. 2005, 153-154.)

Tavoitteiden asettamisessa suorituskykymittaristolle tulisi pohtia tavoit-
teiden tarkeysjarjestystd, jotta tyontekijdt ymmartiisivat litketoiminnan eri
menestystekijoiden tarkeysjirjestyksen. Myoskin liian useiden tavoitteiden
asettaminen samanaikaisesti onnistuu hyvin harvoin. Suorituskyvyn mitta-
riston kehittdmisprojektin alkuvaiheessa on vain tyypillisesti yksi tai kaksi
paitavoitetta. Esimerkiksi tavoitteena voi olla jonkin ongelman ratkaisemi-
nen tai tyontekijoiden kannustaminen. (Kankkunen ym. 2005, 119-122.)

Kun kaikki mittarit on valittu ja tavoitteet asetettu, tulisi pohtia mittaristo
kokonaisuutena. Mitattavien tekijoiden vilistd yhteyttd sekd mittareiden lii-
tettdvyyttd strategiaan tulisi pohtia ja mittaristoa tulisi testata kaytdnnossa
ennen varsinaista kdyttoonottovaihetta. Suunnitteluvaiheen lopussa mittarei-
den tulisi olla kayttovalmiita, dokumentoituja ja mittareiden kayttimisen
vastuu tulisi olla jaettuna henkilostolle. (Lonngvist 2010, 121.)

Mittariston yhdelld kerralla valmiiksi saaminen on ldhes mahdoton teh-
tavd. Erityisesti mittariston kehittdmisprosessin alkuvaiheessa, mittariston
kehittamisen avulla opitaan mittaamisesta ja eri toimintojen keskindisisti
vaikutussuhteista. Tdlloin tiedonkeruumenetelmien ja mittareiden valinnassa
voi esiintyd vaikeuksia. Kuitenkin mittausosaamisen kehittyessd mittariston
puutteita voidaan korjata myos jalkeenpdin. Tama tarkoittaa my0s sité, ettid
mittaristoa ei tarvitse luoda kokonaan yhdelld kerralla vaan mittaristo voi-
daan toteuttaa aloittamalla pienistd osista. (Kankkunen ym. 2005.)

Téassd tutkielmassa kehitettdvan golfalan toimialamittariston kayttoonot-
toa ei ole tarkoitus tdmén tutkielman aikana tehdd mutta tarpeellista on kui-
tenkin tuoda esille miti tirkeitd seikkoja kdyttoonotto- ja ylldpitovaiheeseen
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kuuluu. Seuraavassa luvussa tuodaan esille suorituskyvyn mittariston kayt-
toonoton ja ylldpidon keskeisid seikkoja.

2.2.3 Kiyttoonotto ja ylliipito

Mittareiden kidyttoonottovaiheeseen sisdltyy mittareiden ensimmaisten mit-
taustulosten laskeminen ja mahdollisesti tarvittavien tietojarjestelmien kehit-
taminen. Tietojarjestelmé voidaan joutua kehittiméén, jotta tarvittavat tiedot
saadaan kerittya suorituskyvyn mittaristoa varten. Kiyttoonottovaihe vaatii
usein paljon mekaanista tyotd. Mittareiden ldhtodatan kerddminen esimer-
kiksi kyselylla on hyvin tyolasti ja sen lisdksi tarvitaan mahdollisesti uusia
tietoteknisid sovelluksia toteuttamaan kdytdnnon laskenta ja tilastointi.
(Lonnqvist 2010, 122.)

Mittaristosta tiedottaminen on myos tirkedd etenkin kayttdonottovai-
heessa. Jotta mittaristo voidaan ottaa tehokkaasti kdyttoon, se tarvitsee sekd
johdon ettd tyontekijoiden tuen. Tiedotettavia asioita ovat muun muassa mit-
taamisen kdyttotarkoitus ja mittariston sisilto. Tiedottamisen yhteydessd on
my0Os mahdollista kerdtd palautetta henkilostoltd, jonka avulla mittaristoa
voidaan kehittdd edelleen. (Lonnqvist 2010).

Mittariston kédyttoonottovaiheessa organisaatiolla on myds mahdollisuus
kehittdd muita johtamiseen liittyvid prosesseja kuten padtoksentekoa. (Nie-
meld ym. 2008, 114) My06s Laamanen (2005, 351) korostaa, ettd mittariston
kehittiminen ei ole ainoastaan mittaamisen kohteiden valitsemista vaan or-
ganisaatiolla on mahdollisuus kehittda kykya hyodyntia keréttya tietoa.

Suorituskyvyn mittaristoa on ylldpidettdava, jotta mittareiden kaytto olisi
tarkoituksenmukaista. Yritysten strategiat ja visiot eivit pysy muuttumatto-
mina vuodesta toiseen, vaan niitd pdivitetdin tietyin véliajoin. Tdmaén takia
my0s suorituskyvyn mittareita tulee paivittda strategian ja vision muuttuessa.
(Ukko ym. 2007.) Lonngvist ja Mettanen (2003, 131) esittdvat samankaltai-
sesti, ettd mittareiden tulee olla jatkuvasti linjassa liiketoiminnan tavoittei-
den kanssa, jotta mittaristolla mitattaisiin oikeita asioita ja mittaamisesta
olist hyotyd. Ukon ym. (2007) mukaan mittariston péivittiminen strategiaan
sopivaksi tulee olla osa yrityksen jokapaiviistd toimintaa, olemassa olevista
mittareista ei ole hyodtyé, jos niitd ei paiviteta ja kiytetd aktiivisesti.

Kéytdnnossd mittareiden ylldpito tarkoittaa vanhojen mittareiden poista-
mista ja uusien lisddmistd. Uusi mittari lisdtddn mittaristoon, kun sellaiselle
huomataan olevan tarvetta. Jos huomataan, ettd mittaristo sisiltdd niin sanot-
tuja vanhoja mittareita, joiden tietoa ei endd hyodynnetd, ne tulee poistaa.
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Jos mittaristoa ei ylldpidetd ja tarpeettomia mittareita ei poisteta, niin tar-
peettomien mittareiden kédyttdminen voi johtaa yritystd vaarddn suuntaan.
(Lonnqvist & Mettidnen 2003.)

2.3 Tunnetut suorituskykymittaristot

2.3.1 Tasapainotettu tuloskortti

Balanced Scorecard (BSC) eli tasapainotettu tuloskortti on Kaplanin ja Nor-
tonin (1992) kehittdimé suorituskyvyn mittaristomalli. BSC:n tarkoituksena
on auttaa organisaatioita saavuttamaan strategiset tavoitteensa suorituskyvyn
eri osa-alueet huomioon ottavilla mittareilla. BSC:n suorituskyvyn nelji osa-
aluetta ovat taloudelliset tekijat, asiakkaiden tarpeet, sisdiset prosessit seka
organisaation oppiminen ja kasvu. (Kuva 7) Useimpien yritysten suoritusky-
vyn mittaamisen jarjestelméit perustuvat taloudellisten mittarien ja tavoittei-
den seuraamiseen, joka ei edesauta yrityksen pitkén aikavélin strategiset ta-
voitteiden toteutumista. Tuloskortin avulla yritykset voivat yhdistaad pitkén
aikavélin strategiset tavoitteet lyhyen aikavélin tavoitteiden kanssa. Tulos-
korttia e1 ole tarkoitettu korvaamaan taloudellisia mittareita vaan se on tar-
koitettu taloudellisten mittarien tidydennykseksi. (Kaplan & Norton 2007,
150-151.)
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Kuva 7 Tasapainotettu tuloskortti (mukaillen Kaplan & Norton 1992)
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Tasapainotetussa tuloskortissa luodaan 5-10 mittaria jokaisesta neljdsta
nidkokulmasta. Tuloskortti kuvaa seké tavoitteita joihin halutaan pdista etta
keinoja, joilla nithin on tarkoitus padsti. Kuvaa luetaan alhaalta ylospdin
mika tarkoittaa sitéd, ettd organisaation oppiminen ja kasvu vaikuttavat sisdis-
ten prosessien tehostamiseen, joka vaikuttaa asiakkaan arvon luomiseen ja
sitd kautta taloudelliseen menestykseen. (Malmi ym. 2006.)

Tasapainotetun mittariston nimi viittaa sithen, ettid se heijastaa tasapai-
noa, joka saavutetaan taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden, lyhyen
ja pitkdn tdhtdyksen tavoitteiden, syytd ja seurausta kuvaavien mittareiden
sekd sisdisen ja ulkoisen suorituskyvyn mittareiden vilille. (Rantanen &
Holtari 1999, 45.)

2.3.2  Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidin on alun perin ideoinut A.S. Judson ja sitd edelleen
kehittiviat Lynch ja Cross. (Laitinen 2003, 385) Suorituskykypyramidissa
lahdetdan yrityksen visiosta, josta tavoitteet johdetaan hierarkkisesti eri or-
ganisaatiotasoille. Suorituskykypyramidissa on nelja hierarkiatasoa (Kuva
8), jonka tavoitteet menestystekijoille asetetaan ylhdiltd alas ja suoritusky-
kymittaristo rakennetaan puolestaan alhaalta ylos. Suorituskykypyramidin
tarkoituksena on ensin luoda yritykselle visio, josta johdetaan tavoitteet
alemmille tasoille aina yksittaisille tyontekijoille asti. Alaspdin pyramidia
mentéessd yrityksen osia tarkastellaan tarkemmin. Tavoitteiden avulla luo-
daan jokaiselle yrityksen tasolle strategia, jota noudattamalla pyritddn toteut-
tamaan asetetut tavoitteet. (Lynch & Cross 1995.)
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Ulkoinen tehokkuus Sisainen tehokkuus

Kuva 8 Suorituskykypyramidi (mukaillen Lynch & Cross 1995)

Suorituskykypyramidi on jaettu myos sisdiseen ja ulkoiseen tehokkuu-
teen. Sisdinen tehokkuus tarkoittaa yrityksen kykyé toimia tehokkaasti ja ul-
koinen tehokkuus tarkoittaa kykyé tyydyttdd asiakkaiden tarpeet. Ulkoista
tehokkuutta ovat asiakastyytyviisyys, markkinat, laatu ja toimituskyky. Si-
sdistd tehokkuutta ovat puolestaan tuottavuus, talous, lapimenoaika ja hukka.
Joustavuus liittyy sekd sisdiseen ettd ulkoiseen tehokkuuteen. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2005.)

Suorituskykypyramidin mittarit ndhdaan tuottoajureina, jotka asiakkaiden
odotuksiin kytkettynd mahdollistavat toiminnan joustavan kehittdmisen to-
siasioiden kohtaamisen vélitykselld. Suorituskykypyramidissa keskitytdin
erityisesti operatiivisten mittarien liittimiseen strategisiin tavoitteisiin. Mit-
tareiden vilisten suhteiden roolia on korostettu suorituskykypyramidissa jo
huomattavasti ennen kuin tasapainotettu tuloskortti-kirjallisuudessa on siti
alettu kasitelld. Mittareiden vélisten suhteiden maarittiminen on tarkeia,
koska kehittimistoimenpiteet kohdistetaan tilloin koko prosessin kehittdmi-
kastellaan markkinaorientoituneesti, mittareiden avulla myos konkretisoi-
daan toiminnan kehittimisen tarve. Suorituskykypyramidin avulla myos
strategia voidaan kommunikoida henkil6stolle. (Partanen 2007, 269.)
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2.3.3  Suorituskykyprisma

Suorituskykyprisma (Performance Prism, PP) on Neelyn, Adamsin ja Cro-
wen (2001) kehittdma suorituskykymittaristomalli. BSC:ssd ja suorituskyky-
pyramidissa mittarit johdettiin strategiasta mutta suorituskykyprismassa mit-
tarit johdetaan sidosryhmien tarpeista. (Neely, Adams & Crowe 2001, 7.)
Suorituskykyprisma koostuu viidestd eri ndkokulmasta (Neely, Adams &
Crowe 2001, 7.):

1. Sidosryhmien tyytyviisyys — Ketkd kuuluvat sidosryhmiin?
Miti tarpeita sidosryhmilld on?

2. Strategiat — Mitd strategioita tulisi kiyttid, jotta edelld mainitut
sidosryhmien tarpeet saataisiin tyydytettyd?

3. Prosessit — Mité prosesseja tulisi kdyttdd, jotta strategia pysty-
tadn toteuttamaan?

4. Osaaminen — Millaista osaamista tarvitaan, jotta prosesseja on
mahdollista hallita?

5. Sidosryhmien sitoutuminen — Minkilaista sitoutumista sidos-
ryhmiltd vaaditaan, jotta yrityksen osaaminen sdilyy ja sitd voi-
daan kehittdi?

Edelld esitetyn viiden kysymyksen avulla on mahdollista luoda yhteni-
nen suorituskyvyn mittaamisen jirjestelma, joka mittaa tehokkaasti ja moni-
puolisesti yrityksen suorituskykya. Suorituskykyprisma korostaa, ettd muut-
kin sidosryhmaét kuin omistajat ja asiakkaat, esimerkiksi toimittajat, on otet-
tava laajemmin huomioon. Lisdksi mallissa korostetaan, ettd organisaation
ydinkyvykkyydet ja yrityksen strategiset prosessit on integroitava, jotta si-
dosryhmien tyytyviisyys voidaan saavuttaa. (Neely ym. 2001.)



39

3 TOIMIALAN TUTKIMINEN

3.1 Toimintaympériston analysointi

Yrityksen toimintaympéristd voidaan maééritelld eri tasoille. Alla (Kuva 9)
on havainnollistettu yrityksen toimintaympaériston eri tasoja. Uloimpana on
makroympéristd, joka on toimintaympériston laajin taso. Yksittaisille yrityk-
sille on tarkedd ymmartdd milld tavalla makrotason tekijat vaikuttavat yri-
tyksen toimintaan. Makrotason tekijoiden vaikutusta voidaan arvioida kayt-
tamalla PESTEL-viitekehystd. PESTEL-viitekehys koostuu kuudesta eri te-
kijastd, jotka ovat poliittiset-, taloudelliset-, sosiaaliset-, teknologiset-, ym-
paristolliset- ja lailliset tekijat. Tarkedd makrotason tekijoiden vaikutuksen
arvioinnissa on se, ettd tekijat eivédt ole riippumattomia toisistaan vaan usein
yrityksiin vaikuttavat useammat edelld mainitut tekijdt yhdessa. (Johnson
ym. 2005, 64-65.) Kamenskyn (2008, 127) mukaan menestyidkseen pitkalla
aikavalilla, yrityksen on tirkedd huomattava makrotaloudessa tapahtuvat
muutokset, ymmarrettivd muutosten seuraukset ja muutettava toimintaansa
makroympéristdssd tapahtuvien muutosten mukaan.

Téassd tutkielmassa késiteltdvadan golftoimialaan vaikuttavia makrotalou-
dellisten tekijoiden esimerkkind voidaan pitdd talouden suhdanteiden vaiku-
tusta golftoimialaan. Noususuhdanteen aikana kuluttajilla on enemmaén ra-
haa kiytettavissd harrastuksiin kuten golfin pelaamiseen ja laskusuhdan-
teessa puolestaan harrastusmenoja vdhennetédén.

Makrotasoa kapeampi toimintaympdriston taso on toimialaympéiristo.
Toimialla tarkoitetaan joukkoa yrityksid, jotka tuottavat samanlaisia tai toi-
siaan korvaavia tuotteita ja tai palveluita. (Porter 1980.) Kapein toimintaym-
pariston taso koostuu kilpailijoista ja markkinoista. Kilpailijoina voidaan pi-
tad yrityksid, jotka toimivat samoilla markkinoilla ja kilpailevat keskendan
samasta tai ainakin osittain samasta asiakaskunnasta. (Johnson ym. 64-65.)

Téssa tutkielmassa kehitetadan Suomen golfalan toimialamittaristoa, jonka
on tarkoitus toimia erityisesti toimialan tilannetta ja kehitystd kuvaavana
mittaristona. Siksi toimialatasoa ja siithen liittyvdd toimialan kilpailua ja
markkinoita kasitellddn tarkemmin seuraavassa luvussa 3.2.
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Makroymparisto

Toimiala

Kilpailijat

Yritys

Kuva 9 Toimintaympériston tasot (mukaillen Johnson ym. 2005)

3.2 Toimiala-analyysit

Toimiala-analyysin on tarkoitus tuottaa tietoa toimialan yritysten tilanteesta
ja kehityksestd. Toimiala-analyysissd vertaillaan samalla toimialalla toimi-
vien yritysten suorituskykya keskendin, jonka avulla voidaan havaita kehi-
tystrendejd. Liitketoiminnan menestymisen edellytyksend on samalla toi-
mialalla toimivien kilpailijoiden tunteminen. Yksittdisen yrityksen ndkokul-
masta toimiala-analyysilld selvitetddan mitd yrityksen ulkoisessa ymparis-
tossd tapahtuu. Kun toimialan tilanteesta, kehityksesti ja trendeistd saadaan
tietoa, voidaan yrityksessé tehdd paremmin strategisia paatoksid. Vaikka tu-
levaisuuden ennustaminen on vaikeaa, voidaan menneisyyttd sekd nykytilan-
netta tutkimalla tehdd myos johtopéétoksia tulevasta. (Kotler & Armstrong
2005, 64-65.) Seuraavissa alaluvissa esitellddn tdimén tutkielman kannalta
keskeisimmat toimiala-analyysit.

3.2.1 Kilpailija-analyysi
Toimialan kilpailutilanteen analysoimisessa yksi tunnetuimpia malleja on

Michael Porterin vuonna 1979 kehittdma viiden kilpailuvoiman malli (Kuva
10). Porterin mallin mukaan toimialalla viisi tekijaa luovat painetta, joilla on
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vaikutusta toimialan tuottavuuteen. Nama viisi tekijad ovat kilpailu nykyis-
ten yritysten kesken, uusien kilpailijoiden uhka, korvaavien tuotteiden tai
palveluiden uhka, toimittajien vaikutusvalta ja ostajien vaikutusvalta. (Grant
2008, 72.)

Uusien
tulokkaiden

uhka

Kilpailu
toimialan
sisalla

Toimittajien Ostajien

vaikutusvalta vaikutusvalta

Korvaavien
tuotteiden tai
palveluiden
uhka

Kuva 10 Viiden kilpailuvoiman malli (mukaillen Porter 1979)

Toimialan sisdistd kilpailua esiintyy monessa muodossa kuten hintojen
alentamisena, uusien tuotteiden kehittimisend, mainoskampanjoina ja palve-
lujen kehittimisend. Kilpailu toimialalla olevien yritysten vililld on kovaa
muun muassa silloin, kun kilpailijoita on paljon, toimiala kasvaa hitaasti, toi-
mialan tuotteet ovat samankaltaisia tai jos toimialan yritysten toimintaan si-
toutuu paljon kiinteitd kustannuksia. (Porter 2008, 85.)

Uudet kilpailijat tuovat toimialalle lisdé tarjontaa, jolloin toimialalla jo
oleville yrityksille syntyy paine hintojen laskemiselle ja kustannusten pie-
nentdmiselle. Jos toimialalle pddsy on helppoa ja vastarinta pientd, niin uu-
sien kilpailijoiden uhka toimialalla on suuri. (Porter 2008, 80-81.)

Jos tavaran tai palvelun toimittaja on monopoliasemassa tai toimittajan
tuotteelle/palvelulle e1 ole korvaavaa tuotetta, on toimittajalla neuvotteluvoi-
maa. Talloin toimittajalla on mahdollisuus nostaa tuotteensa hintaa ja lisita
siten oman yrityksensd tuottavuutta. Ostajien neuvotteluvoima toimii péin-
vastoin eli jos toimittajia on monta, niin ostajilla on tdlldin useita vaihtoeh-
toja valita toimittajansa, jolloin painetta syntyy toimittajalle. Kun ostajilla on
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neuvotteluvoimaa ostajat voivat vaatia tuotteiden tai palvelun hinnan laskua
tai parempaa laatua. Erityisesti siind tilanteessa, jos ostajia on hyvin vidhin,
niin ostajalla on neuvotteluvoimaa tai, jos ostaja voi halutessaan itse tuottaa
toimittajalta ostamansa tuotteen. Myos tuotteen ollessa standardoitu, osta-
jalla on neuvotteluvoimaa, koska ostajalle ei ole vélttamattd suurta merki-
tystd mistd tuotteensa ostaa. (Porter 2008, 81.)

Korvaavien tuotteiden uhka tarkoittaa sité, ettd toimialalla tarjottavat tuot-
teet on mahdollista korvata jollakin toisella tuotteella. Korvaavien tuotteiden
uhka on aina olemassa mutta sitd ei ole aina helppoa tunnistaa ja se voi olla
epédsuoraa. Esimerkiksi ruohonleikkureiden myynti on epasuorasti uhattuna,
kun perheet haluavat muuttaa omakotitaloalueilta kaupungin keskustaan, jol-
loin hoidettavien pithojen maird viahenee. Suora korvaavien tuotteiden uhka
syntyl esimerkiksi elokuvavuokraamopalveluille, kun suoratoistopalvelut,
kuten Netflix tulivat markkinoille. Kilpailun aiheuttamaa painetta ei pida pi-
tdd negatiivisena asiana. Kova kilpailun aiheuttama paine voi saada yritykset
kehittimédin aivan uudenlaisia tuotteita. Esimerkiksi valokuvausvilineita
tarjoavat Fuji ja Kodak kehittivit kilpailun ja paineen alla tuotteitaan, jonka
tuloksena keksittiin digikuvaaminen. (Porter 2008, 80.)

Kilpailuanalyysid voidaan tehdd myds kilpailijantuntemusanalyysilla,
joka voidaan tehdd kilpailijoiden peruskartoituksella. Peruskartoituksessa
kilpailijjat jaetaan neljdén luokkaan, joita ovat potentiaaliset kilpailijat, tar-
vekilpailijat, marginaalikilpailijat ja ydinkilpailijat. Potentiaaliset kilpailijat
ovat yrityksid, jotka mahdollisesti tulevaisuudessa toimivat samalla toi-
mialalla. Tarvekilpailijat ovat niité kilpailijoita, joilla on eri tuote tai palvelu
mutta jotka tyydyttivat eriavilla tuotteella tai palvelulla samoja asiakkaiden
tarpeita. Ydinkilpailijat ja marginaalikilpailijat ovat niitd kilpailijoita, joilla
on vastaavat tuotteet tai palvelut sekd toimintatavat. Ydinkilpailija eroavat
marginaalikilpailijoista siten, ettd ydinkilpailijoiden uhka arvioidaan suu-
remmaksi kuin marginaalikilpailijoiden. (Kamensky 2008.) Lotin (2001, 60)
mukaan kilpailijoiden peruskartoituksessa on tirkedd ottaa kilpailijoista sel-
ville seuraavat asiat: strategia, tavoitteet, tuotteet, palvelut, asiakkaat, talou-
delliset luvut, organisaatio, mainonnan toimenpiteet, alueellinen kattavuus
seka hinta ja laatupolitiikka.

Téssd tutkielmassa késiteltavan golftoimialan kannalta kilpailija-analyysit
ovat hyodyllisid esimerkiksi golfkentille. Golfkentét kilpailevat asiakkaista
golftoimialan sisélld erityisesti Eteld-Suomessa, jossa golfkentit sijaitsevat
suhteellisen ldhelld toisiaan. Golfkenttien kilpailijoina voidaan pitdd myos
muita vapaa-ajan harrastuksia erityisesti muita urheilulajeja seki urheilupal-
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veluja tuottavia yrityksid. Tassa tutkielmassa kehitettavian golftoimialan mit-
tariston avulla golfkentdt pystyvit tekeméan kilpailija-analyysid vertaamaan
suorituskyvyn kehitystddn koko toimialan suorituskyvyn kehitykseen.

3.2.2 Markkina-analyysi

Markkina-analyysien avulla tuotetaan systemaattisesti ja sddnnollisesti tie-
toa, joka auttaa yritysten johtoa paiatoksenteossa. Tieto esitetddn tunnusluku-
jen ja mittareiden avulla. (Lotti 2001, 26.) Tutkimusyritykset, toimialajirjes-
tot, ja tilastoviranomaiset tuottavat tietoa eri toimialojen kokonaismarkki-
noista. Sddannollisesti paivitettya tietoa markkinoista ja niiden jakautumisesta
16ytyy muun muassa péivittiistuotteista, ladkkeistd, tietotekniikan tuotteista
ja autoista. Kun mittaus-, kerddmis- ja analyysitavat ovat samanlaiset, tiedot
ovat vertailukelpoisia markkina-alueelta toiselle. Tietoja voidaan siten yh-
distdd ja ajalliset vertailut onnistuvat pitkien aikasarjojen ansiosta. (Lotti
2001, 49-50.)

Toimialat kehittdvit mittausjarjestelmid, jotka palvelevat tietyn toimialan
asiakkaita sddnnollisesti tehtdvilld mittauksilla. Systemaattiset mittaukset
antavat mahdollisuuden sellaisten tietokantojen luomiseen joissa yritys voi
vertailla sisdistd tietoaan yrityksen ulkoiseen, toimialakohtaiseen, tietoon.
(Lotti 2001, 113.)

Ropen (2000, 466) mukaan markkina-analyyseilld selvitetiin muun mu-
assa seuraavia asioita:

e Potentiaalisen asiakasjoukon suuruus

e Potentiaalisten kohdeasiakkaiden jakauma

e Markkinoiden kylldisyysaste

e Muutokset markkinoissa
Potentiaalisten kohdeasiakkaiden jakauma tarkoittaa kohdeasiakkaiden jaka-
mista eri kategorioihin asiakkaiden ominaisuuksien perusteella. (Rope 2000,
466) Markkinoiden kylldisyysaste tarkoittaa sitd, minki verran markkinoilla
on tarjontaa jostain tuotteesta tai palvelusta ja kuinka laajasti tuotteiden tai
palveluiden kidytto on levinnyt. Kylldisyysasteen avulla voidaan arvioida esi-
merkiksi milld maantieteelliselld alueella olisi mahdollisesti kysyntdd ja
myyntimahdollisuuksia. (Raatikainen 2008, 200-201.)

Golftoimialan markkinoista on tuotettu tietoa ulkomailla muun muassa
litkkkeenjohdon konsultointia tarjoavan KPMG:n toimesta. KPMG:n golftoi-
mialalta tuotettua informaatiota, joita golfkentat voivat hyddyntdd markkina-
analyyseilldin on esitelty luvussa 3.4.2.
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3.2.3 Tilinpddtosanalyysi

Tilinpdatdsanalyysin avulla mitataan ja arvioidaan yrityksen kannattavuutta,
rahoitusta ja taloudellisia toimintaedellytyksid. Tilinpddtosanalyysia tarvit-
sevat kaikki yrityksen sidosryhmiit, jotka tarvitsevat tietoa yrityksen talou-
dellisesta tilasta. Tilinpdatosanalyysejd kdyttdvat muun muassa osakkeen-
omistajat, kilpailijat, sijoittajat, yrityksen johto, tyontekijat, rahoittajat tava-
rantoimittajat ja asiakkaat. (Niskanen & Niskanen 2004.) Tilinpdédtosanalyy-
sissd arvioidaan yrityksen taloudellista tilaa, jotta voidaan tehdd parempia
paatoksid. Tilinpaatosanalyysin avulla yritystd voidaan verrata toisiin yrityk-
siin tai pddomamarkkinoiden asettamiin tavoitteisiin sekd samaa yritysta voi-
daan verrata eri vuosien vililld. (Kallunki 2014.)

