.

¢’ TURUN TIVISTELMA
a1 YLIOPISTO

QW

Kandidaatintutkielma
x | Pro gradu -tutkielma
Lisensiaatintutkielma
Vaitoskirja

Oppiaine Laskentatoimi ja rahoitus Paivamaara 29.5.2020

Tekija Eero Molander Sivumaara 100 s. + liitteet

Suoritusmittauksen kehittaminen tasapainotetun tuloskortin
Otsikko viitekehyksella: interventionistinen tapaustutkimus suomalaisessa
kiinteistdsijoitusyrityksessa

Ohjaaja KTT Lauri Lepistd

Tiivistelma

Johdon laskentatoimen merkitys on tutkimusten mukaan muuttunut historian aikana kohti
lilketoimintaorientoituneempaa  roolia, minkd  vuoksi siltdi  vaaditaan  entisté
yksityiskohtaisempaa ja syvillisempdd informaatiota liiketoiminnan johtamisen tueksi.
Suorituskykymittauksen menetelmit ovat kehittyneet ndiden muutosten ohessa vastaamaan
organisaatioiden muuttuneita informaationtarpeita. Suoritusmittauksen toteuttamisen tueksi on
luotu useita eri malleja, joista yksi tunnetuimmista on tasapainotettu tuloskortti eli balanced
scorecard, jonka kiyttoonottoon tissd tutkielmassa keskitytaan.

Tuloskortti tarjoaa sen kayttdjdlle neljdstd arvonluontiprosessin liikkeenjohdollisesta
niakokulmasta rakentuvan viitekehyksen, jolla voidaan luoda yrityksen strategialle sopiva
mittausjirjestelma ja ohjaustyokalu. Tuloskortin painopiste kohdistuu yrityksen aineettoman
padoman merkityksen konkretisoimiseen, eriluonteisten mittareiden yhdistelméédn sekd syy-
seuraussuhteiden havainnollistamiseen yrityksen strategian ja operatiivisen toiminnan vélilla.
Haasteiksi vield tdndkin pdivind osoittautuu tehokkaiden mittauskokonaisuuksien luominen,
seurantakohteiden valinta ja kayttoonotto. Téssd tutkielmassa tarkastellaan tasapainotetun
tuloskortin viitekehyksen hyddyntamisté kiinteistdsijoittamista harjoittavassa case-yrityksessa
interventionistisen tutkimusotteen keinoin. Tuloskortti on saanut osakseen huomattavan
midrén tieteellistd tutkimusta, mutta lisia tietoa kaivataan erityisesti sen muodostamisprosessin
kulusta ja sithen vaikuttavista tekijoistd, joiden tarkastelussa interventionistisen tutkimusotteen
vahvuudet nousevat esiin.

Tutkimuksen tulosten perusteella néyttdd siltd, ettd tasapainotetun tuloskortin
viitekehyksen avulla voidaan muodostaa yritykselle strateginen ohjaustyokalu. Empiriasta
korostui, ettd tuloskortin metodologia ja logiikka koetaan hyoOdyllisiksi, mutta kaikkiin
suoritusmittauksessa koettuihin ongelmiin se ei vastaa. Ei-rahallisten seurantakohteiden
mittaus, jotka tutkitusti korreloivat vahvasti liiketoiminnan taloudelliseen menestykseen, on
tuloskortin avulla edelleen ongelmallista. Toisaalta tulosten valossa strategian ja litkketoiminnan
arvoketjun havainnollistamisessa tuloskortti ja sithen liitetty strategiakartta koetaan
hyodyllisiksi menetelmiksi. Kaiken kaikkiaan tasapainotetun tuloskortin kayttokokemuksia
arvioitaessa on syytd huomioida kdyttdonottoon kiytetyt resurssit, 1htokohdat, odotukset ja
kayttdjan aikaissmmat suoritusmittauskdytannét.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen motivointi

Johdon laskentatoimen piddasiallisiksi tehtéviksi organisaatiossa ovat muodostuneet
informaation  hankinta ja analysointi. Suorituskyvyn mittaus, budjetointi,
kustannuslaskenta ja muut organisaation taloudellisen datan késittelyd vaativat
tyOtehtdvédt ovat tidtd merkitystd keskeisesti havainnollistavia esimerkkejd. Edelld
mainittujen tehtivien yhtendistdvani padmadrand on tiedonhankinta yrityksen sisdiseen
kiyttoon rajaamatta kuitenkaan hankitun tiedon alkuperdd organisaation omiin
toimintoihin. Markkinoiden hintatrendien seuranta voidaan sisdllyttdd johdon
laskentatoimen tehtiviin yhtd tiiviisti kuin organisaation omien
kustannuslaskentajdrjestelmien kehittdmisprojektit. Itse lopputuotosta hyddynnetddn
erityisesti organisaation strategisessa paatoksenteossa ja suunnittelutyossi. (ks. Innes —
Mitchell 1990; Granlund — Lukka 1998b; Kaplan 1994.)

Moderni ndkemys johdon laskentatoimesta asettaakin sen toimintona ldhemmaéksi
organisaation strategista paitoksentekoa ja liitketoiminnan johtamista. Ndin on myos
syntynyt mééritelmai strategisesta johdon laskentatoimesta. (Chenhall — Langtield-Smith
1998a, 1). Tdma kaikki ilmentdé johdon laskentatoimea litketoimintaorientoituneempana
ja joustavampana funktiona. Johdon laskentatoimen ja liiketoimintojen vilinen yhteys on
kehkeytynyt tiiviimmaiksi ja realisoituu muillakin tavoin kuin vain taloudellisten
raporttien laatimisena, kuten organisaation totuudenmukaisen kokonaiskuvan vilittdjana
ja vartijana (ks. Lambert — Pezet 2011). Muun muassa suoriutumisesta keréttyd dataa
voidaan hy6dyntédd aikaisemmin tehtyjen padtosten ymmartdmisessd ja niiden vaikutusten
arvioimisessa sekd tdmin tiedon kaytosté tulevaisuudessa (Ahrens — Chapman 2007, 2).
Varsinkin =~ 1900-luvun  viimeisilldi ~ vuosikymmenilld  kustannuslaskennan ja
suoritusmittauksen kehityskulku kuvastaa tdtd muutosta (Bromwich 1990, 28; Kaplan
1984, 390-392; Martyn ym. 2016 281-283, 299).

Tutkimuksissa havaittu kehityssuunta tyonkuvassa on tyontdnyt johdon
laskentatoimen ammattilaisia ldhemmais organisaatioiden péédtoksenteon tukemista
omalla panoksellaan (ks. esim. Ahrens — Chapman 2007; Granlund — Lukka 1997; 1998a;
Friedmann - Lyne 2001). Tyonkuvan muutos on vaatinut myos kiytettdvien tyokalujen
mukautumista uusiin vaatimuksiin. Mukautumista kuvastaa suoritusmittaukseen kehitetty

viitekehys, Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti., jonka yksi erityispiirre on



sen kédyton mahdollisuus liiketoiminnan luonteesta riippumatta, ndin mukautuen
kayttdjan tarpeisiin (Kaplan — Norton 1993, 134; Lueg — Silva 2013, 86). Tuloskortin
julkistamisesta vuodesta 1992 ldhtien on sité tutkittu eri ndkdkulmia ja tutkimusmetodeja
hyddyntden. Tutkimustietoa tuloskortin muodostamisprosessista eri konteksteissa
kaivataan silti lisdd (Kopecka 2