Tilinpéaatosanalyysin ensimmaéisessd vaitheessa muokataan tilinpadtoksen
perustiedot. Perustietojen muokkausta kutsutaan tilinpdatoksen oikaisuksi ja
se tehddén taseelle, tuloslaskelmalle ja liitetiedoille. Tilinpdatoksen perustie-
dot oikaistaan, jotta niistd saadaan vertailukelpoisia. Kun aineisto on muo-
kattu, sitd voidaan kdyttid muiden yritysten tai saman yrityksen aikaisem-
pien vuosien tilinpditostietojen vertailussa. Toisessa vaiheessa valitaan mit-
tauskohteet ja paitetddn mitd analyysimenetelmid valituille mittauskohteille
kaytetddn. (Niskanen & Niskanen 2004.)

Kolmannessa vaiheessa suoritetaan varsinainen yrityksen tilinpaatostieto-
jen analysointi. Lopuksi tunnuslukuja arvioidaan ja selvitetdin niiden syy-
seuraussuhteita ja tehddédn lopulliset arviot yrityksen menestymisestd. (Nis-
kanen & Niskanen 2004.)

Yritysten tilinpdatoksid voidaan analysoida muun muassa prosenttiluku-
muotoisella tilinpdatokselld, trendianalyysilld, tunnuslukuanalyysilla ja kas-
savirta-analyysilld. (Niskanen & Niskanen 2004.) Prosenttilukumuotoisella
tilinpaatokselld tuloslaskelmassa tulosrivit suhteutetaan litketoiminnan tuot-
tothin eli litkevaihtoon ja taseen erit suhteutetaan taseen loppusummaan.
(Salmi 2015, 165) Kun erdt on muutettu prosenttilukumuotoisiksi, on eri
vuosien tilinpddtoksid huomattavasti helpompi vertailla keskendédn. Trendi-
analyysissé tarkastellaan tilinpaéatoslukujen ajallista kehitystd. Trendiana-
lyysi on my0s prosenttilukumuotoinen mutta vertailulukuna eli peruslukuna
pidetddn varhaisinta vuotta, joka tarkasteluun on valittu. Myohdisempien
vuosien erdt suhteutetaan perusvuoden erdn arvoon. (Niskanen & Niskanen
2004.)

Tunnusluvut ovat erilaisia suhdelukuja, jotka havainnollistavat yrityksen
taloudellista tilannetta tiivistetysti. (Laitinen 2003) Tunnuslukujen tulkintaa
voidaan tehdd useammasta nidkokulmasta. Tulkinnan ldhtokohtana voi olla
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sen absoluuttinen arvo, muutos ja muutoksen suunta, toimialan ja kilpailijoi-
den tunnusluvut tai yritykselle asetetut tavoitteet. (Salmi 2015, 136.)

Tunnusluvun absoluuttisella arvolla tarkoitetaan tunnusluvun arvoa itses-
sddn, jota voidaan verrata esimerkiksi johonkin toimialalla vakiintuneeseen
peukalosddntoon. Esimerkiksi omavaraisuusasteen peukalosddnté on usein:
hyva > 40%, tyydyttava 20-40%, huono < 20%. Tunnusluvut antavat tarkem-
man kuvan yrityksen tai toimialan taloudellisesta tuloksesta, jos tunnuslu-
vusta on tuloksia pitkéltd aikavaliltd. Télloin tunnusluvuista voidaan tehda
aikasarja-analyysejd, joiden avulla tunnusluvun muutosta ja muutoksen
suuntaa voidaan seurata. (Salmi 2015, 137.)

Tunnuslukuanalyysin toimiala- ja kilpailijavertailu perustuu siihen, ettd
vain saman toimialan yrityksien tunnuslukuja vertaillaan keskenédén. Vertai-
lussa on otettava huomioon, ettd tunnuslukujen laskentatavat on oltava yhte-
ndiset, jotta vertailua voidaan tehda (Salmi 2015, 138.) Tunnuslukujen ver-
tailussa on tirkedd ottaa huomioon yritysten kokoerot ja ansaintalogiikat.
Vertailtavuuden kannalta on parempi, mitd enemmén yritykset muistuttavat
toisiaan, esimerkiksi yrityksen koon ja ansaintalogiikan suhteen. (Jenkins &
Williamson 2016.) Toimialakohtaista tunnuslukuja hyddyntamalld yritykset
voivat vertailla omia tunnuslukujaan toimialan keskilukuihin kuten toi-
mialan keskiarvoon. Keskiluvut saadaan toimialan tunnuslukuanalyysiin yh-
distelemalld toimialan yritysten tilinpaitostietoja. Toimialakohtaiset tunnus-
lukuanalyysit julkaistaan yleensé tunnusluvuittain niin, etti kustakin tunnus-
luvusta saadaan mediaani-, sekd yli- ja alakvarttiililuvut. Yritykset jirjeste-
tddn siis tunnusluvuittain paremmuusjarjestykseen, jolloin mediaani on kes-
kimmadisen yrityksen saama luku. Kun otosjoukko jaetaan neljdan yhti suu-
reen osaan, alakvartiili on se tunnuslukujoukko, johon kuuluvat pienimmaét
arvot saaneet yritykset. Yldkvartiili on puolestaan se joukko, johon kuuluvat
suurimmat arvot saaneet yritykset. (Salmi 2015, 138, 262.)

Tunnuslukujen avulla yrityksen toiminnalle voidaan asettaa tavoitteita ja
arvioida tavoitteiden toteutumista. Erityisen tirkedd tunnuslukujen kiytossa
on, ettd tunnuslukujen kayttdjat ymmartavit mitd tavoitteeksi asetettu tun-
nusluku mittaa ja miten tavoite voidaan saavuttaa. Esimerkiksi edelld mai-
nittuja toimialan kvarttiileita voidaan kdyttdd apuna tavoitteiden asettami-
sessa. (Salmi 2015, 139.)
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3.3 Toimialakohtainen tilastotieto Suomessa

Suomessa tilastotietoa toimialojen tilanteesta tuottavat Elinkeinoeldmén kes-
kusliitto (EK), Finnvera, Suomen Yrittdjit, Tilastokeskus, Suomen Asiakas-
tieto Oy, tyo- ja elinkeinoministerié (TEM) ja valtiovarainministerié (VM).
KEHA-keskus eli kehittimis ja hallinnointipalveluja tuottava virasto seka
ty0 ja elinkeinoministeri0 pitdvit ylla tietopalvelua nimeltd Toimiala Online.
Tietopalvelu siséltid tilastoja ja ennusteita yritystoiminnan, talouden ja tyol-
lisyyden kehityksesté. Palvelun tietoaineistossa on kaytettavissa:

e Tyonvilitystilastot (TEM)

e Yritysten tilinpdatostilastot (Suomen Asiakastieto Oy)

e PK-toimialabarometrin tulokset (Suomen Yrittdjdt, Finnvera,

TEM)

e EK:n suhdannekyselyjen ja investointitiedustelun tulokset (EK)

e VM:n talousennusteet

Tyo- ja elinkeinoministerid julkaisee kuukausittain tyonvilitystilaston,
jonka pohjalta laaditaan katsaus tyottomyyden, avoimien tydpaikkojen ja
tyOvoimapoliittisten palveluiden viimeaikaisesta kehityksestd. Vertailu kat-
sauksessa tehddin edellisvuoden vastaavaan kuukauteen, jotta kausivaihtelu
saadaan poistettua. Tyollisyyskatsaus kuluvasta kuukaudesta julkaistaan
aina seuraavan kuukauden loppupuolella ennalta méiarétyn julkistamispédivan
mukaisesti. (kts. Tyo- ja elinkeinoministerié 2017.)

Suomen Asiakastieto Oy julkaisee yritysten talous- ja taustatietoja, luot-
totietoja kuluttajille ja kiinteistotietoja. Esimerkiksi yrityksen tilinpaétostie-
dot ovat maksullisesti saatavilla kenelle tahansa Asiakastieto Oy:n verkko-
kaupasta. Tilinpadtostietojen ohessa on Asiakastieto Oy:n laatima tilinpda-
tosanalyysi, jossa on kohdeyrityksen liiketoiminnan kehityksen tunnuslu-
kuja edelliseltd viideltd vuodelta. Tunnuslukuihin kuuluu mm. toiminnan
laajuuteen, tehokkuuteen, maksuvalmiuteen ja vakavaraisuuteen liittyvid
tunnuslukuja. Raportti sisdltdd my0ds samat tunnusluvut koko toimialalle.
(kts. Suomen Asiakastieto.) Asiakastieto Oy:n tuottamissa toimialakohtai-
sissa tunnusluvuissa golftoimiala on maéritelty osaksi urheilulaitosten toi-
mialaa. Yksittdisen goltkentdn ei ole siis kovinkaan hyddyllistd vertailla
omia tunnuslukujaan urheilulaitosten tunnuslukuihin, koska urheilulaitokset
sisdltdvit hyvin erilaisia yrityksid ja liiketoimintamalleja. Tunnuslukujen
vertaileminen olisi hyddyllisempéd, jos tunnuslukuja voitaisiin verrata aino-
astaan golfkenttien kesken. Kuitenkin Asiakastieto Oy:n raportteja pystyttii-
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siin hyddyntidméén tdssa tutkielmassa kehitettdvissa golfalan toimialamitta-
ristossa, koska ne sisdltavit hyodyllistd taloudellista informaatiota yksittéi-
sistd goltkentista.

PK-toimialabarometri tehdddn kaksi kertaa vuodessa ja barometri julkais-
taan sekd valtakunnallisena ettd alueellisena raporttina. Tulokset yritysbaro-
metrista julkistetaan jaoteltuina eri toimialaryhmiin. Valtakunnallisessa ra-
portissa kasitelldin koko pk-sektoria ja my0s paddtoimialoittain teollisuuteen,
rakentamiseen, kauppaan ja palveluihin jaoteltuna. Toimialaraporteissa ke-
hitysta verrataan erityisesti kyseisen toimialan yritysten ja koko maan vélilla.
Esimerkiksi vuoden 2015 elintarviketeollisuuden barometrissd kysyttiin
6520 pk-yrityksen edustajalta kysymyksia joiden avulla selvitettiin taloudel-
lisen toimintaympériston muutoksia ja yritysten litketoimintaan ja kehitys-
ndkymiin vaikuttavista tekijoitd. Raportissa tarkasteltiin pk-yritysten suh-
danneodotuksia, kasvua ja uusiutumista, kansainvilistymistd ja kehittdmis-
tarpeita. PK-toimialabarometrissa on myos ajankohtaista-osio, jonka kysy-
mykset vaihtelevat barometrien vélilld. Vuoden 2015 raportissa ajankoh-
taista-osiossa selvitettiin digitaalisuutta liiketoiminnassa. Tiedonkeruume-
netelména kaytettiin internetkyselyé, johon vastaajat kutsuttiin sdhkopostitse
ja puhelimitse. Raportin tuloksia on havainnollistettu palkkikaavioilla ja jo-
kaista kaaviota on analysoitu sanallisesti. (kts. PK-toimialabarometri.)

PK-toimialabarometri havainnollistaa esimerkiksi eri toimialojen odotuk-
sia litkevaihdon, investointien, palkkakustannusten ja kannattavuuden kehi-
tyksestd mutta vaikka barometria suoritetaan kahdesti vuodessa, niin eri ba-
rometrien tuloksia ei juuri vertailla keskendén. Raportin tuottamien tuloksien
analysoinnissa keskitytddn raportin mittaamishetken tuloksiin ja raporttien
vilinen toimialojen kehityksen tutkiminen jaa vihemmalle.

EK eli Elinkeinoeldmin keskusliitto suorittaa kuukausittain suhdanneky-
selyd, jotka ovat suunnattu koko Suomen elinkeinoeldmaélle. Nelja kertaa
vuodessa EK suorittaa laajemman tiedustelun, jonka tuloksista julkaistaan
Suhdannebarometri-julkaisu. EK:n Suhdannebarometri on osa Euroopan ko-
mission suhdannekyselyjirjestelmad ja vastaavanlaisia tiedusteluja tehdaan
yli 50 maassa. Suhdannetiedusteluilla selvitetddn yritysjohdon nikemyksii
taloudellisesta tilanteesta sekéd ldhitulevaisuutta koskevista odotuksista. Tie-
dusteluiden avulla pyritddn etsimdén ennen muuta suhdanteiden kdannepis-
teitd ja suhdannekyselyiden avulla talouskehitystd voidaan kartoittaa noin
puoli vuotta eteenpiin. (kts. Elinkeinoeliméan Keskusliitto.)

Valtiovarainministeri6 julkistaa ennusteen kokonaistaloudesta nelja ker-
taa vuodessa. Kesén ja joulun Taloudellinen katsaus arvioi lyhyen ajan ta-
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lousndkymaa tiivistetysti. Kevéén ja syksyn Taloudellinen katsaus on puo-
lestaan laajempi ja yksityiskohtaisempi analyysi kansantalouden tilasta ja
nakymistd, jossa arvioidaan my0s keskipitkén aikavélin kehitysta. (kts. Val-
tiovarainministerio. )

Toimialakohtaista tilastotietoa on siis saatavilla monipuolisesti. Kuiten-
kaan ainoastaan golftoimialakohtaista tilastotietoa ei ole edelld mainittujen
tahojen puolesta kerdtty. Edelld mainituista tietoldhteistd golfalan suoritus-
kykymittaristolle on hyodyllistd ainoastaan Asiakastiedon talousraportit.
Kuitenkin tulevaisuudessa, kun tésséd tutkielmassa kehitettdvda golfalan toi-
mialamittaristo otetaan kdyttoon, niin mittariston tuloksia voidaan vertailla
edelld mainittuthin esimerkiksi tyonvalitys tai pk-toimialabarometreihin.
Esimerkiksi golfalan taloudellista kehitystd voidaan verrata muiden alojen
taloudelliseen kehitykseen.

3.4 Golftoimialan tutkimukset ja raportit

3.4.1 Yleisti golftoimialan suorituskykymittareista

Golftoimialalla on tehty monenlaista tutkimusta. Golftoimialla on tarkasteltu
muun muassa golfin kansantaloudellisia vaikutuksia (kts. Haydu ym. 2008)
golfturismin vaikutuksia (Warnken ym. 2001) ja golfkenttien ympaéristovai-
kutuksia (kts. Tiddker ym. 2017; Bartlett & James 2011). Suomessa golf-
kenttien ympdéristovaikutuksia tutkittiin ensimmadistd kertaa Huostilan
(2017) diplomitydssa. Diplomitydssé selvitettiin Meri-Teijon golfkentin hii-
lijalanjdljen suuruus ja tydssé tuotiin esille myds tapoja vahentdd ilmaston-
kuormitusta golfkenttien liiketoiminnassa.

Tamain tutkielman kannalta mielenkiintoisia ovat Crilleyn ym. (2002) ja
Mortin ja Collinsin (2001) tutkimukset, joissa on tutkittu golfkenttien suori-
tuskyvyn mittaamista, joissa kéytettdvid suorituskyvyn mittareita hyodyn-
nettiin erityisesti yksittdisten kenttien suorituskyvyn vertailemiseen. (Kuva
11) Kustannuksia ja tuottoja on suhteutettu golfkenttien reikien maaraén,
jonka avulla voidaan ottaa golfkenttien véliset kokoerot huomioon. Kustan-
nuksiin liittyvid mittareita on suhteutettu kokonaiskustannuksiin, joka hel-
pottaa golfkenttien vélistd vertailtavuutta. Tutkimuksessa on huomioitu
my0s asiakastyytyviisyyteen ja palvelun laatuun liittyvid mittareita.
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Kuva 11 Suorituskykymittarit (mukaillen Crilley ym. 2002, Mort & Collins
2001)

Suomessa FGMA :n toimeksiannosta Salmirinne (2010) on kehittdnyt pro-
gradu tyOssdin suorituskykymittariston Suomen golfkentille. Suorituskyky-
mittaristo on tehty golfkenttien johdon péédtdksenteon helpottamista varten
ja siind on keskitytty erityisesti golfkenttien vélisen suorituskyvyn vertailta-
vuuteen. Suorituskykymittaristoon valittiin 15 mittaria, jotka késittelevit
muun muassa golfkenttien toiminnan laajuutta, kustannustehokkuutta, tuot-
toja, kustannuksia ja golfin pelaamista. Salmirinteen (2010) pro-gradu tyon
perusteella FGMA on laatinut taloudellisen tutkimuksen tunnuslukuanalyy-
sin mittarit. FGMA:n taloudellisella tutkimuksella yksittdiset golfkentét voi-
vat vertailla omia suorituskyvyn tunnuslukujaan toisten kenttien tunnuslu-
kuihin. Taloudellisen tutkimuksen ollessa osa timén tutkielman empiirista
aineistoa, sitd kasitellddn tarkemmin empiriaosuudessa luvussa 5.4. Tassd
tutkielmassa hyodynnetiddn siis FGMA:n taloudellista tutkimusta mutta on
kuitenkin huomattava, ettd taloudellinen tutkimus on luotu Salmirinteen
(2010) pro-gradun pohjalta. Tami tutkielma on siis jatkoa Salmirinteen
(2010) pro-gradu tyodlle mutta tdssé tutkielmassa athetta kasitellddn laajem-
masta, toimialamittariston, nakokulmasta.

3.4.2 KPMG:n golftoimialan markkinatutkimukset

Tilintarkastuspalveluja, vero- ja lakipalveluja seki liikkeenjohdon konsul-
tointia tarjoava KPMG tuottaa maailmanlaajuista tilastotietoa golftoimia-
lasta. KPMG:n Golf Benchmark?-yksikko tuottaa markkinatutkimuksia, joi-
den on tarkoitus kerétd ja jakaa tietoa golfkenttien johtamisesta, golfin suo-

2 Golf Benchmark on KPMG:n tutkimusyksikkd, joka julkaisee tilastotietoa internet-sivustollaan.
(www.golfbenchmark.com).
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sion kehityksestd, golf-turismista ja golfin taloudellisista vaikutuksista. Yk-
sikon padtavoitteena on tuottaa golftoimialan sidosryhmille tilastotietoa,
joka hyodyttaa eri sidosryhmien pédédtoksenteossa. Sidosryhmid, joille tilas-
totieto on tarkoitettu ovat golfkenttien omistajat, rahoituslaitokset, media tai
muut, sidosryhmét, jotka ovat kiinnostuneet golftoimialan tilanteesta.
KPMG on keskittynyt tuottamaan tilastotietoa erityisesti Euroopasta, Léhi-
Idastad ja Afrikasta, joissa golftoimialan markkinatutkimusta ei ole paljoa
tehty mutta joissa golfin markkinat ovat kuitenkin kasvussa. (kts. KPMG
Golf Benchmark 2015.)

Téssa tutkielmassa on tarkoitus kehittdd toimialan tilannetta kuvaava mit-
taristo Suomen golftoimialalle. KPMG:n raportit kuvaavat golftoimialan ti-
lannetta eri alueilla mutta Suomen golftoimialasta raporttia e1 ole tehty.
KPMG:n raporttien avulla voidaan kuitenkin havainnollistaa, miten golftoi-
mialan tilannetta on aikaisemmin tutkittu ja minkélaista tietoa toimialalta on
keritty. (kts. KPMG Golf Benchmark 2015.)

KPMG on tehnyt raportin Itdvallan golftoimialasta vuonna 2015. Ra-
portti kdsittelee mm. golfin kysyntéd, golfkenttien tuottoja, golfkenttien toi-
minnan kustannuksia sekd golfin tulevaisuuden ndkymia. (kts. KPMG Golf
Benchmark 2015.) Seuraavaksi esitellddn KPMG:n raportista tdimén tutkiel-
man kannalta keskeiset kohdat.

KPMG:n raportissa golftoimialan markkinakehitystd Itdvallassa on ku-
vattu golfkenttien sekd rekisteroityneiden golfpelaajien mééréalld vuosina
1994-2014. (Kuva 12) Golfkenttien madra on esitetty pylvdsdiagrammeina
ja golfpelaajien midrd on esitetty viivadiagrammina. (kts. KPMG Golf
Benchmark 2015.)
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Kuva 12 Itdvallan golftoimialan markkinakehitys, 1994-2014 (mukaillen
KPMG Golf Benchmark 2015)

Golfmarkkinoiden kypsyyttd on kuvattu kuvassa (Kuva 13). Vasemman-
puoleisesta kuvasta ndhdddn milld alueilla asuu eniten thmisid golfkenttien
madrddn suhteutettuna. Oikeanpuoleisesta kuvasta nihddan milld alueilla
golfpelaajien osuus vikiluvusta on suurempaa ja milld alueella pienempaa.
Esimerkiksi uutta golfkenttdd perustettaessa on tirkedd ottaa selvad milla
alueella on potentiaalisia golfin harrastajia ja milla alueilla golfkenttien tar-
jonnassa olisi mahdollisesti alitarjontaa. My0s Itdvallan golfliitto pystyy
markkinoiden kypsyyttd tarkastelemalla tekemddn johtopaitoksid eri mark-
kina-alueiden potentiaalista ja ndin kohdentaa resurssejaan sinne missi on
eniten potentiaalia. (kts. KPMG Golf Benchmark 2015.)

ku per golfkentt

pelaajien osuus vakiluvusta

| > 101,000 m>15%

| 75,001 -100,000 a | 1% -1.5%
50,001 -75,000 0.5% - 1%
<50,000 <0.5%

o

Kuva 13 Itdavallan golfmarkkinoiden kypsyys, 2014 (mukaillen KPMG
Golf Benchmark 2015)

ﬁ
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Golfin pelattujen kierrosten miarda Itdvallassa on esitelty alla olevan ku-
van (Kuva 14) pylvdsdiagrammin avulla. Pelattujen golfkierrosten mééra on
esitetty alueittain keskiarvona yhté golfkenttdd kohden yhden vuoden aikana.
Esimerkiksi koko Itdvallan kaikkien kenttien keskiarvo oli 19255 pelattua
golfkierrosta. Yksittdisen golfkentén johto voi verrata oman kentén pelattu-
jen kierrosten mddrad KPMG:n raportin kaikkien kenttien keskiarvoon sekéd
alueellisesti jaettuun keskiarvoon. Télla tavalla yksittdinen kenttd voi verrata
menestystddn sekd koko Itdvallan ettd oman alueensa sisilld. (kts. KPMG
Golf Benchmark 2015.)

30,000 4
25,606

25,000 - 22799 71 g69
20,000 - 901 19,255
150004 : 14576 14400 14281 5000
10,000 -

5,000 1

0.

Tyrol Styria  Lower  Upper Vorarlberg Salzburg Burgen- Carinthia Vienna Average
Austria  Austria land Austria

Kuva 14 Keskiméiradinen pelattujen kierrosten méaéré Itdvallassa per kenttd
alueittain vuonna 2014 (mukaillen KPMG Golf Benchmark
2015)

Golfkenttien litkevaihdon mééardd on havainnollistettu kuvan 15 avulla.
(Kuva 15) Kuvaajassa on pylviasdiagrammeja jotka ovat jaoteltu liikevaih-
don suuruuden mukaan neljdin kvartaaliin. Liséksi yhtena pylvdana on esi-
tetty keskimaardinen liikevaihto. Raportissa korostetaan, ettd 72 prosenttia
raporttiin osallistuneista golfkentisté oli voittoa tavoittelevia, joten Itdvallan
golftoimialalla on samankaltaisuutta Suomen golftoimialan kanssa, jossa on
myos voittoa tavoittelemattomia golfkenttid. Lisdksi [tdvallassa golfkenttien
litkevaihto koostuu 79 prosenttisesti golfin pelaamiseen liittyvistd tuotoista
ja 21 prosenttia tuotoista tulee muista oheispalveluista kuten ravintolapalve-
luista, golfvarusteiden myynnistd, sponsoroinnista ja golfkilpailuista. Rapor-
tin mukaan 88 prosenttia golfkentistd ulkoistaa sekd golfopetuksen etti ra-
vintolatoiminnan. Oheispalvelujen ulkoistaminen on toinen samankaltainen
piirre, joka on yleistd myds Suomessa. (kts. KPMG Golf Benchmark 2015.)
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Kuva 15 Golfkenttien keskimééirdinen litkevaihto jaoteltuna neljadn kvar-
taaliin (18-reikéiset golfkentét, 000 euroa, 2014) (mukaillen
KPMG Golf Benchmark 2015)

KPMG:n raportissa on selvitetty keskimaardistd golfin pelaamisen hintaa
Itdvallassa ja raportin mukaan Itdvallassa pelaaminen on halvempaa verrat-
tuna muihin Euroopan maihin. Raportissa ei kuitenkaan esitetty summia mita
vastaavia tuloksia muiden maiden golfin pelaamisen hinnoista on saatu, jo-
ten pelaamisen hintaa esimerkiksi naapurimaan Saksan kanssa ei pysty ra-
portin avulla vertailemaan. Itdvallan sisélld puolestaan yksittdisen golfken-
tdan johto pystyy raportin avulla vertaamaan omaa golfin pelaamisen hinnoit-
teluaan koko toimialan keskiarvoon. (kts. KPMG Golf Benchmark 2015.)

KPMG:n raportin mukaan golfin tulevaisuuden odotukset Itidvallassa ovat
hyvit, koska 60 prosenttia raporttiin osallistuneista kentistd odottaa ldhitule-
vaisuudessa suoriutuvansa hyvin tai erittdin hyvin. Keskiméardisen hyvai
suoriutumista odottavat 35 prosenttia raportissa mukana olleista golfkentista.
Raportti siséltdd siis myos pehmedmmain tulevaisuutta koskevan mittarin,
jossa golfkenttien johdolta on kysytty mielipidettid tulevaisuuden odotuk-
sista. (kts. KPMG Golf Benchmark 2015.)

3.4.3 Ruotsin golfliiton tutkimuksia ja raportteja

Ruotsin golfliitolla on kdytossd GIT (Golfens IT-System) tietojirjestelma,
joka pitdd ylld Ruotsin golfkenttien jdseniston tietoja sekd golfkierrosten va-
rausmadrid. Ruotsin golfliitto julkaisee vuosittain raportin, jossa kasitelldin
tilastotietoa rekisterdityneistd golfpelaajista. (kts. Ruotsin golfliitto 2017.)
Seuraavaksi esitellddn tdmén tutkielman kannalta hyodyllisimmaét kohdat
Ruotsin golfliiton tuottamasta jasentilastoraportista.

Samaan tapaan kuten KPMG, Ruotsin golfliitto on esittdnyt jisenméaéran
kehityksen pylvédsdiagrammin avulla. (Kuva 16) Pylvasdiagrammista voi-
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daan ndhda, ettd viimeisimmaén viiden vuoden ajalla jisenmaéra on ollut kas-
vussa ja erityisesti viimeisimmaén kahden vuoden aikana jasenmééra on kas-
vanut melko paljon (+14900). Vuonna 2017 jasenmiird kasvoi 4618 jase-
nelld vuoteen 2016 verrattuna. Raportin mukaan Ruotsissa joka vuosi yli
50000 jisentd eroaa jasenyydestd ja golfin pariin tulee yli 50000 uutta jai-
sentd. Raportissa on jaoteltu uudet ja poistuneet jasenet sekd idn ettd suku-
puolen mukaan. Raportin avulla Ruotsin golfliitto pystyy siis huomaamaan
minkd ikiisid thmisid golf houkuttelee lajin pariin ja ovatko uudet jasenet
naisia vai miehid. Erityisesti raportista voidaan huomata, minkéa ikaiset ih-
miset eivét aloita golfia, jolloin on mahdollista miettid miten heidét saataisiin
tutustutettua lajiin. Poistuvista jasenten ikd on myos tdrkedd informaatiota
Ruotsin golfliitolle, koska sen perusteella voidaan paatelld miten tietyn ikai-
set golfpelaajat pystyttiisiin pitiméin golfin pelaamisen parissa. (kts. Ruot-
sin golfliitto 2017.)
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Kuva 16 Ruotsin golfliiton jasenméérit vuosina 2013-2017 (mukaillen
Ruotsin golfliitto 2017)

Ruotsin golfliitto on selvittinyt myos golfpelaajien ikdjakauman, keski-
14t ja mediaani-iat. Golfpelaajien keski-ikd Ruotsissa vuonna 2017 oli 49,3
vuotta (Kuva 17). Luku on kasvanut viiden vuoden takaisesta lukemasta
(48,5 vuotta) melko paljon (+0,8 vuotta). Naispelaajien keski-ikd Ruotissa
on 53,6 kun taas miesten keski-ikd on 47,7. Kuten aikaisemmin kappaleessa
3.2.2 esitettiin, yritysten on tirkedd selvittdd potentiaalisten asiakkaiden ja-
kaumaa, joten ikitiedot ovat Ruotsin golfliitolle sekd golfkentille tirkeita.
Ikatietojen avulla voidaan huomata minka ik&iset ihmiset ovat suurimmat ja
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tairkeimmat golfkenttien asiakasryhmét sekd missd ikdluokissa olisi eniten
potentiaalisia asiakkaita. (kts. Ruotsin golfliitto 2017.)

2013 2014 2015 2016
Golfpelaajat 453421 453812 455770 463952
Keski-ika 48 49 49 49

&N 5N

2017
468 570

Mediaani-ika
Mediaani syntymavuosi 1963 1964 1964 1965 1966

Kuva 17 Ruotsin golfliiton jasenten ikdkehitys (mukaillen Ruotsin golfliitto
2017)

Aivan kuten KPMG:n Itdvallan golftoimialan raportissa myods Ruotsin
golfliiton jdsentilastoraportissa on vertailtu markkinoiden kypsyyttd eri
maantieteellisilld alueilla. Ruotsin golfliiton jdsentilastoraportissa on ver-
tailtu kaikkien Ruotsin 290:en kunnan golfpelaajien madrdd samojen aluei-
den vikiluvun miardan. Raportista voidaan esimerkiksi paatelld, ettd Ruot-
sin suurin golfin osallistumisprosentti on Vellingessd, jossa 17,3 prosenttia
vakiluvusta pelaavat golfia. Samaan vertailuun ei ole kuitenkaan otettu mu-
kaan golfin tarjontaa eli golfkenttien méaardd. Tilaston perusteella ei voida
siis tehdd johtopdatosta, ettd kunnissa joissa osallistumisprosentti on hyvin
pieni, olisi suurempaa potentiaalia, koska tilastosta ei selvid kuinka monta
golfkenttdd on kutakin kuntaa kohden. (kts. Ruotsin golfliitto 2017.)
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4 METODOLOGIA

4.1 Tutkimusmenetelma

Tama tutkielma suoritetaan laadullisin menetelmin. Laadullinen tutkimus on
usein monimenetelmaistd ja se siséltid tulkinnallisen ldhestymistavan tutkit-
tavaan atheeseen. (Denzin & Lincoln 1998) Laadullisen tutkimuksen tavoit-
teena on selittdd yksityiskohtia ja sen vuoksi otanta on usein pienempi kuin
madrillisessd tutkimuksessa. (Silverman 2005) Laadullisissa tutkimuksissa
voidaan yhdistelld erilaisia empiirisid materiaaleja kuten haastatteluja, ha-
vainnointia, eldméntarinoita ja henkilokohtaista kokemusta. Erilaisten me-
netelmien yhdistely auttaa tutkittavan ilmion syvéllisemmaéssd ymmartami-
sessd. (Denzin & Lincoln 1998.)

Tdmén tutkielman empiirisen osuuden ollessa hyvin kadytdnnonldheinen
tutkielmassa voidaan havaita konstruktiivisen tutkimusotteen piirteitd. Kon-
struktiivinen tutkimusote on metodi, joka tuottaa innovatiivisia konstrukti-
oita, joilla pyritddn ratkaisemaan todellisuuden ongelmia ja télli tavoin tuot-
tamaan kontribuutioita sille tieteenalalle, jossa sitd sovelletaan. Konstrukti-
oita ovat muun muassa kaikki ihmisen luomat mallit, kaaviot, suunnitelmat,
organisaatiorakenteet, toimintastrategiat, kaupalliset tuotteet ja tietojarjestel-
mamallit. Konstruktioille on tunnusomaista se, ettd ne keksitdan ja kehite-
tadn eli ne eivét ole 10ydettyjd. Mydskin kehittdimélld jo olemassa olevasta
poikkeava konstruktio, luodaan jotain aivan uudenlaista konstruktiota eli ke-
hitetddn uutta todellisuutta. (Lukka 2006.) Téassd tutkielmassa kehitetddn
golftoimialalle suorituskykymittaristo, jota voidaan pitda tutkielman kon-
struktiona.

Konstruktiivinen ldhestymistapa korostaa kahdensuuntaisen kommuni-
kaation merkitystd tutkijan ja kiytdnnon toimijoiden vililla, jossa tutkimuk-
sen empiirinen osa sisdltda intensiivistd titmitydskentelyd, jonka tavoitteena
on lahtdtilanteen kdytannon ongelmien ratkaiseminen. Lisédksi konstruktiivi-
sen tutkimusotteelle on luonteenomaista tutkijan voimakas empiirinen inter-
ventio eli viliintulo, joka on vastakohta tyypilliselle tutkimuksen pddmaa-
rille, jossa pyritddn mahdollisimman vdhdiseen empiiriseen interventioon.
(Lukka 2006.)

Konstruktiivista tutkimusotetta voidaan pitdd mielekkddnd lahestymista-
pana seki tutkijan ettd kohdeorganisaation nikdkulmasta. Konstruktiivinen
tutkimusote mahdollistaa kohdeorganisaatiolle litkkeenjohdon ongelmien
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huolellisen ja kriittisen analysoinnin sekd ongelmien ratkaisemisen. Kon-
struktiivisen tutkimusotteen avulla tutkija saa padsyn mielenkiintoisiin tut-
kimuskohteisiin, joihin tutkija voi tuottaa selkeitd kdytdnnon hyotyjd. Tut-
kija voi tuoda erityisesti teoreettista ndkokulmaa ongelmanratkaisuproses-
siin, joka on hyddyllistd, koska kiytannon toimijoilla ei ole usein aikaa pe-
rehtyd ongelmien teoriataustaan. (Lukka 2006.)

Konstruktiivinen tutkimus on saanut kritiikkid sen soveltavan ja normatii-
visen luonteensa vuoksi ja sen on véitetty toisinaan olevan liian ldhelld kon-
sultointia, jotta sitd voitaisiin pitda tieteellisend. Kuitenkin konstruktiivinen
tutkimus tuo teoriakontribuution tutkittuun ilmidon toisin kuin konsultoin-
nissa, jossa normaalisti e1 ole teoriakytkentdd. Liséksi konstruktiivinen tut-
kimuksen empiirinen pohjaty6 on usein laajempaa ja syvempii kuin konsul-
toinnissa. (Lukka 2006.)

Téassd tutkielmassa voidaan havaita myds toimintatutkimuksen piirteitd.
Toimintatutkimuksen piirteitd ovat muutokseen pyrkiminen, kadytdntoon
suuntautuminen ja tutkittavien osallistuminen tutkimusprosessiin. (Kuula
1999) Aivan kuten konstruktiivinen tutkimus myds toimintatutkimuksen ta-
voitteena on kdytinnon hyodyt ja kdyttokelpoinen tieto. Myos toimintatutki-
muksessa tutkija osallistuu aktiivisesti vaikuttamalla tutkimaansa toimintaan
tehden tarkoituksellisen viliintulon. Toimintatutkijan ymmaérrys tutkitta-
vasta 1lmiosté rakentuu hiljalleen tutkijan oman kokemuksen kautta. Toimin-
tatutkija voi siis kdyttdd tutkimusmateriaalina omia kokemuksiaan tutkimus-
aineiston lisdksi. (Heikkinen 2006.) Toimintatutkimuksessa korostetaan tut-
kimuksen eri elementtien kuten tutkimustehtdvan, teortanmuodostuksen, ai-
neiston keruun ja aineiston analyysin prosessinomaista kehitystd tutkimuk-
sen edetessd. (Kiviniemi 1999.)

Toimintatutkimus esitetdén usein prosessiksi, jossa suunnittelu, toiminta,
havainnointi, reflektointi ja uudelleen suunnittelu seuraavat toisiaan. Ensiksi
suunnitellaan ja toteutetaan uusi toimintatapa. Sitten toteutusta havainnoi-
daan ja arvioidaan kadytdnnon aikana ja timén jalkeen kdytannon kokemuk-
sen pohjalta suunnitellaan entistd parempi toimintatapa. (Heikkinen 2006.)
Lisdksi Gronforsin (1982) mukaan toimintatutkimuksen etuna perinteiseen
kyselytutkimukseen verrattuna on, ettd tutkimus ja suunnittelu etenevit yhta
aikaa, jolloin tutkimuksen tuottamaa tulosta tai sovellusta voidaan arvioida
heti ja vaiheittain.

Seka toimintatutkimus ettd konstruktiivinen tutkimus edellyttaviat molem-
mat perinpohjaista kohdeorganisaation prosessien ymmartadmistd, jotta aiotut
muutokset voidaan toteuttaa onnistuneesti. Yhteistd nailld kahdella tutki-
mustavalla on myos pienet aineistokoot sekd etnografisten metodien kuten
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havainnoinnin, haastatteluiden ja arkistojen analysoinnin hyodyntdminen.
Erona néilld kahdella tutkimustavalla kuitenkin on se, ettd toimintatutkimus
el tahtdd eksplisiittisten litkkeenjohdollisten konstruktioiden kehittimiseen.
(Lukka 2006.) Téssd tutkielmassa voidaan siis havaita sekd toimintatutki-
muksen ettd konstruktiivisen tutkimuksen piirteitd mutta tutkielma on kui-
tenkin 1dhempéna konstruktiivista tutkimusta, koska tutkielman empiirisen
osuuden tavoitteena on kehittdd golftoimialalle uusi konstruktio, golfalan
toimialamittaristo.

4.2 Tutkimusaineisto

Kuten aikaisemmin on todettu, suorituskyvyn mittariston kehittiminen on
monivaiheinen prosessi. (kts. Jadskeldinen 2013; Simons 2001; Laitinen
1999) Siksi tutkimusaineistoa on kerittdva mittariston kehittimisprosessin
edetessd, jolloin myds tutkimusaineistoa on monenlaista. Tamén tutkielman
tutkimusaineistona kéytettiin golfliiton asiantuntijan kanssa suoritettuja mit-
tariston kehittimiseen liittyvdd kanssakdymisté (keskustelut, puhelinkeskus-
telut, sdhkopostiviestit), golftoimialan asiantuntijoiden haastatteluja seka
haastateltavien sdhkopostilla annettuja kommentteja. Golfliiton asiantuntijan
kanssa kdydyt keskustelut tallennettiin tutkimuspéaiviakirjaan tehtiavilla muis-
tiinpanoilla ja golftoimialan asiantuntijoiden haastattelut litteroitiin. Liit-
teessd yksi on esitelty tarkemmat tiedot haastateltavista henkildistd seka
haastattelun ajankohdista ja haastatteluissa kisiteltdvistd teemoista. Lisdksi
aineistona kaytettiin golfliiton jdsentilastot-raporttia (Golfliiton jisentilastot
2017), FGMA:n taloudellisen tutkimuksen kysely- ja tunnuslukuanalyy-
sipohjaa (kts. Liite 2; Liite3) sekd Asiakastieto Oy:n talousraporttia. (kts.
Liite 3) Golfliiton jdsentilastot-raportti on saatu Aarni Nordqvistilta ja ra-
portti on sittemmin julkaistu my0s golfliiton internet-sivuilla
(www.golf.fi/jasentilastot). Taloudellisen tutkimuksen kysely- ja tunnuslu-
kuanalyysipohja on puolestaan saatu tutkielman haastateltaviin kuuluvalta,
FGMA:n hallituksen jaseneltd, Markku Ignatiukselta. Asiakastieto Oy:n ra-
portti on ostettu Asiakastieto Oy:n verkkokaupasta. (www.asiakastieto.f1)
Golftoimialan asiantuntijoiden haastattelut suoritettiin teemahaastatte-
luina. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit, teema-alueet, on etuka-
teen madratty. (Eskola & Vastamédki 2010) Teemahaastattelut mahdollistavat
tutkittavan 1lmion syvéllisen tarkastelun, silla niiden avulla keskustelua voi
jatkaa ja syventdd tutkimusintressien sekd haastateltavien edellytysten ja
kiinnostusten rajoissa. (Hirsjarvi & Hurme 1995) Teemahaastatteluissa ei ole
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strukturoidulle haastattelulle tyypillistd kysymysten tarkkaa muotoa ja jér-
jestystd. Haastattelijan tehtdvana on kuitenkin varmistaa, ettd kaikki etuka-
teen paitetyt teemat kdydadn 14pi mutta teemojen jarjestys tai laajuus voivat
vaihdella er1 haastatteluiden vélilld. (Eskola & Vastamiki 2010.) Haastatel-
tavien valinnassa on otettava huomioon joukon edustavuus. Tutkijan on siis
pohdittava, minkilainen ryhmé kuvastaa parhaiten tutkimuksen ongelman-
asettelua. (Hirsjarvi & Hurme 1995.)

Tutkielmassa haastateltiin kolmea golfalan asiantuntijaa. Haastattelut suo-
ritettiin ryhméhaastatteluina, silla golfliiton asiantuntija oli mukana kaikissa
kolmessa haastattelussa ja osallistui keskusteluun tuoden toimeksiantajan,
golfliiton, intressit mukaan haastatteluthin. Kaikki kolme haastateltavaa ovat
golfkenttien toimitusjohtajia sekd FGMA:n hallituksen jasenid. Jokainen
haastateltava on tyoskennellyt pitkddn golftoimialalla ja FGMA:n hallituk-
sen jdsenind he ovat edistimissa golfalan liitketoimintaa. Haastatelluilla on
siis erittdin hyva tuntemus golfkenttien johtamisesta ja golfalan litketoimin-
nan kehittimisestd. Haastateltaville lahetettiin ennen haastattelua lyhyt joh-
danto tutkielman aiheesta ja haastattelun teemasta. Strukturoituja kysymyk-
sid haastattelussa ei kaytetty, koska haastateltavilla on tutkijaa parempi tie-
tamys késiteltavastd aiheesta ja strukturoinnilla ei haluttu aiheuttaa sitd, etti
jokin tirked aihealue jaisi huomioimatta. Lisdksi golfliiton asiantuntijan ol-
lessa mukana haastatteluissa, avointen kysymysten avulla pyrittiin edesaut-
tamaan keskustelua my0s haastateltavan ja golfliiton asiantuntijan valilla.
Haastateltavilta pyydettiin sahkopostitse haastattelujen jalkeen kommentteja
keskenerdiseen toimialamittaristoon, jonka jdlkeen mittaristoa muokattiin
kommenttien perusteella. Siten my0ds kyseiset haastateltavilta sihkopostitse
saadut kommentit kuuluvat tutkielman tutkimusaineistoon.

4.3 Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen sisédllonanalyysissd aineistoa eritellddn seka tiivis-
tetddn ja aineistosta tunnistetaan yhtildisyyksid ja erovaisuuksia. Sisil-
lonanalyysilla voidaan kisitelld eri dokumentteja ja aineistoja. Sisdllonana-
lyysilla aineistosta nostetaan esille samaa tarkoittavia kasitteita, jotka toistu-
vat useasti. Sen jilkeen useasti toistuneet, esimerkiksi sanat, ilmaukset tai
késitteet, voidaan yhdistaa ja nimeté niiden sisdltod kuvaavalla nimelld. Talla
tavalla aineistoa saadaan tiivistettyd ja kategorisoitua. (Tuomi & Sarajirvi
2009.)
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Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysoinnin voidaan ndhdi etene-
vin aineistonkeruun paittymisen jalkeen usein analyyttisen ja synteettisen
vaiheen kautta. Analyyttisessd vaiheessa aineisto muokataan ensin analysoi-
tavaan muotoon esimerkiksi haastattelujen litteroinnilla. Sen jilkeen ana-
lyyttisessd vaiheessa aineistoa tulkitaan eri teema-alueittain. Synteettisessi
vaiheessa pyritddn késitteleméédn aineistoa kokonaisvaltaisesi ja karsimaan
epdolennainen asia pois. (Kiviniemi 1999.) Samankaltaisesi Alvesson (2011)
esittid, ettd analysointivaiheessa tuloksia tulee tulkita ja luokitella eri kate-
goriothin sekd tutkimusmateriaalia kdyttdd mahdollisimman luovasti, jotta
tulokset saadaan esitettyd havainnollistavasti. Kiviniemi (1999) korostaa,
ettd aineiston késittelyd kannattaa tehda jo tutkimusprosessin aikana, ei vasta
sitten kun aineisto on kokonaan kerétty. Kiviniemen (1999 mukaan aineiston
analyysi on my0s suuntaa antavaa, jolloin tarkoituksena on tarkentaa tutki-
mustehtdvdd ja kohdistaa tutkimusta tarkoituksenmukaiseksi arvioituun
suuntaan.

Tutkimusaineiston kategorisointia teemojen mukaan kutsutaan teemoitte-
luksi. Teemoittelun avulla tuodaan esiin, mita jokaisesta teemasta on keskus-
teltu. Teemoittelussa tutkimusaineisto jaetaan osiin ja jarjestellddn eri tee-
moihin. Ensiksi aineisto voidaan jakaa esimerkiksi vastaajien taustatietojen
mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93.) Eskola ja Suoranta (2000, 178) esit-
tavit, ettd teemoittelu on hyoddyllinen analysoinnin menetelmd, erityisesti
kaytdnnon ongelmien ratkaisemiseksi.

Tutkielman empiirisen osuuden ollessa hyvin prosessimainen tutkimusai-
neistoa kasitellddn ja analysoidaan jo kehitysprosessin aikana. Tutkielmassa
kaytetddn edelld mainittuja sisdllonanalyysid ja teemoittelua. Tutkimusai-
neiston sisdllostd tunnistetaan usein esille tulevia asioita, jonka avulla tulos-
ten analysointi tehddin teemoittain.



61

5 GOLF TOIMIALANA

5.1 Golfin pelaaminen

Suomessa on 131 golfliiton jdsenseuraa ja laskutavasta riippuen noin 150
golfkenttdd. Rekisterdityneitd golfin harrastajia Suomessa on noin 145 000.
(Golfliitto 2017.) Suurin osa Suomen golfkentista sijaitsee Eteld-Suomessa
mutta tdnd paivana golfin pelaamiseen on hyvit mahdollisuudet myos Keski-
ja Pohjois-Suomessa.

Golfin pelaaminen Suomessa edellyttdd ldhes kaikilla goltkentilld green
cardia ja golfseuran jdsenyyttd. Green card on todiste riittdvistd pelitaidoista
sekd golfetiketin tuntemuksesta. Green cardin saa suorittamalla golfin alkeis-
kurssin. Golfseuran jasenyyden saa puolestaan kun on suorittanut green car-
din sekd maksanut jasenmaksun johonkin Suomen Golfliiton jdsenseuraan.

Yleisimmiit tavat, joilla golfia voi pelata Suomessa ovat

e Osakkeenomistamiseen perustuva pelaaminen. Osakkeenomista-
jaksi tullaan ostamalla jonkin golfyhtion osake vapailta markkinoilta
(kts. golfpiste.com/porssi). Osakkeenomistuksesta on maksettava
vuosittain vastikemaksu, jota vastaan osakkeenomistaja saa pelioi-
keuden omistamaltaan kentilti. Pelioikeuden avulla voi pelata ra-
joittamattoman madaérdn kierroksia yhden kauden aikana yhtena
vuonna.

e Vuokrapelioikeudella pelaaminen. Tédlloin osakkeenomistaja vuok-
raa pelioikeutensa eteenpdin, jollekin halukkaalle ostajalle yhdeksi
kaudeksi kerrallaan. Vuokrapelioikeudella pelaamisen mairdd on
my0s rajoittamatonta.

e Green fee-pelaaminen. Talloin pelaaja maksaa jokaisesta pelaamas-
taan kierroksesta erikseen kertamaksun eli green feen.

Golfseuran jasenyys, jonka jasenmaksu maksetaan vuosittain, on edelly-
tys golfin pelaamiselle 1dhes kaikilla Suomen goltkentilld. Suomessa on kui-
tenkin muutamia golfkenttid joissa pelaaminen ei edellytetd green cardia eikd
golfseuran jasenyyttd. (kts. esim. Lofkulla Golf, Paloheinid Golf)

Golfkenttien “omiksi pelaajiksi” kutsutaan yleisesti seuran jasenid, osak-
keenomistajia ja vuokrapelioikeudella pelaavia. ”Vieraspelaajiksi” kutsu-
taan puolestaan pelaajia, jotka pelaavat green fee maksuilla. Useimmiten
golfia pelataan padosin yhdelld kentilld joko golfosakkeella tai vuokrapeli-
oikeudella ja kdydadn satunnaisesti pelaamalla muilla kentilld kertamak-
suilla.
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Golfia pelataan varaamalla pelaamiselle aika (ldhtoaika) etukédteen golf-
kentdltd tai internetissd toimivan ajanvarausjirjestelméin avulla. Varattua
lahtoaikaa ennen pelaajan on kéytdva ilmoittautumassa goltklubilla, ettd on
saapunut paikalle ja lihtee pelaamaan. LéhtOajat ovat yleensd kymmenen
minuutin vélein ja varattavia aikoja on aikavélilld 8:00-18:00, riippuen golf-
kentdstd. Yhdessd ldhtoajassa voi pelata 1-4 pelaajaa. Golfkierroksella tar-
koitetaan yhden pelaajan yhti pelikertaa, joka kirjautuu ajanvarausjirjestel-
madn varatun 1dhdon sekéd pelaajan vahvistuksen perusteella. Jos pelaaja pe-
ruu ajanvarauksen tai ei saavu paikalle, varaus poistetaan, jolloin golfkierros
el kirjaudu ajanvarausjérjestelmaidn. Téassad tutkielmassa kédytetddn varatusta
peliajasta ja sen vahvistamisesta termid “pelattu golfkierros” vaikka tosiasi-
assa el voida varmasti sanoa, ettd golfkierros on pelattu loppuun asti. Yksi
golfkierros siséltdd 18 reikda ja kokonaisen kierroksen pelaaminen kestidd
noin 4-5 tuntia. Golfkierroksia voi pelata my0ds niin sanottuina puolikkaina
golfkierroksina jolloin pelataan vain yhdeksén reikdi. Puolikkaiden goltkier-
rosten pelaaminen on yleistymissd etenkin tyossdkdyvien keskuudessa,
koska kokonaisen golfkierroksen pelaamiseen ei vélttamatta 16ydy tarpeeksi
aikaa. My06s vanhempien ihmisten keskuudessa on suosittua pelata fyysisesti
kevyempid puolikkaita golfkierroksia.

Golfkierrokset voivat rekisteroityd ajanvarausjirjestelmddn myos kilpai-
lukierroksena. Golfkilpailuja on olemassa monenlaisia. Ajanvarausjérjestel-
miin kilpailukierroksiksi rekisterdityvit kaikki goltkentélla jarjestetyt kilpai-
lut esimerkiksi mahdolliset Suomen mestaruuskilpailut, seuran mestaruus-
kilpailut tai vaikka ’joulukinkkuscramble™, jossa pddpalkintona on joulu-
kinkku. Suurin osa kilpailukierroksista eivét siis ole valtakunnallisen tason
kilpailuja vaan kilpailukierroksiksi rekisterdityvat myos leikkimielisemmat
seuran jarjestimat kilpailut. Kesd-elokuussa kilpailuja jérjestetdan monilla
golfkentilld 1dhes jokaisena viikkona.

5.2 Golfkenttien liiketoiminta

Tand pdivand golfkenttien yleisin litkketoimintamalli on, ettd golfkentin
omistaa, hoitaa ja yllipitdd erillinen golfosakeyhtid, joka rahoittaa toimin-
tansa mm. osakkeidensa vastikkeilla. Golfosakeyhtion lisdksi golfkentilld on
usein yhdistysmuotoinen golfseura, joka jirjestdd nuoriso-, valmennus- ja
kilpailutoimintaa. Suurin osa golfkentistd on timénkaltaisia yhdistelmid seki
osakeyhtiostd ettd yhdistysmuotoisesta seurasta. (Verohallinto.) Suomessa
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on kuitenkin muutamia golfkenttid, jotka toimivat pelkéstddn yhdistysmuo-
toisena seurana, jolloin seura omistaa golfkentédn, vastaa kentédn ylldpidosta
ja jarjestad kilpailu- sekd valmennustoimintaa. Yhdistysmuotoiset golfyhtei-
sOt rahoittavat toimintansa liittymis-, jisen — ja pelikausimaksuilla. Ennen
1980-lukua kaikki goltkentdt Suomessa olivat yhdistysmuotoisia mutta gol-
fin suosion kasvu johti erillisten kenttdyhtididen perustamiseen, koska golf-
kenttien rakentaminen piti rahoittaa myymaélld osakkeita rakennettaville
golfkentille. (Kallio 2010.)

Suomalaiset golfyhtiét, muutamaa kenttdd lukuun ottamatta, ovat voittoa
tavoittelemattomia. Voittoa tavoittelemattomuus erottaa Suomen golfkentét
valtaosasta muiden maiden golfkentistd. Muualla maailmassa kuten Pohjois-
Amerikassa, golfkentit tavoittelevat voittoa aivan kuten mitké tahansa muut
voittoa tavoittelevat yritykset. Kuitenkin Pohjoismaissa kuten Ruotsissa on
myoOs voittoa tavoittelemattomia osakeyhtiomuotoisia goltkenttid. Suomen
golfkenttien voittoa tavoittelemattomuus johtuu golfkenttien osakeyhtiora-
kenteesta, jossa suurin osa golfkentén tuloista syntyy golfosakkeiden vasti-
kemaksuista. Golfosakkeen vastikemaksun vastineeksi osakas saa pelata
golfia rajattoman méérin golfkauden aikana. Golfosakkeen ensisijainen tar-
koitus ei ole siis tehda taloudellista voittoa vaan tarkoituksena on pidsta har-
rastamaan golfin pelaamista. Golfosakkeilla ei ole myoskédén osingonmak-
sumahdollisuutta. Jos golfyhtio tuottaa voittoa, se kiytetddn ensisijaisesti
yhtion aseman vahvistamiseen esimerkiksi investoimalla golfkentdn hoi-
toon, jolloin golfkentédn laatu paranee. (kts. esim. Peuramaa Golf, Helsingin
Golfklubi) Vastikemaksujen lisdksi toinen golfyhtididen tulorahoituksen
padldhde on vieraspelaajien kertamaksuista tulevat green fee —tuotot. Muita
mahdollisia tulonléhteitd ovat mm. golfklubin yhteydessa oleva ravintola ja
golfvarusteita myyva pro-shop.

Green fee-tuotot ovat tirked tulonldhde golfyhtioille ja voisi kuvitella, ettd
golfyhti6é haluaisi houkutella mahdollisimman paljon vieraspelaajia pelaa-
maan kentélleen kertamaksuilla. Talloin golfyhtiolle tulisi enemmaén tuloja
ja osakkaiden maksamaa vastikesumma voitaisiin mahdollisesti pienentéa.
Ndin e1 kuitenkaan ole, koska golfkentilld on rajallinen kapasiteetti golfin
pelaamiselle. Jos greenfee-hinnat ovat alhaiset ja vieraspelaajia kiy paljon
pelaamassa kentilld, kenttd ruuhkautuu ja osakkaat eivét talloin padsee pe-
laamaan silloin kun haluavat. Golfyhtididen on siis tasapainoteltava kahden
padtulonldhteen vastiketuottojen ja greenfee-tuottojen vélilld, jotta osakkaat
pysyvit tyytyviisind ja jotta golfyhtion taloudellinen jatkuvuus voidaan var-
mistaa.
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5.3 Suomen golfliiton jisentilastot

Jotta seuraavassa luvussa voidaan muodostaa Suomen golfalan toimialamit-
taristo, on ensin muodostettava kuva, siitd mink&laista tietoa golftoimialalla
on aikaisemmin kerdtty. Tdmén luvun on tarkoitus havainnollistaa golfpe-
laajiin liittyvdd informaatiota, jota golfliitto kerdd, analysoi ja hyodyntidd
paatoksenteossaan.

Suomen golfliitolla on kdytdssdan verkkotietopalvelu, jonka péadasiallinen
kayttotarkoitus on toimia golfliiton virallisena jdsen- ja kenttarekisterina.
Suomen golfliitto julkaisee vuosittain verkkotietopalvelun rekisterin tietojen
avulla jasentilastot-raportin, jossa kasitellddn tilastotietoa Suomen rekiste-
roityneistd golfpelaajista. Verkkotietopalveluun golfkenttien johto syottaa
tiedot oman golfseuransa jasenistd sekd mahdollisista golfkenttiin liittyvista
muutoksista.

Jasentilastot-raportissa on esitetty Suomen golfliiton jisenmééréan kehitys
vuodesta 2000 vuoteen 2017 asti. (Kuva 18) Jasenméiirin kehitystd Suomen
golfliitto voi verrata esimerkiksi aikaisemmin esiteltyyn Ruotsin golfliiton
jasenmairian kehitykseen. (kts. Kuva 16). Raportissa on tarkasteltu jasen-
madridn kehitysti lisdksi jaottelemalla jdsenet 1dn, sukupuolen ja asuinpaikan
mukaan.

Jasenmaaran kehitys 2000-luvulla
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Kuva 18 Suomen golfliiton jasenmiirit vuosina 2000-2017 (Suomen golf-
liitto 2017)

Golfliiton strategian painopistealueisiin kuuluvat juniori- ja naispelaaja-
madrien kasvattaminen. Samat painopistealueet painottuvat myos Jasentilas-
tot-raportissa, jossa naispelaajien ja junioripelaajien pelaajamidristd seki
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suhteellisista osuuksista on tarkasti tietoa. Esimerkiksi junioripelaajat on ja-
oteltu ian mukaan viiteen luokkaan (0-9v, 10-12v, 13-15v, 16-18v, 19-21v)
ja jokaisen ikdluokan jisenmadrian kehitystd on kuvattu pylviasdiagrammilla.
(Kuva 19)

Junioreiden jasenmaaran kehitys ikaryhmittain
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Kuva 19 Golfliiton juniorijdsenten ikdkehitys (Suomen golfliitto 2017)

Aivan kuten Ruotsin golfliitto myos Suomen golfliitto on analysoinut ja-
senpelaajiensa ikdjakaumaa. Raportissa on havainnollistettu tarkasti minka
ikdisid golfpelaajia Suomessa on ja kuinka paljon mihinkin ikéluokkaan kuu-
luu pelaajia. Uusia ja palaavia golfliiton jasenid oli vuonna 2017 yhteensa
14952. Uudet jasenet on luokiteltu myds idn ja sukupuolen mukaan. Uusien
jasenten analysoinnin avulla voidaan tehdé johtopaatoksia esimerkiksi siitd,
ettd minka 1kiisid pelaajia golf houkuttelee lajin pariin ja minka ikédisten pe-
laajien tuominen lajin pariin on haasteellista. Poistuneet jisenet on tilastoitu
samalla tavalla kuin uudet jdsenet.

Uusien jédsenten tilasto e1 kerro sitd milloin uudet jisenet ovat aloittaneet
golfin peluun. Jasentilastoon tulee uuden jdsenen merkintd siind vaiheessa,
kun jasenmaksu maksetaan golfkentille, joten niin sanottu uusi golfliiton ja-
sen voi olla myods useamman vuoden taukoa pitinyt, palaava, golfpelaaja.
Siksi Jdsentilastot-raportissa on tieto myos Green Card-suoritusten maarasta.
Card suoritusten madra osoittaa siis sen, ettd kuinka paljon uusia pelaajia on
liittynyt lajin pariin. Luku ei puolestaan kerro sitd, ettd onko kurssin kidynyt
pelaaja ostanut jisenyyden ja jatkanut aktiivisesti golfin pelaamista kurssin
jélkeen jasenyyttd vaativalla golfkentélld. Green Card tilastot perustuvat 95
golfseuran verkkotietopalveluun antamiin tietoihin. Golfliiton jisenseurojen
madran ollessa 131, Green Card tilastot eivit kata koko toimialan tilastoa.
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Jasentilastot-raportin yhteydessd on esitetty tilasto myds golfkierrosten
kierrosméadrakehityksestd vuosilta 2014-2017. (Kuva 20) Kierrosméaarat on
jaoteltu lahtoaikavarauksiin ja kilpailukierroksiin. Jokaiselle vuodelle on las-
kettu my0s muutosprosentti, joka kuvaa kierrosméérien kehitystd eri vuo-
sina. Kilpailukierrokset on kerdtty Suomen golfkenttien toiminnanohjaus- ja
ajanvarausjarjestelmien Nexgolfin ja Golfboxin hallinnoijilta.

Kierrosmaarien kehitys 2014-2017

2014 2015 muutos 2016 muutos 2017 muutos

14/15 15/16 16/17
Lahtdalkavaraukset 2571329 2645514 29% 2530435 -4,3% 2321095 -83%
Kilpallukierrokset 367 666 373693 1,6 % 363 021 -29% 352380 -29%
Yhteensa 2938995 3019207 27% 2893456 -42% 2673475 -7,6%

Kuva 20 Goflkierrosten kierrosmadrien kehitys 2014-2017 (Suomen golf-
liitto 2017)

5.4 FGMA ja taloudellinen tutkimus

FGMA eli Finnish Golf Managers Association on golfjohtajien henkildyh-
distys, jonka jdsenind ovat ldhes kaikki Suomen golfkenttien toimitus- ja toi-
minnanjohtajat ja osa kenttimestareista® sekd palvelu- ja toimistopailli-
koistd. FGMA tarjoaa jiasenilleen mahdollisuuksia ammatilliseen kehittymi-
seen ja avoimeen tiedonvaihtoon, jonka avulla seki kenttiyhteisot ettd koko
toimiala hyotyvét avainhenkildidensd kasvavasta kapasiteetista. (FGMA
2017.)

FGMA suorittaa vuosittain Suomen golfkentille taloudellisen tutkimuk-
sen. Taloudellista tutkimusta on suoritettu jo vuodesta 1990 ldhtien ja siina
kysytdén internetissd tehtdvén kyselyn avulla tietoja golfkenttien taloudelli-
sista sekd toiminnallisista luvuista. Taloudellinen tutkimus lahetetdédn jokai-
selle Suomen golfkentille kerran vuodessa. Tietojen tdyttdminen suoritetaan
Nexgolf-ajanvaraus ja toiminnanohjausjirjestelmaa kayttden. Nexgolf on
kaytossd noin 80%:lla suomalaisista golfkentistd. Niilld kentille, joilla
Nexgolf ei ole kdytosséd on luotu erilliset tunnukset Nexgolfiin, jonne tiedot
voidaan kiyda tayttiméssd. Taloudellisen tutkimuksen kyselyssd kysytiddn
golfkentiltd hyvin yksityiskohtaisia asioita liittyen muun muassa goltkent-

3 Kenttimestari on henkild, joka vastaa golfkentiin hoidosta eli golfkentin laadusta.
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tien tuottoeriin, kulueriin, jisenméériin ja kierrosméériin. (kts. Liite 2) Nai-
den keréttyjen tietojen avulla tehdédén jokaiselle golfkentille tunnuslukuana-
lyysi, joka sisdltdd mittareita muun muassa toiminnan laajuudesta, maksu-
valmiudesta ja tuotoista. Ndiden mittareiden avulla golfkentit voivat ver-
tailla oman toimintansa suorituskykyd ja historiallista kehitystd. Lisdksi
kaikki kyselyyn vastanneet saavat vertailukohteekseen kilpailevien golfkent-
tien tunnuslukuja, joita goltkentit voivat vertailla omiin tunnuslukuihin. (kts.
Liite 3)
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6 SUORITUSKYKYMITTARISTON MUODOSTAMINEN
SUOMEN GOLF-TOIMIALALLE

6.1 Suorituskykymittariston muodostamisen prosessi

Tutkielman empiirisessd osassa muodostetaan suorituskykymittaristo Suo-
men golftoimialalle. Mittareiden valinnat pohjautuvat teoriaosassa lapikay-
tyyn kirjallisuuteen, golfkenttdyhtididen toimitusjohtajien ndkemyksiin, gol-
fliiton asiantuntijan ndkemykseen sekd tutkielman laatijan tuntemukseen
golftoimialasta.

Toimialamittariston rakentamisessa noudatettiin mukaillen Pekkolan
(2013) prosessimallia. (Kuva 21) Aluksi suoritettiin 1dht6tilanteen kartoitus
haastattelemalla kolmen suomalaisen golfkentin toimitusjohtajaa seki kes-
kustelemalla golfliiton asiantuntijan kanssa. Ldhtotilanteen selvittimisen
avulla selvitettiin, minkélaista tietoa golftoimialalta on aikaisemmin keritty,
miten olemassa olevaa tietoa hyddynnetadn ja mitd haasteita tai heikkouksia
tiedonkeruussa on tilld hetkelld. Toimeksiantajan keskusteluiden ja toimi-
tusjohtajien haastatteluiden avulla keskusteltiin myds siitd, mitd golftoimi-
alalta olisi hyodyllistd mitata ja mink&laista tietoa golfalan toimialamittaris-
ton tulisi sisdltaa.

Seuraavaksi tutkielman laatija kerdsi ja kehitti vaihtoehtoiset suoritusky-
kymittarit Suomen golftoimialalle hyddyntden aikaisempaa kirjallisuutta,
golfliiton asiantuntijan kanssa kdytyjd keskusteluja, haastattelumateriaalia
seka kirjallista tutkimusaineistoa. Vaihtoehtoisten mittareiden valinnassa py-
rittiin ottamaan huomioon mahdollisimman laajalti eri mittausndkokulmia ja
mittauskohteita.

Lonngvist ym. (2010, 122) esittavit, ettd mittareiden kehittimisessd maara
el korvaa laatua vaan pienempi joukko hyvid mittareita auttaa paljon toden-
niakoisemmin 10ytdméédn toiminnan kannalta olennaisen tiedon. Jaaskeldisen
ym. (2013, 31) mukaan ideariihen pohjalta voidaan méaritella ensiksi joukko
mittareita, jonka jdlkeen hahmotellaan niistd keskeisimmat mittarit. Taémén
tutkielman ideariithend voidaan pitdd golfkenttien toimitusjohtajien haastat-
teluja. Idearithien avulla méériteltiin joukko mittareita eli vaithtoehtoiset mit-
tarit.

Vaihtoehtoisiin mittareihin pyydettiin kommentit golfliiton asiantuntijalta
ja tdmin jilkeen tutkija suoritti keskeisimpien mittareiden valinnan vaihto-
ehtoisten mittareiden joukosta. Suojasen (2014) mukaan tutkimukseen osal-
listuville on tarkedd antaa mahdollisuus kommentoida tutkimuksen tuloksia.
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Siispd haastateltavilta ja golfliiton asiantuntijalta pyydettiin kommentit va-
littuithin keskeisimpiin mittareihin, joiden perusteella mittaristoa vield muo-
kattiin.

Valmiita prosessimalleja ei kannata soveltaa suoraan sellaisenaan, koska
ne ovat yksinkertaistettuja. Prosessimalleista kannattaa valita vain ne asiat,
jotka tuntuvat sopivan yrityksen tilanteeseen. (Kujansivu ym. 2007, 93.)
Siispa tdssi tutkielmassa ei kaytetty Pekkolan (2013) prosessimallia suoraan
vaan siitd sovellettiin vain tdmén tutkimuksen kannalta hyddyllisia asioita.
Pekkolan (2013) prosessimallissa havainnollistettiin mittariston kehityspro-
sessia kolmella vaiheella, jotka olivat suunnittelu, kehityssessiot ja palaute.
Téssd tutkielmassa kaytettiin kaikkia nditd kolmea vaihetta mutta vaiheet ja-
ettiin tarkemmin edelld mainittuihin viiteen vaiheeseen. Lisdksi tdssa tutkiel-
massa kiytetty prosessimalli eroaa Pekkolan (2013) prosessimallista siten,
ettd timan tutkielman aikana suorituskykymittaristoa ei otettu kayttoon, jo-
ten palautteenanto suoritettiin jo ennen mittariston kayttoonottoa.

Alkutilanteen kartoitus

Vaihtoehtoisten mittarien valinta

Golfliiton asiantuntijan kommentit

Golfalan mittariston mittareiden valinta

Mittariston muokkaus toimitusjohtajien ja golfliiton
asiantuntijan kommenttien perusteella

Kuva 21 Toimialamittariston rakentamisprosessi (mukaillen Pekkola 2013)
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6.2 Alkutilanne

6.2.1 Kokemuksia golftoimialan suorituskyvyn mittaamisesta

Suomen golftoimialalla kerdtddan paljon tirkedd tietoa muun muassa golf-
kenttien taloudellisesta suoriutumisesta, golfkenttien toiminnallisesta suo-
riutumisesta, golfkenttien laadusta, golfpelaajien méaérésta ja golfin pelaami-
sen madrdstd. Yksi parhaista tdménhetkisistd tiedonkeruun tyokaluista on
kaikkien haastateltujen toimitusjohtajien mukaan FGMA:n suorittama talou-
dellinen tutkimus. Golfkenttien toimitusjohtajien mukaan taloudellinen tut-
kimus tuottaa hyddyllistd informaatiota oman golfkentén luvuista mutta to-
dellisena hyotyna toimitusjohtajat pitivét sitd, ettd taloudellisen tutkimuksen
avulla oman golfkentén tunnuslukuja voidaan vertailla kilpailevien golfkent-
tien tunnuslukuihin. Taloudellisen tutkimuksen heikkoudeksi koettiin tutki-
muskyselyn heikko vastausprosentti. Gumbole Golf:in toimitusjohtajan ja
FGMA:ssa taloudellisesta tutkimuksesta vastaavan Markku Ignatiuksen mu-
kaan parhaina vuosina taloudellisen tutkimuksen vastausprosentti on ollut yli
50 prosenttia mutta viime vuosina taloudelliseen tutkimukseen on saatu vas-
tauksia vain alle 25 prosenttia. Koko toimialan tilannetta ja kehitysté kattavia
tietoja ei ole siis pystytty taloudellisen tutkimuksen avulla kerddméén aina-
kaan viime vuosina.

Kaikkien kolmen haastattelun (Ignatius, Merildinen, Palmunen) perus-
teella taloudellisen tutkimuksen tuloksia pidetddan hyodyllisiné ja tarpeelli-
sina mutta sen hyodynnettivyys on heikentynyt huonosta vastausprosentista
johtuvan huonon vertailtavuuden vuoksi. Kun golfkentdn toimitusjohtaja
vastaa taloudellisen tutkimuksen kyselyyn, saa hén vastineeksi tiedot kol-
melta haluamaltaan golfkentiltad. Ignatiuksen mukaan taloudellista tutkimuk-
sen hyoddyntidminen olisi huomattavasti parempaa, jos tunnuslukuja voisi
verrata omaa kenttdd l1dhelld toimiviin golfkenttiin. Jos golfkenttdd ldahella
olevat muut golfkentit eivit vastaa kyselyyn, ei vertailu ole mielekésta jos
vertailutietoja on mahdollista saada ainoastaan kaukana olevilta golfkentilta.

Ignatiuksen mukaan kyselyn teettiminen golfkenttien johtajille ei ole mie-
lekdstd. Kyselyjen tdyttiminen koetaan raskaana ja tylsdnd. Taloudellisen
tutkimuksen kyselyn tdyttiminen on vienyt vastaajilta aikaa jopa useamman
tunnin. Toisaalta Merildisen mukaan kyselyn tiyttimiseen ei mene paljoa
aikaa, kun sen on tdyttdnyt useampana vuotena ja kyselyn tayttimiseen on
vuosien saatossa syntynyt omat toimivat kiytdnnot. Palmusen mukaan talou-
dellisen tutkimuksen ongelmana ei ole niinkéén se, ettd kyselyn tdyttiminen
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veisi litkaa aikaa. Hinen mukaansa useampi golfkentén johtaja tayttaisi ky-
selyn mielelldén, jos kokisi siitd saavan tarpeeksi suuren hyodyn.

Sekd Palmunen ettd Ignatius mainitsivat, etti taloudellisen tutkimuksen
tiedot ovat historiallisia eivitka siten kuvasta parhaalla mahdollisella tavalla
nykytilannetta. Osa taloudellisen tutkimuksen tiedoista saadaan golfyhtioi-
den tilinpdatoksistd. Tama tarkoittaa sitd, ettd taloudellisen tutkimuksen tie-
toja voidaan analysoida ja muuntaa hyddynnettiviin muotoon vasta tilin-
padtosten jidlkeen loppukeviisti tai vasta kesédlld. Tassa tulee lisdksi ongel-
maksi golfin kausiluonteisuus. Ignatiuksen mukaan:

"Golfkausi on kiireisimmillddn loppukevddstdi ja kesdkuukau-
sina, jolloin golfkenttien johtajilla on vihiten aikaresursseja ja
taloudellisen tutkimuksen tdyttiminen saattaa jddadd tekemdittd.
Sitten kun tietojen tdyttamiselle olisi taas syksylld aikaa, niin
edellisen vuoden tietojen tdyttiminen voi tuntua melko kaukai-
selta kun nykyinen kausi ldhenee jo loppuaan. ”

Toimitusjohtajien kommenteista voidaan péételld, ettd taloudellisesta tut-
kimuksesta voitaisiin hyotya paljonkin mutta sen vastausprosenttia tulisi pa-
rantaa. Vastaajia voitaisiin saada enemmain, jos taloudellisen tutkimuksen
tietojen hyodynnettiavyyttd tuotaisiin paremmin esille ja tietojen tdyttami-
sesta tehtdisiin helpompaa ja nopeampaa.

Taloudellisen tutkimuksen tunnuslukuja voidaan hyodyntéa téssé tutkiel-
massa kehitettdvassa toimialamittaristossa. Taloudellisen tutkimuksen tun-
nusluvut ovat suunniteltu erityisesti yksittéisille golfkentille, jotta golfkentét
voivat seurata omien lukujen kehitystddn ja verrata niitd kilpailijoiden tun-
nuslukuihin. Kuitenkin yhdistdmalld kaikkien golfkenttien tunnuslukujen tu-
loksia yhteen saadaan muodostettua toimialakohtaisia keskiarvoja, jotka ku-
vaavat yksittdisen kentédn sijaan koko toimialan tilannetta ja kehitysta.

6.2.2 Toimialamittariston ominaisuudet

Golfliiton asiantuntijan kanssa kéytyjen keskustelujen sekd golfkenttien toi-
mitusjohtajien haastatteluiden perusteella toimialamittaristolle voitiin tun-
nistaa ominaisuuksia, joita toimialamittariston mittareiden kehittdmisessa tu-
lisi tavoitella. Tavoiteltavia ominaisuuksia tunnistettiin sekd yksittiisille
mittareille ettd mittaristolle kokonaisuutena.
Mittareiden tulisi olla:

e Valideja

e Ajallisesti vertailukelpoisia
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¢ Dynaamisia

Mittariston tulisi olla:

e Selkea

e Piitoksentekoa hyodyttava
e Kattava

Tutkimusmateriaalin avulla, esitetyissd mittareiden ja mittariston tavoitel-
tavissa ominaisuuksissa voidaan havaita samankaltaisuutta suorituskyvyn
mittaamisen teorian kanssa. Seuraavaksi esitelldén tarkemmin mitd mittarei-
den tavoiteltavat ominaisuudet tarkoittavat tdssd tutkielmassa ja miten yhté-
laisyyksid niissd on aikaisempaan kirjallisuuteen nihden.

Hyvéa mittari mittaa sitd mitd sen on tarkoitus mitata eli mittari on validi.
(Partanen 2007, 280) Téassi tutkielmassa kehitetddn golftoimialan tilannetta
ja kehitystd kuvaavaa mittaristoa. Voidaan siis sanoa, ettd golfalan toimi-
alamittariston mittareiden validiteetti on sitd parempi mitd tarkemmin mitta-
rit kuvaavat golftoimialan tilannetta ja kehitysta.

Partasen (2007, 280-281) mukaan hyvan mittarin tulisi mahdollistaa seké jat-
kuvan kehittymisen seuranta ettd ympériston muutosten tunnistaminen. Jotta golfalan toi-
mialamittariston mittareiden kehitystd voidaan seurata, ovat mittareiden tu-
lokset oltava sellaisessa muodossa, etté niitd voidaan ajallisesti vertailla. Toi-
mialamittariston mittareiden tietoja on ensisijaisesti tarkoitus kerita ja tilas-
toida vuosittain. Lyhyemméin aikavilin tietojen kerddminen ei ole kuiten-
kaan poissuljettua. Vuosittainen mittariston mittareiden tiedonkeruu on tar-
koitus suorittaa vuosittain kalenterivuoden lopussa. On kuitenkin huomioi-
tava, ettd mittariston eri mittareiden tietojen kerddminen on mahdollista eri
aikoina, riippuen mittarista. Mittareiden tiedonkeruun aikajinnettd on poh-
dittu tarkemmin kappaleessa 6.6.

Hyvén mittarin tulisi olla herkkd muutoksille. (Partanen 2007, 281) Mittarei-
den muutosherkkyyttd kuvaa Palmusen haastattelussa esille tuoma mittarei-
den dynaamisuus. Mittarit tulisi valita niin, ettd niiden luvut muuttuisivat ei-
vitka pysyisi vuodesta toiseen samoina. Toisin sanoen golftoimialalla tapah-
tuvien muutosten tulisi ndkyd myo0s toimialamittariston mittareiden tulok-
sissa.

Hyvéa mittari on myos mahdollisimman yksinkertainen, helppokéyttdinen
ja selked. (kts. Franco & Bourne 2003, 706; Jarvinen ym. 2002, 12) Tama
tuli esille myos haastatteluissa. Palmunen otti esille, ettd mittaristo ei saisi
sisdltdd litkkaa informaatiota vaan mittaristosta tulisi ndhda nopealla silmayk-
selld tirkeimmaét golftoimialaa kuvaavat luvut. Mittaristoon tulisi siis valita
sopiva médrd mittareita, jotta informaatiota ei olisi liikaa ja selkeyden vaati-
mus tulisi taytettya.
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Mittarin relevanssilla tarkoitetaan sen tuottaman tiedon olennaisuutta paa-
toksenteolle. Mittari on relevantti, jos silld on merkitysté tehtdvadn padtok-
seen. (Laitinen 2003.) Myo0s haastatteluissa tuli esille, ettd golfalan mittaris-
ton tulisi olla hyddyllinen. Ignatius esitti, ettd on paljon asioita golftoimi-
alalta, joita olisi mielenkiintoista mitata mutta toimialamittariston mittarei-
den valinnassa on erityisesti keskityttava sithen, ettd onko mittareista tosi-
asiassa hyotya paatoksentekoon.

Tiedon hyddyntdminen péidtoksentekotilanteessa ei edellytd, ettd tiedon
kattavuus olisi tdydellistd. Taydellinen kattavuus ei vilttdmaéttd tuota niin
paljoa lisdarvoa paatoksentekijille, ettd sen kustannukset olisivat perustel-
tuja. (Laitinen 2003, 155-157.) Haastatteluissa seka golfliiton asiantuntijan
kanssa kdydyissa keskusteluissa tuli useasti esille, ettd tiydellisen kattavuu-
den tavoittelu ei ole kaikissa mittauskohteissa mahdollista eikd edes jarke-
vad. Jotta johtopadtoksid golftoimialan tilanteesta voidaan tehdd, on kuiten-
kin pyrittavda kerddméadn mahdollisimman kattavia tietoja golftoimialan ti-
lanteesta.

Tiedonkeruutapaa, jolla tiedot kerdtdan toimialamittaristoa varten, on ol-
tava mahdollisimman tehokas, jotta kattavia tietoja voidaan saada. Ignatius
selventdd ajatusta miksi tiedonkeruutapaa on tirked toimialamittaristoa to-
teutettaessa:

“Aina kun tiedonkeruussa on jokin vdlikdsi, esimerkiksi talou-
dellisessa tutkimuksessa ihminen on vilikdtend tdyttimdssd tie-
toja, niin tietojen saatavuus heikkenee. Siksi toimialamittariston
tietojen keruussa tulisi valttdd kyselyn suorittamista ja keskittyd
mahdollisimman paljon tietojdrjestelmien hyodyntdmiseen.
lhannetilanteessa kaikki toimialamittaristoon tuleva tieto tulisi
suoraan jdrjestelmistd, jolloin tieto olisi ajankohtaista ja tie-
donhaku vaivatonta.”

Nordqvistin mukaan golfalalta kerittivid tietoja voitaisiin hyodyntda
kayttdmalla Big Data-analytiikkaa. Ruotsin golfliitolla on kdytdssddn Big
Datan analysointityokalu QlikView, jonka avulla voidaan analysoida muun
muassa golfpelaajamiirid sekd golfkierrosten méirid. Myos Tanskan golflii-
tolla on meneillddn projekti, jossa kerdtdan yhteen tietovarastoon tietoa eri
tietokannoista, jonka jdlkeen kerdttyé tietoa on tarkoitus analysoida. Big Da-
tan analysointityokalut vaativat kuitenkin merkittavét investoinnit, jonka ta-
kia ensin on tirkedtd selvittdd mita tietoa golftoimialalta olisi hyodyllista ke-
rata.

On todenndkoistd, ettd kaikkea toimialamittaristoon tarvittavaa tietoa ei
pystytd kerddmaan, ainakaan aluksi, ainoastaan tietojarjestelmid hyodyntéen.
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Kaikissa haastatteluissa ja golfliiton asiantuntijan kanssa kdydyissé keskus-
teluissa tuli esille, ettd golfalan toimialamittariston tiedonkeruuta voitaisiin
toteuttaa proaktiivisena. Edelld esitetyssd FGMA:n taloudellisessa tutkimuk-
sessa tiedon saaminen on ollut riippuvaista golfkenttien toimitusjohtajista ja
siitd, kuinka aktiivisesti he vastaavat ldhetettyyn kyselyyn. Koska tiedon ke-
rddminen toimitusjohtajilta pelkdn kyselyn avulla on koettu vaikeaksi, voi-
taisiin tiedon keruuta suorittaa esimerkiksi soittamalla toimitusjohtajille. Tai
ensin voitaisiin lahettdd kysely toimitusjohtajille ja niille joilta ei ole saatu
vastauksia tiettyyn paivimaaradn mennessd, voitaisiin kysya tiedot puheli-
mitse.

Suorituskyvyn mittaaminen on jatkuva prosessi (kts. Neely ym. 2000; Lai-
tinen 1999), jossa suorituskyvyn mittaristoa on péivitettivd myos suunnitte-
luvaiheen jédlkeen. Tasséd tutkielmassa kehitettdvaa mittaristoa ei oteta timén
tutkielman aikana kdyttoon. On siis huomioitava, etta mittariston mittareiden
kdytdnnon toimivuutta pystytddn arvioimaan vasta kun mittaristo on otettu
kayttoon.

6.3 Vaihtoehtoiset mittarit

6.3.1 Yleistd vaihtoehtoisista mittareista

Seuraavissa alaluvuissa esitelladan vaihtoehtoiset mittarit golfkenttien toimi-
alamittaristoa varten. Lonnqvistin ym. (2010, 122) mukaan suorituskyvyn
mittareita tulisi valita eri ndkokulmista, eikd ainoastaan taloudellisesta nako-
kulmasta. Vaihtoehtoisia mittareita on valittu mahdollisimman laajalti eri na-
kokulmista. Mitattavia kohteita voitiin tunnistaa kolmesta eri teemasta: pe-
laajista, pelaamisesta ja taloudesta. MyoOs muita mitattavia kohteita tuli
esille, joita e1 edelld mainittuihin teemoihin voinut kategorisoida, joten niitd
kutsutaan “muut mittarit”’-nimella.

Haastatteluiden seka golfliiton asiantuntijan kanssa kiytyjen keskustelu-
jen perusteella asiakastyytyvdisyyden ja golfkenttien laadun mittaaminen
koettiin tarkeiksi golftoimialan tekijoiksi mutta ne péitettiin jittdd toimi-
alamittariston ulkopuolelle. Golfkenttien laadun mittaaminen koettiin liian
subjektiiviseksi, jolloin luotettavan mittaustiedon kerddminen olisi haasteel-
lista. Asiakastyytyviisyyden osalta golftoimialalla on jo olemassa “Pelaaja
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Ensin”-tyokalu, joka mittaa golfkenttien asiakastyytyviisyyttd. Lisdksi asia-
kastyytyvaisyys koettiin kokonaan erilliseksi kokonaisuudeksi, jota ei voida
toimialan kehitystd kuvaavaan mittaristoon siséllyttaa.

Vaihtoehtoiset mittarit on esitetty neljassid edelld mainittujen teemojen
mukaisissa taulukoissa. Jokaisessa taulukossa on esitetty vasemmalla mitta-
rin nimi ja oikealla laskentakaava. Vaihtoehtoisten mittareiden joukossa on
mittareita, joihin mittaustietoa on olemassa ja sitd kerdtdén vuosittain. Sen
liséksi vaihtoehtoisten mittareiden joukossa on mittareita, joista ei ole ke-
ritty tietoa ja joiden kerddminen vaatisi esimerkiksi tietojarjestelmien kehit-
tamistd tai kyselyn teettimistd golfkentille. Mittaustiedon saatavuutta on
pohdittu jokaisen neljan mittaritaulukon yhteydessa.

Vaihtoehtoisia mittareita on tarkoituksella tuotu esille useita, jotta voidaan
valita suuresta mittarijoukosta, mittariston tarkoitusta parhaiten palvelevat
mittarit. Tulevaisuudessa kdyttoonoton jdlkeen mittaristoa on myds péivitet-
tavd ja muokattava. (kts. Ukko 2007; Lonnqvist & Mettdnen 2003) Siten
vaihtoehtoiset mittarit toimivat myos niin sanottuna mittarivarastona mitta-
riston hallinnoijalle, golfliitolle. Joitakin vaihtoehtoisia mittareita voidaan
siis tulevaisuudessa hyodyntaa golfalan tilanteen mittaamisessa vaikka ne ei-
vit tulisikaan valituksi tdméan tutkielman golfalan toimialamittaristoon.

Tamén alaluvun tarkoitus on siis avata vaihtoehtoisten mittareiden kéyt-
tOperiaatteita. Varsinainen mittareiden arviointi ja mittareiden valinta gol-
falan toimialamittaristoon suoritetaan luvuissa 6.4, 6.5 ja 6.6.

6.3.2 Golfpelaajiin liittyviit mittarit

Golfpelaajien méaaraa Suomessa voidaan mitata suomen golfliiton rekisteroi-
tyneiden jasenien maardlla, koska ldhes kaikilla Suomen golfkentilld pelaa-
minen vaatii golfliiton jasenyyden. Golfliiton jasenrekisterissd ovat ne pe-
laajat, jotka ovat maksaneet vuosittaisen jisenmaksunsa. Vuosittaista jasen-
maksua ei ole pakko maksaa, jos ei aio kyseisen golfkauden aikana pelata.
Tama tarkoittaa sitd, ettd golfliiton jasenrekisterissd olevalla pelaajalla on
todenndkoisesti ainakin aikomus pelata golfia kyseisen vuoden aikana, joten
jasenrekisterissd olevia pelaajia voidaan pitdd aktiivisina pelaajina.

Golfin pelaajiin liittyvit vaihtoehtoiset mittarit ovat esitetty alla. (Tau-
lukko 1) Jasenmiidrdn kehitystd voidaan vertailla mittarin 1 historiallisten
tulosten avulla. Sen lisdksi ettd koko toimialan kehitystd voidaan mitata gol-
fliiton jasenpelaajien méiarin kehitykselld myos yksittdiset golfkentét voivat
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verrata omaa jasenmééran kehitystdin koko toimialan jasenméairin kehityk-
seen.

Taulukko 1 Vaihtoehtoiset golfin pelaajiin liittyvat mittarit

1. Golfpelaajien mddrd Suomessa Golfliiton jasenpelaajien lkm

2. Miespelaajien méérd Miespelaajien lkm

3. Miespelaajien suhteellinen osuus (%) (Miespuoliset jdsenet / Jasenet yhteensd ) x 100

4. Naispelaajien madrd Naispelaajien lkm

5. Naispelaajien suhteellinen osuus (%) (Naispuoliset jasenet / Jasenet yhteensd) x 100

6. Junioripelaajien méara Junioripelaajien lkm

7. Junioripelaajien suhteellinen osuus (%) (Juniorijisenet / Jasenet yhteensd) x 100

8. Green Card suoritusten maard Green Card suoritusten lkm

9. Jasenten keski-ikd Golfliiton jasenpelaajien yhteenlasketut idt / pelaajien lkm
10. Osakkeenomistajien keski-ik& Osakkeenomistajien idt / osakkeenomistajien lkm

Mittareissa 2-5 golfliiton jasenmdérad on jaoteltu mies- ja naispelaajien
mukaan sekd ndiden suhteellisiin osuuksiin. Mittarit 6-7 mittaavat junioripe-
laajien méérad sekd junioreiden suhteellista osuutta kaikista golfpelaajista.
Kuten edelld on mainittu, niin golfin aloittaminen edellyttda Green Card-
suoritusta. Siten mittarilla 8, Green Card-suoritusten maarilld, voidaan mi-
tata uusien golfpelaajien maaraa.

Mittari 9, jdsenten keski-idn mittari, on mielenkiintoinen informaatio kai-
kille golfista kiinnostuneille, koska se kertoo kaikkien Suomessa pelaavien
golfpelaajien keskimidrdisen idn. Mittarilla 10, osakkeenomistajien keski-
1kd4 mittaamalla voidaan mitata puolestaan golfkenttien omistajien ikédkehi-
tystd. Merildinen avaa osakkeenomistajien keski-1dn mittaamisen tarkoituk-
senmukaisuutta:
“Minun mielestd golfyhticissd on oleellinen tieto, ettd milld tah-
dilla omistajakunta vanhenee. Jos omistajakunta vanhenee van-
henemistaan ja liikkuu niin sanotusti perdseindd kohden, voi
golfyhtio joutua ddrimmdisen suuriin vaikeuksiin.”

Myos kahdessa muussa haastattelussa tuli esille huoli golfosakkeiden ky-
synndstd ja osakkeenomistajien keski-idn kasvamisesta. Kuitenkaan valta-
kunnallisesti osakkeenomistajien ikdkehitystd ei ole mitattu, joten tilastotie-

toa osakkeenomistajien keski-idn kasvusta ei ole vield olemassa.
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Suomen golfliiton ylldpitima jasenrekisteri on nimeltddn verkkotietopal-
velu (VTP). Golfliitto kokoaa VTP:n tiedoista vuosittain jasentilastot-rapor-
tin, jossa jdsentilastoja késitellddn kattavasti. (kts. Luku 5.3; Golfliiton ja-
sentilastot 2017) Golfin pelaajiin liittyvistd vaihtoehtoisista mittareista mit-
tarethin 1-9 tiedot 10ytyvit jdsentilastot-raportista. Mittariin 10, osakkeen-
omistajien keski-ikd, tilastotietoa tai tiedonkeruutapaa ei ole olemassa.
Osakkeenomistajien tiedot ovat golfkenttdkohtaisia, joten niitd ei 16ydy
VTP:stid. Mittarin 10 tiedonkeruun toteuttamiseksi, tiedot pitiisi siis kysya
golfkenttien henkilokunnalta.

6.3.3 Golfin pelaamiseen liittyvit mittarit

Kaikissa kolmessa toimitusjohtajan haastattelussa seka golfliiton asiantunti-
jan kanssa kiydyissd keskusteluissa tdrkednd golftoimialan suorituskyvyn
mittaamisessa nousi esille pelattujen golfkierrosten mittaaminen. Golfin pe-
laamisen mééralld voidaan mitata golfin suosion kehitystd sekd golfkenttien
menestymistd. Golfin pelaamisen miird osoittaa golfin suosion kehitysta
mutta pelaamisen méérén lisddntymiseen tai vahentymiseen liittyy myos mo-
nia ulkoisia tekijoitd. Golfin pelaamisen midradn vaikuttavia tekijoita ei ole
tarkoitus tdssd tutkielmassa tutkia mutta tarpeellista on tuoda kuitenkin
esille, ulkoisen tekijdn, sddolosuhteiden oleellinen vaikutus golfliiketoimin-
taan. Ignatiuksen mukaan golfkentéin liikketoiminta on hyvin sddherkkaa, jo-
ten siksi sddolosuhteiden ja golfin pelaamismaarin vélista korrelaatiota olisi
mielenkiintoista mitata. Myos Merildinen otti esille sddn vaikutuksen golf-
kenttien liiketoimintaan. Merildinen pitdd kirjaa johtamansa golfkentdn
avaus- ja sulkemisajankohdista sekd kentdlld vallinneista sddolosuhteista.
Sadepdivien madrdd ja golfkauden pituutta pystytddn vertailemaan toteutu-
neisiin golfkierrosten méériin ja taloudelliseen tulokseen. Esimerkiksi hei-
kompaa taloudellista tulosta voidaan selittdd sadepdivien runsaudella tai kes-
kimééraistd lyhkdisemmalld golfkaudella. Nordqvistin mukaan Big Data-
analytitkkaa hyodyntamalld myods ulkoisten tekijoiden, kuten sddolosuhtei-
den, vaikutus golfin pelaajaméériin voisi olla mahdollista ottaa huomioon.
Golfkierrostilastoja pitdvat ylld golfkenttien ajanvarausjarjestelméat Golf-
box ja aikaisemmin mainittu Nexgolf. Palmusen mukaan Nexgolfia kéytta-
vien golfkenttien toimitusjohtajat saavat viikoittain raportin, josta ilmenee
toimitusjohtajan johtaman golfkentén edellisen viikon toteutunut pelattujen
kierrosten méard sekd kumulatiivinen kuluneen goltkauden kierrosten koko-
naisméird. Kierrosméirit ovat jaoteltu myds kéyttdjairyhmien mukaan, joita
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ovat, golfkentistid riippuen, esimerkiksi osakkeenomistajat, vuokrapelioi-
keudella pelaavat ja vieraspelaajat. On huomioitavaa, ettd ajanvarausjirjes-
telmat rekisterdivit golfkierrokset ajanvarauksen ja varauksen vahvistuksen
mukaan. Kierrosméirdluvut eivét kerro siis sitd, ovatko pelaajat pelanneet
kierroksensa loppuun asti vaan ainoastaan siti, ettd kierrokselle on 1dhdetty.

Vaihtoehtoiset golfin pelaamiseen liittyvdt mittarit ovat esitelty taulu-
kossa kaksi (Taulukko 2). Golfin pelaamiseen liittyvistd mittareista huomi-
oitavaa on, ettd mittareita 11 (Kokonaiskierrosmiird) ja 18 (Kilpailukierros-
ten madrd) on kaytetty golfliiton jisentilastot-raportissa (kts. Golfliiton ja-
sentilastot 2017) ja mittareita 14 (Pelattuja kierroksia per aukiolopaivé), 22
(Vieraspelaajien osuus pelatuista kierroksista) sekd 23 (Kenttien kiyttoaste)
on kaytetty FGMA:n taloudellisessa tutkimuksessa. (kts. Liite 3) Muut vaih-
toehtoiset golfin pelaamisen mittarit, ovat kehitetty toimitusjohtajien haas-
tatteluiden ja golfliiton asiantuntijan kanssa kiytyjen keskustelujen perus-
teella sekd hyodyntdmélla Salmirinteen (2010) FGMA:lle tekeméa pro-
gradu tyota.
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Taulukko 2 Vaihtoehtoiset golfin pelaamiseen liittyvét mittarit

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Kokonaiskierrosmaéré (lkm)

Kierrosmaiéra per kenttd (keskiarvoluku)

Pelatut kierrokset per reikd (lkm)

Pelattuja kierroksia per aukiolopéivé (kierrosta)

Miespuolisten pelaajien kierrosten suhteellinen
osuus (%)

Naispuolisten pelaajien kierrosten suhteellinen
osuus (%)

Junioripelaajien kierrosten suhteellinen osuus (%)

Kilpailukierrosten maara (lkm)

Kierrosmaérit ikdjakauman mukaan (lkm)

Kierrosmaiérit ikdjakauman mukaan, suhteellinen
osuus (%)

Vieraspelaajien pelaamat kierrokset per kenttd
(keskiarvoluku)

Vieraspelaajien osuus pelatuista kierroksista (%)

Kenttien kéyttoaste (%)

Pelioikeuksien kayttdaste (%)

Jasenmaksun suuruus

Golfkauden pituus

Golfpelaajien suhteelliset osuudet kierrosmédrien
mukaan

Puolikkaiden kierrosten maara

Yhteenlaskettu pelattujen kierrosten lkm

Yhteenlaskettu pelattujen kierrosten lkm / Kenttien lkm

Pelattujen kierrosten lkm/reikien lkm

Pelattujen kierrosten lkm / aukiolopéivéit vuodessa

(Miesten pelaamat kierrokset yhteensd / Kokonaiskier-
rosméaird) x 100

(Naisten pelaamat kierrokset yhteensd / Kokonaiskier-
rosméadrd) x 100

(Junioreiden pelaamat kierrokset yhteensé / Kokonais-
kierrosmdérid) x 100

Yhteenlaskettu kilpailukierrosten lkm

0-12, 13-18, 19-21, 22-30, 31-40, 41-50 51-60, 61-70
71+

0-12, 13-18, 19-21, 22-30, 31-40, 41-50 51-60, 61-70
71+

Vieraspelaajien pelaamien kierrosten lkm / Kenttien lu-
kumaara

(Vieraspelaajien pelattujen kierrosten lkm / Kokonais-
kierrosmdérd) x 100

Kokonaiskierrosmaéréd / Goltkenttien yhteenlaskettu
vuotuinen kapasiteetti x 100

(Kaytossa olevat pelioikeudet / Pelioikeudet yhteensd) x
100

Golfkenttien jisenmaksut yhteensd / Goltkenttien méara

Golfkenttien yhteenlasketut golfkauden pituudet péi-
vissd / Golfkenttien maira

0 kierrosta, 1-5 kierrosta, 6-10 kierrosta, 11-20 kierrosta,
21-40 kierrosta,41-60, 61-100, 101-150, 151-200, 201+

9 reikdisten pelattujen kierrosten lkm

Mittar1 11 mittaa pelattuja golfkierroksia kaikilla Suomen golfkentilla.
Mittari 12 mittaa keskiméaardistd kierrosmddrdd yhdelld golfkentilld, johon
erityisesti yksittdiset golfkentdt voivat verrata oman kentdn kierrosmia-
rddnsd. Mittari 13 ja 14 mittaa pelattuja golfkierroksia suhteutettuna véylien



80

madrdin ja aukiolopdivien madrddn. Naméd mittarit ovat hyodyllisid erityi-
sesti yksittdisten golfkenttien kannalta, koska ne helpottavat kentén koon ja
kauden pituuden osalta poikkeavien kenttien vertailtavuutta.

Mittareissa 15 ja 16 kokonaiskierrosméérd on jaoteltu sukupuolten mu-
kaan suhteellisiin osuuksiin. Mittari 17 ottaa puolestaan huomioon juniorei-
den pelaamat kierrosmadrit. Mittari 18 mittaa kilpailukierrosten maaraa,
joka kuvaa kilpailujen suosiota. Kilpailukierrosten madran kehitysti voidaan
verrata esimerkiksi kokonaiskierrosmadraan kehitykseen, josta ndhdaan kil-
pailujen suosio verrattuna tavallisen pelaamisen suosioon.

Mittarissa 19 kokonaiskierrosméiird on jaoteltu ikdjakauman mukaan ja
mittarissa 20 ikdjakaumat on jaoteltu suhteellisiin osuuksiin. Ndiden mitta-
reiden avulla voidaan selvittdd, minkd ikdiset pelaajat pelaavat minkédkin
maérin golfia kauden aikana. Naiden kahden mittarin kehitystd seuraamalla
voidaan tehda johtopditoksid golfin pelaamisen suosion kehittymisesta eri-
ikdisten pelaajien kesken.

Vieraspelaajien keskimédrdistd méédrad yhdelld golfkentilld voidaan mi-
tata mittarilla 21 ja vieraspelaajien suhteellista osuutta mittarilla 22. Kaik-
kien kolmen toimitusjohtajan haastattelun perusteella voidaan sanoa, ettd
golfin pelaaminen Suomessa on muuttumassa yhi enemmaén sitoutuneesta
pelaamisesta sitoutumattomaan pelaamiseen. Tdma tarkoittaa sitd, ettd osak-
keenomistusta ei koeta endd yhtd houkuttelevana kuin ennen, koska golfia
halutaan pelata useammalla eri kentdlld ja heikon osakkeiden kysynnin
vuoksi osakkeen myyminen ei ole enédé yhta helppoa. (kts. Kauppalehti 2017;
Yle 2017; Savon Sanomat 2015) Green Fee-maksuilla pelaamisen suosio on
kasvanut, koska se on tiysin sitoutumatonta ja pelaaja voi jokaisella peliker-
ralla paattda mille golfkentille menee pelaamaan. Mittarien 21 ja 22 kehi-
tystd seuraamalla voidaan ndhdd, miten edelld esitetty sitoutumaton green
fee-maksuilla pelaaminen kehittyy.

Mittarin 23 avulla voidaan selvittdd golfkenttien kédyttoaste eli verrata ko-
konaiskierrosméédrdd golfkenttien yhteenlaskettuun vuotuiseen kapasiteet-
tiin. Mittaria kdytetddin FGMA: taloudellisessa tutkimuksessa yksittdisen
golfkentdn mittarina ja mittari on kehitetty Salmirinteen (2010) pro-gradu
tyossd. Mittarin 23 kaavan vuotuinen kapasiteetti lasketaan seuraavasti:

Vuotuinen kapasiteetti

= golfkentén péivittdinen kapasiteetti x viyldindeksi* x aukiolopéi-
vat
, missi

4 Viyl4 tarkoittaa yhti golfrataa, joita on tdysmittaisella golfkentill 18. Golfissa reikdd ja viyldd kdytetddn
usein synonyymeina.
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golfkentin paivittiinen kapasiteetti
= kierroksia yhdessd 1ahddssd x 1dht6jd tunnissa x pelattavia
tunteja pdivissd® = 4 x 6 x 10 = 240 (vakio)

viyldindeksi = viylien lukumaard + 18

aukiolopéivit = vuotuisten aukiolopiivien lkm

Ignatiuksen mukaan pelioikeuksien kéyttdaste mittari 24 kuvaisi hyvin
golftoimialan tilannetta, koska kdyttoasteen avulla voitaisiin arvioida, etti
kuinka suuri osa pelioikeuksista on jadnyt myymattd. Mittarin 24 kehitysta
seuraamalla voitaisiin seurata, miten pelioikeuksien ostamisen suosio kehit-
tyy. Merildisen mukaan yksi hyodyllinen tieto golfkenttien johtajille olisi
golfkenttien jasenmaksun suuruus (mittari 25).

Mittari 26 mittaa golfkauden keskimaardistd pituutta Suomessa. Esimer-
kiksi Eteld-Suomen ja Pohjois-Suomen sddolosuhteet eroavat merkittavasti
toisistaan, joten ndilld kahdella alueella toimivien golfkenttien suoritusky-
vyn vertailussa on erittidin tirkedd ottaa huomioon golfkauden pituus Mitta-
rin 26 avulla yksittiiset golfkentét pystyvéat vertailemaan oman kenttinsi
golfkauden pituutta alan keskiarvoon ja silld tavalla suhteuttamaan muita
suorituskyvyn mittareita koko toimialaan ndhden.

Merildisen mukaan olisi mielenkiintoista selvittdd kuinka moni pelaaja pe-
laa minkédkin mééran kierroksia vuodessa. Eli esimerkiksi kuinka monet gol-
fliiton rekisterissd olevista pelaajista eivit pelaa yhtddn goltkierrosta kauden
aikana ja kuinka monet pelaavat yli 150 golfkierrosta. Nordqvist jatkaa ai-
heeseen: Olisi mielenkiintoista selvittdad pateeko golfin pelaamisessa niin sa-
nottu 80/20 sddnto eli pelaako 20 prosenttia kaikista Suomen golfpelaajista
80 prosenttia kaikista Suomessa pelatuista golfkierroksista. Golfpelaajien
suhteellista osuutta kierrosméédrien mukaan on jaoteltuna mittarissa 27.

Tani pdivand yhd useammat golfin pelaajat haluavat kayttiad golfin pelaa-
miseen vihemmain aikaa pelaten puolikkaita golfkierroksia. (kts. Golf.com)
Palmusen mukaan puolikkaiden golfkierrosten mittaamisella voitaisiin seu-
rata tdimén trendin kehitystd. Puolikkaita golfkierroksia mittaa mittari 28.

Golfin pelaamiseen liittyvistd mittareista huomioitavaa on, ettd koko toi-
mialan kattavaa tietoa on keritty ainoastaan mittareista 11 (Kokonaiskier-
rosmddrd) ja 18 (Kilpailukierrosten méiird). Ndiden mittareiden luvut on
saatu Nexgolf- ja Golfbox ajanvarausjirjestelmien hallinnoijilta. Golfliitto
ottaa vuosittain kauden lopussa yhteyttd kyseisten ajanvarausjirjestelmien
hallinnoijiin saadakseen tiedon toteutuneista kokonaiskierrosmééristd, jonka

5 Salmirinteen (2010) pro-gradu tydssé pelattavilla tunneilla tarkoitetaan sellaisia tunteja, joiden aikana
golfkierrokselle lahdettédessé kierros ehditdén

pelaamaan loppuun valoisana aikana. Pelattaviksi tunneiksi on laskettu klo 8 ja klo 18 vilinen aika

eli 10 tuntia.
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jéalkeen golfliitto uutisoi kierrosmééréatilaston nettisivuillaan. Ndiden kahden
mittarin tietoja on tilastoitu golfliiton toimesta vuodesta 2014 lahtien. (kts.
Golfliiton jasentilastot 2017)

Mittareita 14 (Pelattuja kierroksia per aukiolopdivd), 22 (Vieraspelaajien
osuus pelatuista kierroksista) sekd 23 (Kenttien kiyttdaste) on kaytetty
FGMA:n taloudellisessa tutkimuksessa. Naitd mittareita yksittdiset golfken-
tdt ovat pystyneet hyodyntdméiin vertailemalla oman kenttdnsad lukuja mui-
den golfkenttien lukuihin. Kuitenkaan koko toimialan kattavia lukuja talou-
dellisen tutkimuksen avulla ei ole pystytty muodostamaan jo aikaisemmin
mainitun heikon vastausprosentin takia.

Ignatius otti esille haastattelussa, ettd kierrosméadritilastoinnissa ongel-
mana on, ettd kayttdjaryhmien luokittelu ei ole yhtenevdi. Ensinndkin
Nexgolf- ja Golfbox ajanvarausjirjestelmilld on eroja kdyttdjaryhmien luo-
kittelussa. Lisdksi samaa ajanvarausjirjestelmaa kayttavilla kentilld on eroja
kayttdjaryhmien luokittelussa, koska ajanvarausjarjestelmien kayttdjaryhmat
rdataloidadn erikseen jokaisen golfkentidn tarpeiden mukaan. Esimerkiksi
golfkenttien johtajat madrittelevit itse minkd ikiiset pelaajat luokitellaan
heidén kentilldédn junioreiksi. Tama tarkoittaa sitd, ettd junioripelaajien kier-
rosmadrid tilastoitaessa ei voida tietdd minka ikiiset pelaajat ovat tosiasiassa
pelanneet golfkierrokset. Toisaalta jos laskentatavat pysyisivit samoina vuo-
desta toiseen, voitaisiin ainakin vertailla junioripelaajien kierrosmaaraluku-
jen kehitystd eri vuosien vililli. Luotettavia johtopadtoksid timénkaltaisista
luvuista on kuitenkin vaikea tehdé, koska laskentatavat voivat muuttua mil-
loin vain.

6.3.4 Taloudelliset mittarit

Merildinen havainnollistaa Suomen golfkenttien taloudellista ndkokulmaa

seuraavasti:
"Golfyhtion tuloksesta ei kannata taloudellisissa mittareissa
puhua, koska golfyhtion talous ei perustu tuloksen tekemiseen.
Suurimman osan golfyhtiostd tavoitteena ei ole tuottaa omista-
Jilleen minkddnndkoistd voittoa vaan palvelua golfin pelaami-
sen muodossa. Esimerkiksi golfkenttien niin sanottu golfomai-
suuden arvo eli golfkenttien tasearvo ja sen kehityksen seuraa-
minen on mielekkddampdd kuin tuloksen seuraaminen.”

Tassd tutkielmassa taloudellisen tuloksen mittaaminen on siis rajattu pois

edelld esitetyn Suomen golfkenttien voittoa tavoittelemattomuuden takia.
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Vaihtoehtoiset taloudelliset mittarit toimialamittaristoa varten ovat esitelty
alla. (4 tutkielmassa koko toimialaa kuvaaviksi mittareiksi.

Taulukko 3) Kaikki vaihtoehtoiset taloudelliset mittarit 29-36 ovat yksit-
taisten golfkenttien mittareina osana FGMA:n taloudellista tutkimusta. (kts.
Liite 3) Mittarit 29-36 ovat muutettu tdssé tutkielmassa koko toimialaa ku-
vaaviksi mittareiksi.

Taulukko 3 Vaihtoehtoiset taloudelliset mittarit

29. Toimialan liikevaihdon kehitys (%) (Golfkenttien yhteenlaskettu liikevaihto / ed. tk.® golfkenttien
yhteenlaskettu liikevaihto) x 100

30. Toimialan taseen loppusumman kehitys (Golfkenttien yhteenlaskettu taseen loppusumma / golfkenttien
(%) yhteenlaskettu taseen loppusumma ed. tk. lopussa) x 100
31. Toimialan omavaraisuusaste (%) (Golfkenttien yhteenlaskettu oma pésioma tk:n’ lopussa / golf-

kenttien yhteenlaskettu taseen loppusumma tk:n lopussa) x 100

32. Toimialan velkaantumisaste (%) (Golfkenttien yhteenlaskettu vieras pddoma tk:n lopussa / golf-
kenttien yhteenlaskettu taseen loppusumma tk:n lopussa) x 100

33. Toimialan liikevaihto per pelattu kierros Golfkenttien yhteenlaskettu liikevaihto / Kokonaiskierrosméaéra

©
34. Vastiketuottojen osuus litkevaihdosta (Golfkenttien vastiketuotot yhteensd / Golfkenttien yhteenlas-
(%) kettu litkevaihto) x 100

35. Henkildstokulujen osuus kustannuksista Golfkenttien yhteenlasketut henkilostokulut / Golfkenttien yh-

(%) teenlasketut kustannukset) x 100
36. Toimialan kokonaiskustannukset per Golfkenttien yhteenlasketut kustannukset / reikien méaéré
reikd (€)

Mittareilla 29 ja 30 mitataan, litkevaihdon kehitykselld ja taseen loppu-
summan kehitykselld, golftoimialan koon kehitystd. Mittarit 31 ja 32 osoit-
tavat toimialalla toimivien golfkenttien vakavaraisuuden.

Mittarilla 33 verrataan toimialan litkevaihtoa pelattuithin goltkierroksiin,
joten mittarin avulla voidaan osoittaa, kuinka paljon yksi pelattu golfkierros
tuotti litkevaihtoa golfkentille keskimédarin. Mittari 34 osoittaa kuinka suuri
osa golfyhtididen tuotoista koostuu osakkeenomistajien maksamista vastik-
keista.

Merildisen mukaan Suomessa henkilostokulujen osuus golfyhtididen kus-
tannuksista on melko suuri ja arvioi sen olevan noin 45-55%. Mittari 35 mit-
taa henkilostokulujen osuutta goltkenttien kokonaiskustannuksista. Mittari
36 osoittaa toimialan kokonaiskustannusten jaettuna reikien méaaralla. Tama

6 Ed.tk = Edellisen tilikauden
7 Tk. = Tilikauden
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mittari ottaa huomioon golfkenttien kokoerot, joten erikokoiset golfkentét
(reikdmadridlld mitattuna) voivat verrata kustannuksiaan tdhin lukuun pa-
remmin kuin esimerkiksi toimialan golfkenttdkohtaisiin keskimééraisiin ko-
konaiskustannuksiin.

Suomen golftoimialalla koko toimialan kattavia tietoja e1 ole aikaisemmin
kerdtty mistddn edelld esitetyistd mittareista. FGMA:n taloudellisen tutki-
muksen avulla tietoja on keritty kaikista mittareista 29-36 mutta kuten jo
aikaisemmin on useaan kertaan todettu tiedot eivit ole olleet tarpeeksi katta-
via, jotta johtopédatoksid koko toimialasta olisi voitu tehda.

Suomen Asiakastieto Oy julkaisee yritysten tilinpadtostietoja, jotka sisél-
tavit yrityksen tuloslaskelman, taseen, tunnusluvut ja toimialan tunnusluvut.
Liitteessd neljd on esitelty Asiakastiedon tekeméd yhden suomalaisen golf-
kentdn talousraportti. Asiakastiedon talousraportteja olisi mahdollista hyo-
dyntdd toimialamittariston taloudellisten mittareiden tietojen kerdédmisessa.
Mittarien 29 (Toimialan liikevaihdon kehitys) ja 31 (Toimialan omavarai-
suusaste) osalta asiakastiedon raporteissa yksittaisten golfkenttien luvut 16y-
tyvit ndihin mittareithin suoraan. Mittareihin 30 (Toimialan taseen loppu-
summan kehitys), 32 (Toimialan velkaantumisaste) ja 35 (Henkildstokulujen
osuus kustannuksista) tietoja ei 10ydy raporteista suoraan mutta ne voidaan
laskea hyodyntdmélla talousraportissa olevia tuloslaskelmia ja taseita. Mit-
tar1 33 (Toimialan litkevaihto per pelattu kierros) voidaan laskea raportin
avulla hyodyntdmalla lisdksi ajanvarausjirjestelmistd saatavia kierrosmaara-
lukuja. Mittarin 34 siséltdvid vastiketuottoja ei voida saada selville Asiakas-
tiedon raporttien avulla vaan ne on kysyttava golfkenttien henkilokunnalta.
Mittaria 36 (Toimialan kokonaiskustannukset per reikd) voidaan laskea
Asiakastiedon raporttien ja golfliiton kenttioppaan® tietojen avulla.

Asiakastiedon raportit sisdltdvdt myos toimialan tunnuslukuja. Kyseisen
golfkentin raportissa (kts. Liite 4) toimialaksi on mééritelty urheilulaitosten
toiminta, johon kuuluu 805 yritystd. Toimialan tunnusluvuissa on siis paljon
muitakin yrityksid kuin vain golfkenttiyhtiot. Siten Asiakastiedon raportin
toimialan tunnusluvut eivét sovellu golftoimialan taloudellisen suoritusky-
vyn mittaamiseen. Kuitenkin yritykset voivat tilata Asiakastiedon raportteja,
jotka ovat radtdloity tilaajan tarpeiden mukaan, joten golftoimialan taloudel-
listen tunnuslukujen selvittiminen voitaisiin ulkoistaa Asiakastieto Oy:lle.
Vaikka Asiakastieto Oy:1td ei saataisi golftoimialan yhteenlaskettuja tunnus-
lukuja, Asiakastieto Oy:1td voidaan kuitenkin saada yksittaisten golfkenttien

8 Golfliiton kenttiopas on vuosittain julkaistava golfkenttien infopaketti, josta 15ytyy tietoa kaikista Suo-
men golfkentista.
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talousraportit, joiden avulla golftoimialan tunnusluvut pystyttiisiin muodos-
tamaan.

6.3.5 Muut mittarit

Téassd alaluvussa esitellddn muita haastatteluissa sekéd gofliiton asiantuntijan
kanssa kdydyissd keskusteluissa esiin tulleita mittaamiskohteita. Muut mit-
tarit ovat esitelty alla. (Taulukko 4)

Taulukko 4 Vaihtoehtoiset muut mittarit

37. Vakituisten tyontekijéiden maard Golfseurojen vakituisten tyontekijéiden yhteenlaskettu lkm

38. Keskimédriinen vakituisten tyonteki- Golfseurojen vakituisten tyontekijéiden yhteenlaskettu lkm /
joiden maara Golfseurojen méaérd

39. Kausityontekijoiden méérd Golfseurojen kausityontekijoiden lkm

40. Keskiméérdinen kausityontekijoiden Golfseurojen kausityontekijoiden lkm / Golfseurojen méara
mééra

41. Ympaériston hiilijalanjélki Hiilidioksidiekvivalentti (Meri-Teijon malli)

42. Tulevaisuuden nikymat Toteutus kyselylld

Mittarit 37-40 kasittelevit tyontekijoiden maardd golfalalla ja mittarit ker-
tova muun muassa sen kuinka paljon tyontekijoitd Suomen golfkenttien toi-
miala tyoOllistdd. Merildisen mukaan golfkentén johdolle on tirkedd verrata
oman kenttdnsa tyontekijoiden madrdd muiden kenttien tyontekijoiden maa-
rddn, joka auttaa tyontekijamadradn riittivyyden arvioinnissa. Golfin kausi-
luonteisuuden takia golfkentit tyollistavit kesdkuukausina useita kausityon-
vit mittarit.

Toimitusjohtajien haastatteluissa tuli myos esille golfkenttien ympéristol-
liset vaikutukset. Ignatiuksen mukaan Meri-Teijo:n goltkentilld mitattiin ke-
salla 2017 ensimmaistd kertaa golfkentédn hiilijalanjalki. Merildinen mainitsi,
ettd Meri-Teijon kdyttiman hiilijjalanjdljen mittaamistekniikkaa voitaisiin ja
pitdisi hyodyntdd tulevaisuudessa myds muilla golfkentilld. Mittari 41 on
yksi vaihtoehtoisista mittareista, jota voidaan hyodyntdd tulevaisuudessa,
kun golfkenttien hiilijalanjéljen mittaaminen yleistyy.

Teoriakappaleessa 3.4.2 esitellyssa KPMG:n Itivallan golftoimialan ra-
portissa yhtend golftoimialan mittarina kéytettiin tulevaisuuden odotusten
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mittaria. Vaikka tdssd tutkielmassa kehitettdvin toimialamittariston tarkoi-
tuksena on mitata golftoimialan tilannetta mittaushetkelld ja historiallista ke-
hitystd, on mittariston tarkoitus kuitenkin hyddyttdd mittarin tietojen kaytta-
j1d tulevaisuudessa. Mittarin 42 avulla mitataan golfkenttien johtajien mieli-
piteitd tulevaisuuden odotuksista. Koska mittari mittaa golfkentén johtajien
mielipiteitd on mittariin tarvittavaa tieto kysyttdva golfkenttien johtajilta ky-
selyn avulla. Kyselylld voitaisiin kysyé esimerkiksi mitd golfkenttien johta-
jat uskovat, ettd golfkenttd suoriutuu seuraavalla golfkaudella toiminnastaan
asteikolla 1-5. (1 huonosti, 2 tyydyttivésti, 3 kohtalaisesti, 4 hyvin, 5 erittdin
hyvin)

Merildisen mukaan golfseurojen tyontekijoiden tiedot voitaisiin saada
Palvelualojen tyonantajat Palta Ry:lta, joka on palveluyritysten ja yhteisdjen
edunvalvontajirjestod. Palta:an kuuluu Merildisen mukaan 81 Suomen golf-
seuraa. Palta:lle ilmoitetaan vuosittain sekd vakiotyontekijoiden ettd kausi-
tyontekijoiden méérat ja maksetut palkat. Suomessa on kuitenkin noin 130
golfseuraa, joten Palta:n tilastot eivit kattaisi kaikkia Suomen golfseuroja.
Tilastoa voitaisiin siten tdydentdd kysymaélla Palta:aan kuulumattomilta golf-
seuroilta tyontekijatilastoja esimerkiksi puhelimitse tai nettikyselyn avulla.

6.4 Suomen golfalan toimialamittaristoon valitut mittarit

Suorituskykymittariston kehittimisessd maara ei korvaa laatua vaan rajattu
joukko hyvid mittareita auttaa 10ytdméiin todenndkoisemmin toiminnan kan-
nalta olennaisen tiedon. (Lonnqvist ym. 2010, 122.) Mittareiden valinnassa
tulisi sdilyttdd tietty yksinkertaisuus ja selkeys. Ensiksi voidaan maédritella
suurempi joukko mittareita, jonka jalkeen hahmotellaan niistd keskeisimmaét
mittarit. (Jadskeldinen ym. 2013, 31.)

Keskeisimpien mittareiden valinta suoritettiin golfkenttien toimitusjohta-
jien haastatteluiden seka erityisesti golfliiton asiantuntijan kanssa kiytyjen
keskustelujen perusteella. Mittaristoon valittiin mittareita jokaisesta vaihto-
ehtoisten mittareiden neljastd, edelld esitetystd, kategoriasta.

Lonngvistin ym. (2010, 121) mukaan mittariston suunnittelussa tulisi en-
nen kaikkea ldhted litkkeelle mittaamisen tarpeista ja kayttotarkoituksesta.
Kayttotarkoituksella on merkittdva vaikutus mittausmalliin ja mitattavien
asioiden valintaan. Golfalan toimialamittariston on tarkoitus mitata golftoi-
mialan tilannetta ja kehitystd toimialatasolla. Tdma tarkoittaa sitd, ettd mit-
taristoon on valittava koko toimialaa kuvaavia mittareita, joten mittareiden
valinnassa kiinnitettiin erityisesti huomiota toimialandkokulmaan.
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Hannula ja Lonnqgvist (2002, 29) korostavat, ettd tiydellistd mittaria on
hyvin vaikea 10ytdd ja kompromisseja mittarien valinnassa on tehtiva. Toi-
mialamittariston selkeyden sailyttamiseksi mittaristoon oli siis valittava vain
rajattu joukko mittareita. Lisdksi tietojen saatavuuden rajallisuus vaikutti
mittareiden valintaan. Toimialamittaristoon oli kannattavampaa valita mitta-
reita joihin tietodenkeruu ei tuottaisi kohtuutonta vaivaa, jotta toimialamit-
taristo olisi toteutettavissa.

Suomen golfalan toimialamittaristoon valitut mittarit ovat esitetty alla
(Taulukko 5). Golfin pelaajiin liittyvaa tietoa aiotaan jatkossakin kerita ja
julkaista jasentilastot-raportin tavoin. Siksi toimialamittaristoon valittiin
vain neljd mittaria pelaajiin liittyen, jotka parhaiten kuvaavat golftoimialan
kehitystd. Golfkenttien toimitusjohtajien haastatteluiden ja golfliiton asian-
tuntijan kanssa kdytyjen keskustelujen perusteella golfliiton jisenmééréan ke-
hitys on yksi tirkeimmistd golfalan kehitystd kuvaavista mittareista, joten
mittarin 1 valinta oli perusteltua. Golfin aloittaneiden maéaralla (mittari 2)
voidaan seurata golfin pelaamisen suosittuuden kehittymistd, joten mittari 2
koettiin tiarkedksi mittariksi toimialamittaristoon.

Suorituskyvyn mittaaminen lisdd mitattavan asian merkitystd ja asettaa
sen valokeilaan suhteessa muihin asioithin. (Lonnqvist ym. 2010, 117.) Ju-
nioripelaajien tarkeyttd korostettiin sekéd haastatteluissa ettd golfliiton asian-
tuntijan kanssa kiydyissd keskusteluissa, joten junioripelaajien mairin mit-
tari valittiin toimialamittaristoon. Junioripelaajien madran kehitystd mittaa-
malla golfliitto voi korostaa sidosryhmilleen junioripelaajien tiarkeyttd lajin
kannalta. Lisdksi haastatteluissa sekd mediassa osakkeenomistajien keski-
1an kasvuun liittyvin huolen vuoksi, osakkeenomistajien keski-iin mittari
paétettiin valita toimialamittaristoon.

Pelaajamittareista mittareihin 1-3 tietoja on jo kerétty useamman vuoden
ajan ja tiedot saadaan jatkossakin golfliiton verkkotietopalvelusta. Mittarista
4 e1 ole keritty koko toimialan kattavaa tietoa. Golfkenttien johdolla on kaik-
kien osakkaidensa iit tiedossa golfkenttien omissa jdrjestelmissdidn, joten
mittarin 4 tiedon saamiseksi on kysyttava tietoja golfkenttien johdolta.
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Taulukko 5 Golfalan toimialamittaristoon valitut mittarit

Mittari

Kaava

Golfpelaajiin liittyvit mittarit

1. Golfpelaajien maira Suo-
messa

Golfliiton jasenpelaajien lkm

2. Golfin aloittaneet

Green Card suoritusten lkm

3. Junioripelaajien maara

Junioripelaajien lkm

4. Osakkeenomistajien keski-
iké

Osakkeenomistajien idt / Osakkeen-
omistajien lkm

Golfin pelaamiseen liittyvit mittarit

5. Kokonaiskierrosmaara

Yhteenlaskettu pelattujen kierrosten
lkm

6. Pelatut kierrokset per
vayla

Pelattujen kierrosten lkm / viylien lkm

7. Vieraspelaajien osuus pe-
latuista kierroksista

(Vieraspelaajien pelaamien kierrosten
lkm / Kokonaiskierrosmaard) x 100

8. Pelioikeuksien kdyttoaste

(Kaytossi olleet pelioikeudet/ Pelioi-
keudet yhteensd ) x 100

Taloudelliset mittarit

9. Toimialan litkevaihto

Golfkenttien yhteenlaskettu litkevaihto

10.Golfomaisuuden arvo

Golfkenttien yhteenlaskettu taseen lop-
pusumma

11.Toimialan omavaraisuus-
aste

(Golfkenttien yhteenlaskettu oma paa-
oma tk:n lopussa / Golfkenttien yhteen-
laskettu taseen loppusumma tk:n lo-
pussa) x 100

Muut mittarit

12.Golfkenttien tyollistava
vaikutus

Vakituisten tyontekijoiden méaard +
kausityontekijoiden mééra

13.Tulevaisuuden nadkymat

Toteutus kyselylla

Golfin pelaamisen mittareista valittiin mittarit 5-8. Kokonaiskierrosmaa-
rdn mittari valittiin, koska sen avulla voidaan péételld, miten golfin pelaami-
sen madra kehittyy. Kokonaiskierrosmédrian jaottelu pienempiin osiin kuten
sukupuolen tai idn mukaan koettiin mielenkiintoiseksi informaatioksi mutta,

jotta mittaristo voidaan pitdd selkednd, sukupuolen ja idn mukaan jaoteltuja
kierrosmadramittareita ei valittu. Mittari 6 valittiin, koska sen avulla golfin
pelaamisen madrdd voidaan verrata erikokoisten kenttien kesken. Jokaisen
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golfkentédn johtaja voi itse laskea vastaavan luvun omalle kentélleen ja ver-
rata sitd alan keskiarvoon. Mittari 7 valittiin, koska se kuvaa golftoimialan
ajankohtaista, sitoutumattoman pelaamisen, trendid. Lisdksi mittari 8 pelioi-
keuksien kéyttoaste mittari valittiin, koska golfalan asiantuntijat kokivat, etta
pelioikeuksien kidyttd kuvaisi hyvin golftoimialan tilannetta. Pelioikeuksien
kayttoasteella pystytddn selvittimaan, miten pelioikeuden ostamisen suosio
kehittyy ja lisdksi sitd voidaan vertailla sitoutumattoman pelaamisen kehit-
tymiseen.

Pelaamisen mittareista mittariin 5 on aikaisemmin kerétty ja tilastoitu tie-
toa. Mittariin 6 tietoa ei ole aikaisemmin kerdtty mutta se on toteutettavissa
jakamalla mittarin 5 luku kaikkien golfkenttien véaylien maérédlla. Vaylien
lukumidra voidaan selvittdd golfliiton kenttdoppaasta. Mittarit 7 osalta tie-
toja ei ole aikaisemmin keritty, joten tietojen saamiseksi on selvitettava golf-
kenttien ajanvarausjirjestelmien hallinnoijilta tietojen mahdollista saata-
vuutta. Mittarin 8 tiedot ovat ainoastaan saatavilla golfkenttien omissa tieto-
kannoissa, joten tietoa mittariin 8 on kysyttiva golfkentilta.

Suorituskyvyn mittaamisen avulla voidaan viestid tarkeita asioita yrityk-
sen sidosryhmille. (Lonnqvist ym. 2006, 19, Laitinen 2003, 366) Téssi ta-
pauksessa yrityksend voidaan ajatella suomen golfliittoa, joka mittaa golf-
toimialan suorituskykyé ja viestii golftoimialan suoriutumista sidosryhmil-
leen. Yhtend tirkednd golfliiton sidosryhmind voidaan pitdd golfpelaajia,
jotka pelaavat golfosakkeella. Koska osakkeenomistajat omistavat osakkeel-
laan osan golfkentdstd, on heille erityisen tdrkedd viestid, minkélainen on
golfkenttien taloudellinen tilanne. Melnykin ym. (2004, 211) mukaan on tér-
ked viestid ulkoisille sidosryhmille asioita mistd he ovat kiinnostuneita ja
mitkd ovat myos heille ymmarrettdvissa. Siispd taloudelliset mittarit on py-
ritty valitsemaan niin, ettd niistd nidhdaian golfkenttien taloudellinen tilanne
ja kehitys.

Taloudellisia mittareita on arvioitu myos tiedon saatavuuden kannalta.
Yksityiskohtaisten tietojen kuten esimerkiksi golfkenttien vastiketuotot ovat
ainoastaan tiedossa golfkenttien johdolla. Taloudelliset tiedot ovat yksityis-
kohtaisten tietojen osalta siten vaikeasti saatavilla. Siksi toimialamittaristoon
on valittu vain sellaisia taloudellisia mittareita, joiden tiedot pystytddn ke-
rddméin Asiakastieto Oy:n tuottamien talousraporttien avulla. Mittarit 9 ja
10 antavat kokonaiskuvan golftoimialan taloudellisesta kehitystd kuvaten lii-
kevaihdon ja taseen loppusumman kehitystd. Mittarin 11 kehitysti seuraa-
malla voidaan seurata miten, golftoimialan omavaraisuus kehittyy.
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Muista vaihtoehtoisista mittareista tyontekijoiden madrdd ei koettu tar-
peelliseksi jaotella vakio ja kausityontekijoiksi. Kokonaisvaltaisemman ku-
van antaa, jos kaikki golfkentilld tyoskennelleet, riippumatta tyosuhteen tyy-
pistd, lasketaan yhteen. Mittari 12 muodostettiin siis yhdistimalld taulukon
neljd mittarit 37 ja 39. Ympaériston hiilijalanjiljen mittaaminen koettiin tér-
kedksi mittariksi mutta sitd on vasta mitattu yhdelld golfkentilld, joten siitd
el todenndkdisesti tulla 1dhitulevaisuudessa saamaan koko toimialan kattavaa
mittaria. Hiilijalanjédljen mittarin kiyttdminen ei siis ollut vield mahdollista.

Suorituskykyéd mitataan usein vain menneessd ajassa. Menneisyyttd ku-
vaavat suorituskyvyn mittarit kuvaavat kuinka hyvin toiminnassa on onnis-
tuttu mutta ainoastaan téllaisten mittarien perusteella yritystd ei voi johtaa
menestykseen. Tarvitaan siis mittareita, joiden avulla voidaan ennustaa tule-
vaa. (Partanen 2007, 280; Kankkunen ym. 2005, 145-146.) Tulevaisuuden
odotukset (mittari 14) valittiin, koska koettiin tarpeelliseksi toimialamittaris-
tolle, ettd jokin mittareista kohdistuisi erityisesti tulevaisuuden toimialan ti-
lanteen arvioimiseen.

6.5 Asiantuntijoiden kommenttien perusteella tehdyt muutokset
Suomen golflalan toimialamittaristoon

Suomen golfalan toimialamittaristo (Taulukko 5) ldhetettiin sdhkopostitse
kommentoitavaksi sekd golfliiton asiantuntijalle ettd kaikille kolmelle haas-
tatellulle toimitusjohtajalle. Yleisesti ottaen mittariston mittarit koettiin toi-
miviksi eli golfalan asiantuntijat olivat mittaristoon tyytyviisid. Komment-
tien perusteella tehtiin kuitenkin muutama muutos mittaristoon. Komment-
tien perusteella muokattu mittari on esitetty alla. (Taulukko 6)
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Taulukko 6 Kommenttien perusteella muokattu Suomen golfalan suoritus-

kykymittaristo

Mittari

Kaava

Golfpelaajiin liittyvit mittarit

1. Golfpelaajien maira Suo-
messa

Golfliiton jasenpelaajien lkm

2. Junioripelaajien madra

Juniorijasenten lkm

3. Naispelaajien madra

Naisjasenten lkm

4. Miespelaajien madra

Miesjisenten 1km

5. QGolfin aloittaneet

Green Card suoritusten lkm

6. Osakkeenomistajien keski-
ika

Osakkeenomistajien idt / Osakkeen-
omistajien lkm

Golfin pelaamiseen liittyvit mittarit

7. Kokonaiskierrosmaara

Yhteenlaskettu pelattujen kierrosten
lkm

8. Puolikkaiden kierrosten
maara

9-reikdisten pelattujen kierrosten lkm

9. Vieraspelaajien osuus pe-
latuista kierroksista

(Vieraspelaajien pelaamien kierrosten
lkm / Kokonaiskierrosmaard) x 100

10.Pelioikeuksien kiyttoaste

(Kiaytossi olleet pelioikeudet/ Pelioi-
keudet yhteensa ) x 100

Taloudelliset mittarit

11.Toimialan litkevaihto

Golfkenttien yhteenlaskettu litkevaihto

12.Golfomaisuuden arvo

Golfkenttien yhteenlaskettu taseen lop-
pusumma

13.Toimialan omavaraisuus-
aste

(Golfkenttien yhteenlaskettu oma paa-
oma tk:n lopussa / Golfkenttien yhteen-
laskettu taseen loppusumma tk:n lo-
pussa) x 100

14.Rahoitusjddmaprosentti

(Golfkenttien yhteenlaskettu rahoitus-
jaama / Golfkenttien yhteenlaskettu
myynnin kassaanmaksu) x 100

Muut mittarit

15.Golfkenttien tyollistava
vaikutus

Vakituisten tyontekijoiden méaard +
kausityontekijoiden mééra

16. Tulevaisuuden nakymat

Toteutus kyselylla

Pelaajamittareihin péitettiin lisdtd junioripelaajien midrdn lisdksi myds
naispelaajamidrdn mittari (mittari 3) ja miespelaajamiirdn mittari (mittari
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4), koska on olennaista seurata my0s miten eri sukupuolten pelaajamadrit
kehittyvit. Ndithin molempiin mittareihin tieto on saatavissa golfliiton jasen-
tilastot-raportista.

Pelaamisen mittareista, mittari ’pelatut kierrokset per vayla” (Taulukko
5) koettiin liian yksityiskohtaiseksi ja epérelevantiksi, joten sen tilalle vaih-
dettiin mittari ’puolikkaiden kierrosten maara” (Taulukko 6). Puolikkaiden
kierrosten mittaaminen koettiin tirkedna, koska sen avulla voidaan mitata,
miten vihemmaén aikaa vieva puolikkaiden kierrosten pelaamisen trendi ke-
hittyy. Puolikkaiden kierrosten méérddn informaatiota ei ole aikaisemmin
kerdtty mutta sithen tieto on saatavilla hyodyntamaélld golfkenttien ajanva-
rausjarjestelmia.

Taloudellisiin mittareihin haluttiin saada kassavirtaperusteinen tunnus-
luku, joten taloudellisiin tunnuslukuihin liséttiin mittari 14, “rahoitusjaama-
prosentti”. Golfkenttien rahoitusjddmaéprosentti kertoo kuinka hyvin golf-
kentit ovat selvinneet varsinaiseen litketoimintaan liittyvistd maksuista. Ra-
hoitusjdaméaprosentin ollessa positiivinen, tulorahoitusta voidaan kiyttia in-
vestointien rahoittamiseen ja mahdollisesti my0os vieraan pddoman takaisin-
maksuun. Rahoitusjddmaéprosentti lasketaan jakamalla kassavirtalaskelman
rahoitusjadma myynnin kassaan maksuilla. Rahoitusjddméprosenttiin infor-
maatio on kerittdvd joko asiakastiedon talousraportteja hyodyntamalld tai
kysymaélld goltkenttien johdolta.

6.6 Mittariston arviointi

Mittariston kehittdmisprosessin alkuvaiheessa suoritettujen golfkenttien toi-
mitusjohtajien haastatteluiden sekd golfliiton asiantuntijan kanssa kiytyjen
keskustelujen perusteella laadittiin toimialamittaristolle ja mittariston mitta-
reille tavoiteltavat ominaisuudet. Seuraavaksi arvioidaan asetettujen tavoi-
teltavien ominaisuuksien toteutumista golfalan toimialamittaristossa. Tavoi-
teltavat ominaisuudet olivat mittarien validiteetti, ajallinen vertailukelpoi-
suus ja dynaamisuus. Mittariston tavoiteltaviksi ominaisuuksiksi asetettiin
selkeys, pdatoksenteon hyodyttivyys seki kattavuus.

Mittareiden valinnassa hyodynnettiin kolmen golfkentén toimitusjohtajan
haastatteluja sekd mittareita valittiin yhteistyossa golfliiton asiantuntijan
Aarni Nordqvistin kanssa. Mittareiden valinnassa saatiin siis tukea koke-
neilta alan asiantuntijoilta, joten voidaan sanoa, ettd toimialamittaristoon va-
litut mittarit kuvaavat hyvin Suomen golftoimialan tilannetta ja ovat siten
valideja.
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Kaikki 16 mittaria muodostava lukuja, jotka ovat joko absoluuttisia lukuja
tai prosenttimuotoisia suhdelukuja. Kaikki mittarit muodostavat siis lukuja,
joiden kehitystd on mahdollista seurata. Joidenkin mittareiden osalta myos
eri mittareiden tulosten keskindinen vertaaminen on mahdollista. Esimer-
kiksi mittarin 2 (Taulukko 6) junioripelaajien méaraa voidaan verrata mitta-
rin 1 (Taulukko 6) golfliiton jisenpelaajien mééraén, jolloin ndhdain kuinka
suuri osa kaikista golfpelaajista ovat junioripelaajia. Vastaavaa vertailua voi-
daan tehdd myds mittareiden 5 (Taulukko 6) ja 6 (Taulukko 6) vilill4, josta
ndhdéin, kuinka suuri osa pelatuista golfkierroksista on pelattu puolikkaina
kierroksina. Mittareiden lukuja on tarkoitus kuitenkin erityisesti vertailla yk-
sittdin, jolloin ndhdaan, miten mittarin luku kehittyy vuosittain.

Mittareiden mittaustuloksia on siis tarkoitus kerétd vuosittain. Merildinen
ja Ignatius mainitsivat haastatteluissa, ettd koko toimialan golfkierrosten
madristd olisi hyvéa olla tietoa my0ds lyhyemmalld aikavililld. Nordqvistin
esitti, ettd kierrosmadrid voitaisiin seurata jopa piivittdin, ldhes reaaliajassa.
Esimerkiksi golfliiton internet sivuilla voisi olla ”kierrosmééra tandin”-mit-
tari, josta ndhtdisiin kyseisen pdivin yhteenlaskettu Suomessa pelattujen
golfkierrosten midrd. Ignatiuksen mukaan olisi myds hyoddyllistd ndhda
missd pdin Suomea kyseisen pdivian golfkierrokset pelataan, jolloin kierros-
madrd voitaisiin julkaista esimerkiksi Suomen karttakuvan avulla ja eri kier-
rosmadrid voitaisiin osoittaa eri viarikoodeilla. Tdssd vaiheessa, kun mittaris-
toa e1 ole otettu vield kayttoon eikd kaikille mittareille ole kehitetty tiedon-
keruutapaa, mittaustulosten kerddmisen aikavilind pidetiin toistaiseksi yhti
kalenterivuotta. Toimialamittariston edetessd tulevaisuudessa kayttoonotto-
vaiheeseen voidaan selvittdd tarkemmin lyhyemmén aikavélin mittaamisen
mahdollisuuksia.

Mittareiden dynaamisuudella tarkoitettiin sitd, ettd mittareiden tulisivat
olla herkkid muutoksille. Golfalan toimialamittariston mittarit on valittu
niin, ettd ne kuvaavat golftoimialan tilannetta ja sen kehitysti. Esimerkiksi
pelaajiin liittyvissd mittareissa mitataan pelaajamidrien volyymia ja pelaa-
misen mittareissa mitataan pelaamisen volyymia. Jos golfin suosio heikke-
nee, se tarkoittaa sité, ettd pelaaja- ja pelaamisen mééra pienenee. Siispi mit-
tareissa nékyy erityisesti golfin suosion kasvu tai golfin suosion heikkene-
minen, joten voidaan sanoa, ettd mittaristo sisdltid mittareita, jotka ovat
herkkid muutoksille.

Mittariston selkeydelld tarkoitettiin erityisesti sitd, ettd mittareita tulisi
olla sopiva méadira, jotta mittareiden tulkinta olisi selkedd. Tarkkaa mittarei-
den sopivaa méérdd ei mittaristolle asetettu mutta haastattelujen perusteella
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voitiin sanoa, ettd mittareita on oltava eri ndkokulmista, e1 vain taloudelli-
sesta ndkokulmasta ja mittariston tulokset tulisi olla nopeasti tulkittavissa.
Mittareita valittiin tdssd tutkielmassa kehitettyyn toimialamittaristoon 16
kappaletta neljasti eri kategoriasta. Vaihtoehtoisista mittareista karsittiin siis
useita mittareita, jotta toimialamittaristosta saatiin selkedmpi. Mittariston
selkeyttd voidaan tarkemmin arvioida vasta kiyttoonottovaiheessa, kun mit-
tareiden tulokset ovat esilld. Kankkusen ym. (2005) mukaan suorituskyvyn
mittaristoa ei tarvitse kehittdd yhdelld kerralla, vaan mittaristo voidaan ke-
hittdd osissa. Mittariston kehittiminen osissa tuli esille my0s asiantuntija,
Aarni Nordqvistin kanssa kdydyissa keskusteluissa. Nordqvist otti esille, etta
mittareita voi olla aluksi vihemmaén ja mittariston mittareita voidaan myo-
hemmin lisdtd. Nordqvistin mukaan tirkeéa olisi, ettd mittareiden avulla voi-
daan sanoa, ettd niiden tulokset edustavat hyvin koko toimialaa. Aluksi voi-
taisiin siis ottaa kdyttoon ainoastaan ne mittarit, joihin tiedetddn, ettd mit-
taustieto voidaan saada kerédttya kattavasti. Sitten kun mittaristoon halutaan
lisdtd mittareita, voitaisiin kehittdd mittareille toimivat tiedonkeruutavat,
jonka jilkeen mittareita voidaan ottaa kdyttoon. Toimialamittariston 16:a
mittarista voitaisiin siis ottaa kadyttoon aluksi vain osa mittareista ja myo-
hemmin mittauskdytantojen kehittyessa, lisdtd mittareita. Mittaristoon voi
myos sisdllyttdd enemmainkin kuin 16 mittaria. Viime kidessd mittariston
kayttiminen riippuu tdysin mittariston hallinnoijan, golfliiton, tarpeista.

Kuten aikaisemmin esitettiin golfalan toimialamittariston mittarit kuvaa-
vat golfalan tilannetta ja kehitystd. Siten jokaisesta mittarin lukujen kehityk-
sen seuraamisesta on hyotyd Suomen golfliiton padtoksenteossa. Mittariston
lukujen kehityksen avulla golfliitto voi seurata muun muassa golfpelaaja-
madrien kehitystd, golfin pelaamisen méirin kehitysti ja golfkenttien talou-
dellisen tilanteen kehitystd. Lisdksi mittaristo sisdltdd mittareita, joiden
avulla voidaan seurata golftoimialalla ajankohtaisiksi nousseita asioita kuten
osakkaiden ikddntymistd ja lyhyempien, puolikkaiden, golfkierrosten suo-
sion kehitysta.

Suorituskykymittareiden avulla voidaan arvioida, onko asetetut tavoitteet
saavutettu. (Franceschini ym. 2011) Hyvé suorituskyvyn mittausjirjestelma
saa aikaan keskustelua ja kyseenalaistusta, joiden avulla yrityksen johto ja
tyontekijit voivat oppia. (Bourne & Bourne 2011, 7) Oppimisen mahdollis-
tamiseksi on tarkedd miettid, tehdadanko yrityksessé oikeita asioita seka teh-
dididnko asioita oikealla tavalla. (Bourne & Bourne 2011, 7) Koska toimi-
alamittariston avulla golftoimialan suorituskykyd mitataan monipuolisesti,
golfliitto voi asettaa toiminnalleen tavoitteita sekéd edesauttaa oppimista.
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Jotta yritykset voivat analysoida omaa suoriutumistaan, on niiden aina
vertailtava suorituskykyddn muihin alalla toimiviin kilpailijoithin sekd omaan
historialliseen suoriutumiseensa. (Bourne 2011) Vertailua voidaan tehda esi-
merkiksi vertaamalla suorituskyvyn mittaustulosta johonkin toiseen mittauk-
seen, asetettuun tavoitteeseen, viitearvoon tai alan standardiin. (Franceschini
2007; Melnyk ym. 2004) Siispa toimialamittariston tuottaessa tietoa golftoi-
mialan tilanteesta ja kehityksestd, yksittdiset goltkentit voivat vertailla omaa
suorituskykyddn toimialan suorituskykyyn. Esimerkiksi jos yksittdisella
golfkentdlld on ollut taloudellisesti heikko vuosi, goltkenttd voi verrata ta-
loudellisesti heikkoa tulosta koko toimialan kehitykseen ja paatelld onko ke-
hitys samansuuntaista muilla golfkentilla.

Yrityksen johto voi hyddyntda suorituskyvyn mittaamista yrityksen vision
ja strategian viestimisessd (Jddskeldinen ym. 2013, 9) Liséksi jonkin asian
mittaaminen lisd4 mitattavan asian merkitysti ja asettaa sen valokeilaan suh-
teessa muihin asioihin. (Lonnqvist ym. 2010, 117) Tiettyjen asioiden suori-
tuskyvyn mittaaminen osoittaa mitka asiat ovat yrityksen kannalta ydinliike-
toimintaa ja tdrkeitd. Se myos osoittaa sen miké ei ole litketoiminnan kan-
nalta niin tdrkedd. (Bourne & Bourne 2011.) Golfalan toimialamittariston
avulla golfkentit ja golfliitto voivat siis mitata suorituskykyéén entistd pa-
remmin. Siten golfkentit ja golfliitto voivat osoittaa suorituskyvyn mittaa-
misellaan henkilostolleen, mikd on golflitketoiminnan kannalta tirkeda ja
mikd vihemmén tirkeaa.

Toimialamittariston hyddynnettivyydessd ei pidd unohtaa golftoimialan
muita sidosryhmid kuten sijoittajia tai kuluttajia. Tulevaisuudessa golfkent-
tid perustetaan mahdollisesti my0s voittoa tavoittelevina golfkenttina, jolloin
kentdn perustamiseksi tarvitaan sijoittajia. (kts. Kauppalehti 2017) Toimi-
alamittariston lukujen kuvatessa golftoimialan kehitysté luvut auttavat myos
sijoittajia padtoksenteossa. Golfosakkeenomistajat ovat sekid sijoittajia etta
kuluttajia, koska osakkeen ostaessaan he sijoittavat jonkin tietyn summan
golfkenttidyhtioon sekd vastineeksi kayttavit golfkentdn palveluja golfia pe-
laamalla. Siten osakkeenomistajille on my0s tarkedd seurata, miten golftoi-
miala kehittyy ja arvioida esimerkiksi omistamansa osakkeen arvon kehi-
tysta.

Lonngvistin (2010, 122) mukaan tietojirjestelmid voidaan joutua kehitta-
madn, jotta tarvittavat tiedot saadaan keréttyd suorituskyvyn mittaristoa var-
ten. Kaikkiin tutkielmassa kehitettyihin toimialamittaristoon valittuihin mit-
tareihin ei ole kehitetty tiedonkeruutapaa. Osa mittareista vaatii tiedonkeruu-
tavan kehittimistd, jotta mittarit voidaan toteuttaa. Tietojen kattavuutta on
siis vaikea arvioida niiden mittareiden osalta, joihin tiedonkeruutapaa ei ole
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kehitetty. Kuitenkin mittareiden valinnassa kattavuus on huomioitu siten,
ettd mittareiksi pyrittiin valitsemaan sellaiset mittarit, joiden tiedonkeruun
toteutuessa, saataisiin mahdollisimman kattavat tiedot. Pelaajiin liittyvissa
mittareissa, lukuun ottamatta osakkeenomistajien keski-idn mittaria, katta-
vuus on erittdin hyvaa golfliiton ylldpitdimén verkkotietopalvelun ansiosta,
koska verkkotietopalvelu sisdltdd kaikkien rekisterdityneiden golfpelaajien
tiedot. Lisdksi Suomessa on vain muutama golfkenttd jossa voi pelata golfia
olematta rekisterditynyt golfpelaaja, joten verkkotietopalvelussa on ldhes
kaikkien golfpelaajien tiedot. Pelaamiseen liittyvissd mittareissa, lukuun ot-
tamatta pelioikeuksien kdyttdasteen mittaria, kattavuus on erittdin hyvéaai,
koska tiedonkeruuseen voidaan hyodyntdd golfkenttien ajanvarausjirjestel-
mid Nexgolfia ja Golfboxia. Nordqvistin mukaan néitd kahta edelld mainit-
tua jirjestelmad kayttavat ldhes kaikki Suomen golfkentit mutta on kuitenkin
olemassa muutama golfkenttd, jotka kayttiavat eri jarjestelmid. Ndiden muu-
taman golfkentén ajanvarausjirjestelmien sisdltdmien tietojen hyddynnetta-
vyydesta toimialamittaristossa ei voida arvioida timén tutkielman tutkimus-
aineiston perusteella. Taloudellisten mittareiden osalta kattavuus on erittidin
hyvii, koska toimialamittaristoon valitut mittarit saadaan Suomen Asiakas-
tieto Oy:n raporteista. Tyollistavdd vaikutusta mittaavan mittarin osalta tie-
dot ovat melko kattavia, jos niiden kerddmisessd hyodynnetdaan Palta Ry:n
tietoja, jolla on hallussaan 80:n golfkentédn tiedot tyontekijoiden méérasta.
Tietojen kattavuutta voidaan lisitd ldhettamalld kysely niille golfkentille,
joilta tietoja ei ole saatu.

Malmi ym. (2006, 32-33) esittdvit, ettd tasapainon tulisi vallita helposti
mitattavissa olevien ja vaikeammin mitattavissa olevien mittareiden vélilla.
Siispd toimialamittaristoon valittiin sekd helposti ettd vaikeammin mitatta-
vissa olevia mittareita. Mittareihin osakkeenomistajien keski-ikd, pelioi-
keuksien kéyttoaste ja tulevaisuuden odotukset voidaan saada tiedot ainoas-
taan kysymalld tietoja suoraan golfkentiltd. Kyseisten mittarien kattavuus
riippuu siitd, kuinka paljon kyselyyn saadaan vastauksia. Nordqvistin esitti,
ettd kyselylla suoritettavien mittareiden osalta mittaustiedon kerdamisessi
voitaisiin olla proaktiivisia eli tiedonkeruussa voitaisiin hyddyntdd esimer-
kiksi golfkentille soittamista. Nordqvist toi esille, ettd ensiksi voitaisiin
luoda golfkentille internetissd helposti suoritettava kysely. Sitten kentille
joilta ei saada vastauksia, voitaisiin soittaa ja pyytdd vastaamaan internet-
kyselyyn tai ehdottaa kyselyyn vastaamista saman tien puhelun aikana.
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6.7 Toimialamittariston tietojen julkisuus

Tutkielmassa kehitetyn golfalan toimialamittariston tiedot ovat lahtokohtai-
sesti tarkoitettu julkisiksi tiedoiksi, jotta mittaristosta voivat hyotyd mahdol-
lisimman monet sidosryhmat. Viime kiddessa tietojen julkaiseminen on kui-
tenkin riippuvainen mittariston hallinnoijasta eli golfliitosta.
Toimialamittariston tietoja on tarkoitus julkaista ainoastaan toimialan kat-
tavina tietoina eli yksittdisten golfkenttien tietoja ei julkaista. Kaikki julkais-
tavat tiedot ovat siis yhteenlaskettuja koko toimialaa koskevia lukuja. Osa
tiedoista saadaan julkisten tietoldhteiden (kts. esim. Asiakastiedon raportit)
avulla mutta osa tiedoista saadaan kysymalld tietoja suoraan golfkenttien
johdolta. Tietojen keruuta suoritettaessa on siis tuotava esille yksittiisten
golfkenttien johdolle, ettd yksittdisten golfkenttien tietoja ei toimialamitta-
riston avulla tuoda julki. Tama tarkoittaa myos sitd, ettd toimialamittariston
tietojen kanssa tydskentelevien on noudatettava salassapitovelvollisuutta yk-
sittdisten golfkenttien tietojen osalta. Liséksi tietojarjestelmistd saatavien tie-
tojen kuten pelaamiseen liittyvien mittareiden osalta, toimialakohtaisten tie-
tojen julkaisemiseen on kysyttiva lupaa golfkentiltd. Tutkielmassa kehitet-
tavian mittariston ollessa yleishyddyllinen koko toimialalle, luvan saaminen
tietojen julkaisemiseksi ei pitdisi tuottaa ongelmia. Lupaa tietojen julkaise-
miselle voitaisiin kysyéd samalla kuin mahdollinen kysely lahetettéisiin.
Toimialan sisdlld golfkenttien johtajat pystyisivit tekeméédn johtopadtok-
sid golftoimialan kehityksestd ja vertaamaan oman golfkenttinsd kehitysta
toimialan lukuihin. Lisédksi golfliitto pystyisi tunnistamaan milléd osa-alueilla
golftoimialalla on kehitettivai ja miten eri osa-alueet kehittyvit. Mittariston
tietojen ollessa julkisia mittariston avulla myds yksittiiset golfpelaajat kuten
esimerkiksi osakkeenomistajat voisivat paatelld, miten golftoimiala kehittyy.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1.1 Tutkielman yhteenveto, keskeiset tulokset ja havainnot

Tassd tutkielmassa tutkittiin Suomen golftoimialan suorituskyvyn mittaa-
mista. Tutkielman tavoitteena oli selvittdd mitd suorituskykymittariston ke-
hittdmisessa tulisi ottaa huomioon sekd minkilainen olisi toimiva mittaristo
Suomen golfkenttien toimialan suorituskyvyn mittaamista varten.

Tutkielman keskeisin tulos on Suomen golftoimialalle luotu toimialan ti-
lannetta ja kehitystd kuvaava mittaristo. (kts. Taulukko 6) Mittariston raken-
tamisen pohjana kéaytettiin mukaillen Pekkolan (2013) verkoston suoritusky-
kymittariston prosessimallia. Mittariston kehittimisprosessin alussa haasta-
teltiin golftoimialan asiantuntijoita sekd keskusteltiin golfliiton asiantuntijan
kanssa. Haastatteluiden ja golfliiton asiantuntijan kanssa kédytyjen keskuste-
luiden avulla selvitettiin muun muassa, minkélaista tietoa golftoimialalta on
aikaisemmin kerdtty, mitd haasteita tiedonkeruussa on havaittu ja minkélai-
sia asioita golftoimialan tilanteen- ja kehityksen mittaamisen kannalta kan-
nattaisi mitata.

Seuraavaksi tutkielman laatija kerési ja kehitti vaihtoehtoiset mittarit Suo-
men golftoimialalle. Lonnqvistin ym. (2010, 122) mukaan suorituskyvyn
mittaristoon ei tulisi valita ainoastaan taloudellisia mittareita vaan mittareita
tulisi valita useasta eri nakokulmasta. Myos tutkielman empiirisen aineiston
perusteella voitiin péételld, ettd golftoimialan tilanteen ja kehityksen mittaa-
misen tarvitaan mittareita monesta eri nikokulmasta. Tutkimusaineistosta
esille nousseet vaihtoehtoiset mittarit kategorisoitiin neljddn teema-aluee-
seen: golfin pelaajiin liittyviin mittareihin, golfin pelaamiseen liittyviin mit-
tareihin, taloudellisiin mittarethin ja muihin mittareihin. Jaiskeldisen ym.
(2013, 31) mukaan suorituskykymittariston kehittimisessd voidaan idearii-
hen pohjalta madritelld ensiksi joukko mittareita, jonka jalkeen hahmotellaan
niistd keskeisimmat mittarit. Siispa golfkenttien toimitusjohtajien haastatte-
luita voidaan pitdd ideariithend, joiden avulla tutkija laati vaihtoehtoiset mit-
tarit. Keskeisimpien mittareiden valinta suoritettiin sekd golfliiton asiantun-
tijan kanssa kdytyjen keskustelujen ettd haastateltavilta saatujen komment-
tien perusteella.

Tutkimusaineiston ja aikaisemman kirjallisuuden avulla voitiin tunnistaa
samankaltaisuuksia liittyen suorituskykymittariston rakentamisprosessissa
huomioitaviin seikkoihin. Tutkimusaineistosta nousi usein esille, ettd mitta-
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riston kehittdmisessa tulee ottaa huomioon mittariston ja mittareiden validi-
teetti. Golfalan toimialamittariston kehittdmisessd koettiin tirkedksi, ettd
mittariston mittarit kuvaisivat mahdollisimman hyvin golftoimialan tilan-
netta ja kehitystd eli mittarit olisivat valideja. Samankaltaisesti kirjallisuu-
dessa esitetdédn, ettd hyva suorituskyvyn mittari mittaa sitd mitd sen on tar-
koitus mitata eli mittari on validi. (Partanen 2007; Laitinen 2003)

Golfalan asiantuntijat painottivat, ettd suorituskyvyn mittariston tuloksien
kehitystd on pystyttdvéd seuraamaan. Lisdksi mittarit on oltava numeerisessa
muodossa, jotta tuloksien vertailua voidaan tehdid. Samankaltaisesti aikai-
semman kirjallisuuden mukaan hyvéin mittarin tulisi mahdollistaa jatkuvan
kehittymisen seuranta. Lisdksi suorituskyvyn mittarin luku on yksistién tar-
koitukseton, joten suorituskyvyn mittaamisen lukua on verrattava esimer-
kiks1 johonkin toiseen mittaukseen, asetettuun tavoitteeseen, viitearvoon tai
alan standardiin. (Bourne 2011; Partanen 2007; Franceschini 2007; Melnyk
ym. 2004.)

Golfalan asiantuntijoiden mukaan suorituskyvyn mittarin tulisi olla dy-
naaminen eli muutosherkkd. Golfalan suorituskykymittareiden lukujen tulisi
siis muuttua, jos golftoimialalla tapahtuu muutoksia. My0s aikaisemman kir-
jallisuuden mukaan hyva suorituskyvyn mittari on herkkd muutoksille. (kts.
Partanen 2007) Suorituskykymittariston tulisi olla golfalan asiantuntijoiden
mukaan my0s selked. Mittaristosta tulisi ndhda nopealla silmédykselld tér-
keimmat suorituskyvyn mittareiden luvut. Samankaltaisesti Franco ja
Bourne (2003) korostavat, ettd hyva suorituskyvyn mittaristo on selked ja
yksinkertainen.

Golfalan toimialamittariston hyddynnettdvyyttd korostettiin golfalan asi-
antuntijoiden toimesta. Myds aikaisemman kirjallisuuden mukaan hyva mit-
tariston ominaisuus on mittariston relevanttius, joka tarkoittaa, ettd mittaris-
ton tuottaman tiedon tulisi olla olennaista padtdksenteon kannalta. (Laitinen
2003) Golfalan asiantuntijat toivat useasti my0s esille suorituskykymittaris-
ton kattavuuden. Koska golfalan mittariston on tarkoitus kuvata koko toi-
mialan tilannetta ja kehitysté, tulee tietojen olla tarpeeksi kattavia, jotta joh-
topadtoksid voidaan toimialasta tehdd. Laitisen (2003) mukaan kattavuuden
el tarvitse olla tdydellistd. My0Os golfalan asiantuntijoiden mukaan toimi-
alamittariston mittareiden ei tarvitse olla tdydellisesti kattavia mutta mahdol-
lisimman kattavien tietojen kerddmiseen on pyrittivd. Ndma edell esitetyt
suorituskyvyn mittaamisessa huomioitavat seikat otettiin huomioon Suomen
golfalan toimialamittariston kehittdmisessa.

Aikaisemmassa kirjallisuudessa painotetaan usein suorituskykymittaristo
tasapainoa erilaisten mittareiden vililld. Tasapainon tulisi vallita esimerkiksi
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kvantitatiivisten ja kvalitatiivisten mittareiden vélilld. (kts. Malmi 2006, 32-
33) Tutkielmassa kehitetyssd mittaristossa ei kuitenkaan vallitse tasapaino
kvantitatiivisten ja kvalitatiivisten mittareiden vililla, koska kvalitatiivisia
mittareita ei koettu yhta tarkeiksi kuin kvantitatiivisia mittareita. Mittariston
tasapaino toteutui kuitenkin esimerkiksi vaikeasti mitattavien ja helpommin
mitattavien mittareiden valilla. (kts. Malmi 2006, 32-33)

Suorituskyvyn mittaamisen teoria pohjautuu yksittaisten yritysten suori-
tuskyvyn mittaamiseen. Tésséd tutkielmassa kehitettiin suorituskykymitta-
risto kokonaiselle toimialalle, joten kaikkea suorituskyvyn mittaamisen teo-
riasta ei voitu tdssa tutkielmassa soveltaa. Esimerkiksi suorituskyvyn mittaa-
misen teoriassa korostetaan yrityksen strategian liittdmistd suorituskyvyn
mittaamiseen. (kts. Partanen 2007; Simons 2000) Téssa tutkielmassa suori-
tuskykymittaristo kehitettiin kokonaiselle toimialalle ja toimialamittaristoa
voivat kayttdd erilaiset yritykset kuten golfkenttayhtiot ja suomen golfliitto.
Siten suorituskykymittaristoa kdyttavilla yrityksilld voi myos olla erilaiset
strategiat, joten kaikkia eri strategioita ei pystytty liittiméén tutkielmassa ke-
hitettyyn suorituskykymittaristoon.

Suorituskyvyn mittaamisen yksi tirkeimmista tarkoituksista on oppimisen
mahdollistaminen. (kts. Bourne & Bourne 2011; Caldwell 2002) Téssa ta-
pauksessa suorituskyvyn mittaamisen teoriassa tarkoitetaan oppimisella
usein yksittdisen tyontekijan oppimista, kun tyontekijd seuraa omaa suoriu-
tumistaan. Tassd tutkielmassa kehitetylld suorituskykymittaristolla yksittéi-
nen tyontekija ei voi juurikaan seurata omaa suoriutumistaan. Kuitenkin mit-
tariston avulla golfliiton tyontekijit sekd golfkenttien johtajat pystyvit seu-
rata golftoimialan tilanteen kehittymista ja tilld tavalla oppia golftoimialasta.

Tutkielmassa kehitetyn golfalan toimialamittariston kehittdmisprosessin
aikana nousi esille my0s erityisesti golfalaan liittyvia keskeisid havaintoja.
Havainnot on esitetty alla.

1. Tutkimusaineiston perusteella voidaan sanoa, ettd golftoimialalta on
saatavilla informaatiota usealta eri osa-alueelta kuten golfpelaajien
madristd, golfin pelaamisen mééréstd, taloudellisista luvuista ja golf-
kenttien tyontekijoiden mééristd. Tietoja ei ole kuitenkaan analysoitu
yhtend kokonaisuutena eikd koko toimialan kattavia tietoja ole aikai-
semmin kerdtty tai koottu yhteen kaikilta edelld mainituilta osa-alu-
eilta.

2. Golfkenttien toimitusjohtajien haastatteluiden perusteella golftoi-
mialalla kyselylla toteutettava FGMA:n taloudellinen tutkimus koettiin
parhaaksi golftoimialalla olemassa olevaksi suorituskyvyn mittaami-
sen jarjestelméksi. Taloudellisen tutkimuksen tuloksia ei ole pystytty
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kuitenkaan hyodyntdméén parhaalla mahdollisella tavalla, koska talou-
dellisen tutkimuksen kyselyyn ei ole saatu tarpeeksi vastauksia. Talou-
dellisen tutkimuksen kyselyn heikon vastausprosentin syyksi voitiin
tunnistaa ainakin seuraavat kolme seikkaa. Ensiksi kyselyyn vastaami-
nen arvioitiin vaikeaksi ja aikaa vieviksi. Toiseksi kyselyyn vastaa-
mista e1 valttamatta koeta tarpeeksi hyodylliseksi, jotta sithen haluttai-
siin kdyttad aikaa. Kolmanneksi kyselyn ajoitus on heikko, koska golf-
kenttien kausiluonteisuuden vuoksi golfkenttien johtajat ovat kiirei-
simmilldidn kesdkuukausien aikana, jolloin kyselyyn pitdisi vastata.
Ajoitukseen liittyy my0s se, ettd kyselyssa kysytdédn edellisen golfkau-
den lukuja, joka heikentdd kyselyyn vastaamisen tarkoituksenmukai-
suutta.

. Téassa tutkielmassa kehitettdvan toimialamittariston mittareiden tieto-
jen kerddminen kyselyn avulla, koettiin epakdytdnnolliseksi vaihtoeh-
doksi. Kyselyn teettimisen sijaan tiedonkeruu tulisi toteuttaa mahdol-
lisimman paljon tietojarjestelmid (kts. Esim. Nexgolf, Goltbox, verk-
kotietopalvelu) hyodyntéden. Tietojérjestelmien hyddyntamisen lisdksi
huomattiin, ettd joidenkin tietojen osalta tietoja voitaisiin kerdtd myos
ulkoisilta tahoilta. (kts. Esim. Asiakastieto Oy, Palta Ry) Tietojéirjes-
telmien ja ulkoisten tahojen hyddyntdmisen avulla tietoa voitaisiin ke-
ratd huomattavasti kattavammin. Kun mittareiden tiedot saataisiin suo-
raan tietojirjestelmistd, tiedonkeruussa ei olisi vélikédtend ithmisia, jol-
loin tiedot pystyttdisiin kerddméin kattavammin ldhes kaikilta golfken-
tiltd. Kun ulkoisia tahoja hyddynnettéisiin tietojen keruussa, goltkent-
tien toimitusjohtajia ei tarvitsisi sitouttaa mittariston tietojen keruu-
seen. Lisdksi tietojirjestelmien ja ulkoisten tahojen hyoddyntdmisen
avulla, toimialamittariston tiedot voitaisiin julkaista ajankohtaiseen ai-
kaan eli heti golfkauden péityttyd. Kuitenkin taloudellisten lukujen
osalta tiedot voitaisiin julkaista vasta tilinpdatosten laatimisen jilkeen
golfkautta seuraavana keviina.

. Kaikkia toimialamittariston mittareiden tietoja ei voida kuitenkaan ke-
ritd tietojirjestelmid ja ulkoisia tahoja hyodyntamalla. Jotta kaikki toi-
mialamittaristoon valitut mittarit voidaan toteuttaa, on tietoja myds ky-
syttavd golfkenttien toimitusjohtajilta. Mittariston kehitysprosessin ai-
kana nousi esille, ettd tietojen keruu tulisi suorittaa proaktiivisesti. Tie-
donkeruuta ei tulisi suoritta pelkdstdan luottamalla, ettd kyselyyn vas-
tataan tiettyyn maardaikaan mennessd vaan golfkenttien johtoon tulisi
olla aktiivisesti yhteydessi, jotta vastauksia kyselyyn saataisiin mah-
dollisimman paljon.
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5. Kankkusen ym. (2005) mukaan suorituskykymittaristoa ei tarvitse
saada yhdella kerralla valmiiksi vaan mittaristo voidaan toteuttaa aloit-
tamalla pienistd osista. Samankaltaisesti tutkimusprosessin aikana gol-
fliiton asiantuntijan kanssa kiydyissd keskusteluissa nousi esille, ettad
kaikkia toimialamittariston mittareita ei tarvitse ottaa kerralla kayt-
toon. Kehitetty toimialamittaristo sisdltdd mittareita, joiden kayttoon-
otto toimialamittariston osaksi on suhteellisen helppoa. Téllaisista mit-
tareista esimerkkind voidaan pitdd pelaajiin liittyvid mittareita, joista
on jo olemassa tilastotietoa golfliiton verkkotietopalvelun avulla laadi-
tussa jasentilastot-raportissa. Vaikeammin toteutettavia mittareita ovat
sellaiset mittarit, joihin ei ole vield kehitetty tiedonkeruutapaa. Vaike-
ammin toteutettavia mittareita voitaisiin ottaa myOhemmaéssi vai-
heessa kayttoon, kun niille on saatu kehitettyd tiedonkeruutapa.

7.1.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelmin ja tutkimus-
kohteen yhteensopivuutta eli sitd, miten menetelmi sopii juuri sen ilmion
tutkimiseen, jota on tarkoitus mitata. (Heikkinen & Syrjild 2006.) Tutkimus-
menetelmédnd kiytettiin laadullista tutkimusmenetelmad, joka sisélsi seka
konstruktiivisen tutkimusotteen ettd toimintatutkimuksen piirteitd. Tutkiel-
man ollessa hyvin kiytdnnonldheinen tutkijan roolilla oli vaikutusta tutki-
muksen tuloksiin. Tutkimusmenetelméa soveltui kuitenkin hyvin tarkastelta-
van 1lmion tutkimiseen, koska tutkielman toimialamittariston kehittiminen
vaati tiivista yhteisty6td tutkijan ja kdytdnnon toimijoiden vililld. Vaikka tut-
kielmassa tutkijalla oli vaikutusta tutkimuksen tulokseen, tutkielman validi-
teettia lisdsi kiytdnnon toimijoiden asiantuntijuuden monipuolinen hyddyn-
taminen tutkimusprosessin aikana.

Tutkielmassa haastatelluilla henkil6illd on vankka kokemus Suomen gol-
flitkketoiminnasta. Golfkenttien johtajina sekd FGMA:n hallituksen jdsenini
heilla on hyva tietimys golflitketoiminnasta sekd yksittdisen golfkentin etti
koko toimialan nidkokulmasta. Golfkenttien toimitusjohtajien lisdksi mitta-
riston kehittdmisessd oli mukana koko tutkielman ajan golfliiton asiantuntija,
jonka kommenttien ja keskustelujen perusteella on voitu varmistaa tutkiel-
massa kerityn aineiston oikeellisuus ja tilld tavoin parantaa tutkielman vali-
diteettia. Lisdksi haastattelut on nauhoitettu ja litteroitu, jotta tutkielmassa
on voitu lainata suoraan haastateltavien kommentteja.
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Tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisdtd triangulaatiolla eli erilaisten
menetelmien, tutkijoiden, tietoldhteiden tai teorioiden yhdistimiselld. (Den-
zin & Lincoln 1998.) Tidssd tutkielmassa pyrittiin lisddméén tutkielman luo-
tettavuutta kayttamalla haastattelujen lisdksi my0ds muita aineistoja kuten ti-
lastoja (golfliiton jasentilastot-raportti), keskusteluja (golfliiton asiantuntijan
kanssa kiydyt keskustelut) ja arkistoaineistoja (taloudellisen tutkimuksen
kysely- ja tunnuslukuanalyysipohja).

Seka haastateltaville ettd golfliiton asiantuntijalle annettiin mahdollisuus
kommentoida tutkielmaa ennen sen julkaisemista. Talld pyrittiin my0s lisda-
maéén tutkielman luotettavuutta ja vilttdimadan mahdollisia asiavirheitd. Tut-
kielman validiutta pyrittiin lisddméaan myds silla, ettd tutkimuksen etenemi-
nen on kuvailtu tarkasti.

Tutkielmassa kehitetty Suomen golfalan toimialamittaristo on kehitetty
erityisesti Suomen golftoimialaa varten, joten mittaristoa ei voi yleistdd kiy-
tettavaksi muilla toimialaoilla. Kuitenkin mittariston hyodyntdminen jonkin
muun alueen golftoimialalla olisi mahdollista. On kuitenkin huomioitava,
ettd tdmén tutkielman mittaristo on kehitetty erityisesti huomioiden Suomen
golftoimialan ominaispiirteet kuten alalta keréttavien tietojen saatavuus seka
Suomen golfkenttien voittoa tavoittelemattomuus. Siispé sellaisenaan mitta-
ristoa ei voida soveltaa toiselle liiketoiminta-alueelle vaan mittaristoa tulisi
muokata ja raédtiloida toiminta-alueelle sopivaksi.

Tutkielmassa kehitettyd golfalan mittaristoa ei testattu eikd kayttoonotettu
tutkimuksessa. Tutkielman toimeksiantaja, suomen golfliitto, paittda sovel-
letaanko mittaristoa kiytintoon, joko sellaisenaan tai osin. Kehitetyn mitta-
riston toimivuutta voidaan kiytdnnossd havaita vasta myohemmin, kun mit-
taristo otetaan kayttoon.

7.1.3  Jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista haastatella myds golf-
kenttien kenttdmestareita, jotta saataisiin golfkentéin hoitoon ja laatuun liit-
tyvit ndkokulmat otettua paremmin huomioon. Liséksi tiedonkeruun kan-
nalta mielenkiintoista olisi haastatella tietojirjestelmistd vastaavia henki-
16itd, jonka avulla voitaisiin ottaa selvdd mittaristoon kerdttdvien tietojen
saatavuus. Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen kohde olisi myos golftoi-
mialan tietojirjestelmien kehittdminen. Tutkielmassa havaittiin, ettd golftoi-
mialalla kidytossd olevat eri tietojarjestelmat sisdltdvit paljon tietoa eri osa-
alueista mutta jarjestelmaét eivit tdlla hetkelld tuota koko toimialan kattavaa
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tietoa. Tietojarjestelmien kehittimiselld voitaisiin edesauttaa koko toimialan
kattavan tiedon kerddamistd, joka myos edesauttaisi golfalan toimialamitta-
riston kdyttoonottoa sekd yllapitoa.

Tamain tutkielman ulkopuolelle jitettiin mittariston kdyttoonotto ja ylla-
pito, joten mielenkiintoisina jatkotutkimuskohteina olisivat luonnollisesti
mittariston kdyttoonotto ja mittariston toimivuuden arviointi. Mittariston
kayttoonotto voitaisiin esimerkiksi testata pienemmaélld otoksella valitse-
malla vain osa Suomen golfkentistd mittariston pilotointia varten. Lisdksi
mittaristoon voitaisiin sisdllyttdd vain osa toimialamittariston mittareista,
jotka ovat helpommin toteutettavissa ja jalkeenpdin lisdtd vaikeammin toteu-
tettavia mittareita.
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Liite 1 Haastattelut

Golfliitto

Paivamaara Haastattelun Haastateltu hen- | Haastattelun teema
kesto kilo

27.9.2017 65min Markku Ignatius | Taloudellinen tutki-
Gumbole golf, | mus ja golfalan toimi-
Aarni Nordqvist | alamittariston kehitta-
Golfliitto minen

31.9.2017 66min Esa Merildinen | Golfalan toimialamit-
Nurmijarvi Golf, | tariston kehittiminen
Aarni Nordqvist
Golfliitto

1.10.2017 33min Pekka Palmunen | Golfalan toimialamit-
Keimola Golf, tariston kehittdminen
Aarni Nordqvist | ja kehittdmisprosessin

kulku




tutkimus)

PAIVAMAARATIEDOT
Vuosi*
Alkupdivamaara (p.k.vww)*
Loppupdivamadra (p.k.vwwv)*
PYSYVAT TIEDOT
Kenttayhtion nimi
Seuran nimi*
Katuosoite
Postinumero
Toimipaikka
Kentdn / kenttien reikdmadra®
Ravintola
Pro shop
Bigivarasto
Pukukaapit
Vuokrattavien golfautojen miard
Xadrryjen madrd
Jasen- ja tasoituskortin saamisperuste
Pinta-alatiedot
Viherididen pinta-ala (ha)
Vaylien pinta-ala (ha)
Raffien pinta-ala (ha)
Lydntipaikkojen pinta-ala (ha)
Muun ympéristdn pinta-ala (ha)
Harjoitusalueiden pinta-ala (ha)
Pinta-ala yhteensd (ha)
MUUTTUVAT VOLYYMITIEDOT
Jasenmaard alkuiset
Jasenmaird juniorit
Jasenmaard®
Jasenmaksu alkuiset
Jasenmaksu juniorit
Kenttien kierrosmaarit
Pelatut kierrokset osakkaat
Pelatut kierrokset vuokrapeliolkeus
Pelatut kierrokset muut jésenet
Pelatut kierrokset vieraat
Pelatut kilpailukierrokset osakkaat
Pelatut kilpallukierrokset vuokrapeliolkeus
Pelatut kilpailukierrokset muut jasenet
Pelatut kilpailukierrokset vieraat
Pelattujen kierrosten kokonaismaara
Kentdn aukaisupdiva (p.k.vww)
Kentdn sulkemispaiva (p.k.vwwv)
Henkildkunnan maara
Vakituinen kenttahenkildkunta
Kausitydntekijat kenttd
Vakituinen toimistohenkildkunta
Kausityontekijat toimisto

Kiinnostavia kuluja?
Lannoitteet (alv0%)
Siemenet (alv0%)
Polttoaineet (alv0%)
Koneiden korjaukset (alv0%)
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Liite 2 Taloudellisessa tutkimuksessa kysyttiavét tiedot (FGMA Taloudellinen

Yhtiovastike (sis. alv)
Raholtusvastike (sis. alv)

Arki green fee (sis. alv)

Green fee juniori (sis. alv)

Viikonloppu green fee (sis. alv)
Viikonloppu green fee juniori (sis. alv)

High Season green fee (sis. alv)

High Season green fee juniori (sis. alv)
Osakkaan vieraan green fee (sis. alv)
Osakkaan vieraan green fee juniori (sis. alv)
Green fee -tuotot (alvO%)

TULOSLASKELMA

Kilpailutuotot (alv0%)
Yritystapahtumien tuotot (alv0%)
Vuokarapelioikeudet (alv0%)
Yhtid- /Hoitovastikkeet (alv0%)
Rangetuotot (alv0%)

Pelaamisen tuotot yhteensd (alvO%)
Mainostuotot (alv0%)
Ravintolatuotot (alv0%)

Pro shop -tuotot (alv0%)

Muut tuotot (alvO%)

Tuotot yhteensa (alv0%)

Materiaalit ja palvelut (alv0%)
Henkildstokulut (palkat + sivukulut) (alvO%)
Poistot ja arvonalentumiset (alv0%)
Ulketoiminnan muut kulut (alv0%)

Kulut yhteensa (alv0%)

Rahoituskulut / -tuotot (alv0%)

Tilikauden voitto / tappio (alv0%)

Koneet ja kalusto (alv0%)

Investoinnit

Kenttd (alv0%)

Rakennukset (alv0%)

Muut investoinnit (alv0%)
Investoinnit yhteensa (alv0%)

Pysyvat vastaavat

Vaihtuvat vastaavat
Vastaavaa yhteensd

Oma piddoma

Pitkaaikainen vieras pddoma
Lyhytaikainen vieras paddoma
Vieras padaoma

Vastattavaa yhteensd

Kentdnhoito yhteensd (ei henkiléstdkulut) (alv0%)
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Liite 3 Taloudellisen tutkimuksen tunnuslukuanalyysit ja suorituskyvyn mittarit

(Junni 2014)

Tunnuslukuanalyysit ja suorituskyvyn mittarit

Selite

Toiminnan laajuuden ja sen kehityksen mittarit

Liikevaihdon kehitys (%)

(Liikevaihto / ed. tk:n lilkevaihto)*100

Taseen loppusumman kehitys (%)

(taseen loppusumma / taseen loppusumma ed. tk:n
lopussa)

Maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden mittarit

Omavaraisuusaste (%)

{oma padoma tk:n lopussa / taseen loppusumma tk:n
lopussa) * 100

velkaantumisaste (%)

(vieras pddoma tk:n lopussa / taseen loppusumma
tk:n lopussa) * 100

Tuottojo tarkastelevat mittarit

vastiketuottojen osuus liikevaihdosta (%)

{vastiketuotot / liikkevaihto) * 100

Liikevaihto per pelattu kierros (€)

liilkevaihto / pelattujen kierrosten lkm

Green feen hinta-kustannussubde (€)

keskimaardinen green fee -hinta / kustannus per
pelattu kierros

Vastiketuotto per osakkaan kierros (€)

vastiketuotot / osakkeiden pelaamien kierrosten lkm

Kustannuksia tarkastelevat mittarit

Kustannukset per vayla (€)

kentanhoidon kustannukset / vaylien lkm

Henkilostokulujen osuus kustannuksista (%)

(henkilgstokulut / kustannukset) * 100

Kdyttoa tarkastelevat mittarit

Kayttoaste (%)

(pelattujen kierrosten lkm / vuotuinen kapasiteetti) *
100

Vieraspelaajien osuus pelatuista kierroksista (%)

{vieraspelaajien pelaamien kierrosten lkm / pelattu-
jen kierrosten lkm) * 100

Pelattuja kierroksia per aukiolopaiva (kierrosta)

pelattujen kierrosten lkm / aukiolopdivat vuodessa

us+jisenmaksusharjoitusryhmimaksu)

Pelaajan kokonalsmaksu
Vastikemaksu + jisenmaksu Lasketaan automaattisesti
Vuokrapelioikeus + jisenmaksu Lasketaan automaattisesti
alle 18-vuotiaan junioripelaajan kokonaismaksu (pelicike- Merkitdin arvio

alle 15-vuotias sekd n. 10-vuotiaan maksut

Rangetuotot / kierrokset

kokonaiskustannukset / reika
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Liite 4 Asiakastieto Oy:n talousraportti goltkenttdyhtiostd X (Suomen Asiakas-
tieto Oy, Yrityksen talous ja taustatiedot 2017)

Yrityksen tunnuslukutiivistelma

Tilikausi 31.12.2016  31.12.2015 31.12.2014  31.12.2013 2012 31.12.2011
Liikevaihto t EUR/henkild 421 150,3 133,7
Liikevaihdon muutos % 30 -15 286 0,0 0,0 0,7
Kayttokate % 13,1 8,5 15 12,7 0,0 6,7
Liikevoitto % -14,4 -21,0 -179 -17,6 0,0 -26,3
Sijoitetun padoman tuotto % -25 -34 -0.2 -26 0,0 -1,8
Quick ratio 1.8 1.1 13 0,7 0,0 0,7
Current ratio 1.8 11 13 0,7 0,0 0,7
Omavaraisuusaste % 96,8 97,0 959 94,7 0,0 93,9

Toimialan tunnusluvut

Toimiala 93110 Urheilulaitosten toiminta ( 805 kpl )

Vuosi 31.12.2016  31.12.2015  31.12.2014  31.12.2013 2012 31.12.2011
Liikevaihto t EUR/henkild 87,0 79,0 81,4 82,3 81,6 745
Liikevaihdon muutos % 0,0 0,6 08 1,7 26 3,7
Kayttokate % 145 13,7 148 149 13,4 143
Liikevoitto % 29 24 25 3,2 22 2,2
Sijoitetun padaoman tuotto % 1,3 09 11 14 1,2 1,0
Quick ratio 1,0 1,0 09 09 09 1,0
Current ratio 1,0 1,0 09 1,0 1,0 1,0
Omavaraisuusaste % 50,5 534 51,0 51,2 48,1 51,3
Kaikki
Toimiala yritykset
Hairioriski 4.7% 7.7%

Konkurssiriski 0,6% 0,5%
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Yrityksen tuloslaskelmatiivistelma (t EUR)

31.12.2016 31.12.2015

12 KK 12 KK
Likkevaihto 1.408,0 1.367,0
Likketoiminnan muut tuotot 54,0 52,0
Materiaalit ja palvelut -166,0
Bruttotulos 1.296,0 1.418,0
Lilketoiminnan muut kulut -1.104,0 -1.299,0
Poistot -403,0 -418,0
Liiketoiminnan tulos -211,0 -298,0
Rahoitustuotot 3,0 5,0
Rahoituskulut -4,0 -3,0
l’:laos ennen satunnaisia 2120 -296,0
Satunnaiset erat
I:r:op:;t%mnoja ja veroja R0 S0
Tilinpaatdssiirrot
Valittdmat verot
Tilikauden tulos -212,0 -296,0

Yrityksen tuloslaskelma (t EUR)

TULOSLASKELMA

LIKEVAIHTO

Liiketoiminnan muut tuotot

Materiaalit ja palvelut

Aineet, tarvikkeet ja tavarat

Ostot tilikauden aikana

Ulkopuoliset palvelut
Henkilostokulut

Palkat ja palkkiot
Henkilostosivukulut

Elakekulut

Muut henkildsivukulut

Poistot ja arvonalentumiset
Suunnitelman mukaiset poistot
Liikketoiminnan muut kulut
LIKETOIMINNAN TULOS
Rahoitustuotot ja -kulut

Tuotot muista pysyvien vastaavien sijoituksista
Muut korko- ja rahoitustuotot
Korkokulut ja muut rahoituskulut
TULOS ENNEN SATUNNAISIA ERIA
TULOS ENNEN TILINPAATOSSIIRTOJA JA VEROJA
TILIKAUDEN TULOS

31.12.2014
12 KK

1.388,0
50,0

1.438,0

-1.272,0
-424,0

-249,0

31.12.2013
12KK

1.352,4
47,0

1.399,5
-1.222,2
-422,9
-2456
13,7
-6,0

-237,9

-237,9

31.12.2016 12 KK

1.408,0
54,0

-150,0
-16,0

-528,0

-85,0
-21,0

-403,0
-460,0
-211,0

10
20
-4,0
-212,0
-212,0
-212,0

31.12.2011
12 KK

1.203,0
46,0

1.249,0
-1.164,0
-412,0
-328,0
156,0
-148,0

-320,0

-320,0

31.12.2010
12 KK

1.185,0
53,8

1.2488
-1.107,2
-416,5
-274.9
2540
-247,2

-268,1



Yrityksen tasetiivistelma (t EUR)

Aineettomat hyddykkeet
Aineelliset hyddykkeet
Sijoitukset
Vaihto-omaisuus
Rahoitusomaisuus

Osake-, osuus- tai muu
vastaava padoma

Rahastot

Ed. tilikauden tulos
Tilikauden tulos
Padomalainat
Tilinpaatdssiirtojen kertyma
Pakolliset varaukset
Pitk&aikainen vieras padoma
Lyhytaikainen vieras padoma

Taseen loppusumma

Yrityksen tase (t EUR)

TASE

VASTAAVAA

PYSYVAT VASTAAVAT
Aineettomat hyédykkeet
Aineettomat oikeudet
Aineelliset hyddykkeet
Maa- ja vesialueet
Rakennukset ja rakennelmat
Koneet ja kalusto

Muut aineelliset hyddykkeet
Sijoitukset

Muut osakkeet ja osuudet
VAIHTUVAT VASTAAVAT
Saamiset

Pitkiiaikaiset saamiset
Lyhytaikaiset saamiset
Myyntisaamiset

Muut saamiset
Siitosaamiset
Rahoitusarvopaperit
Rahat ja pankkisaamiset
TASEEN LOPPUSUMMA
VASTATTAVAA

OMA PAAOMA

Osake-, 0suus tai muu vastaava paaoma

Muut rahastot

31.12.2016
12 KK

3,0
8.146,0
2,0

340,0
8,0

8.721,0
-296,0
-212,0

77,0
193,0

8.489,0

Yhtidjarjestyksen tai sdéntojen mukaiset rahastot

Edellisten tilikausien tulos
Tilikauden tulos

VIERAS PAAOMA
Pitkéaikainen vieras pdéioma
Vainhtovelkakirjalainat
Lyhytaikainen vieras pddoma
Vaihtovelkakirjalainat
Ostovelat

Muut velat

Siintovelat

TASEEN LOPPUSUMMA

31.12.2015
12 KK

4,0
8.406,0
2,0

200,0
8,0
8.641,0

-296,0

78,0
180,0

8.612,0

31.12.2014
12 KK

5,0
8.662,0
2,0

249,0
8,0
8.796,0

-249,0

167,0
196,0

8.918,0

31122013  31.12.2011
12 KK 12 KK
4,0 4,0
8.880,8 9.255,0
1,9 2,0

8,0

149,4 170,0
8,2 8,0
8.790,0 9.175,0
-237,9 -320,0
261,2 329,0
214,7 247,0
9.036,2 9.440,0

31.12.2016 12KK

3,0

2.831,0
4.775,0
263,0
2770

2,0

31,0
19,0
26,0

264,0
8.489,0

8,0

8.721,0
-206,0
-212,0

76,0
42,0
8,0
67,0
8.489,0
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31.12.2010
12 KK

4,4
9.496,1
1,9

9,3
289,5
8,2

9.248,3

-268,1

510,9
301,8

9.801,2



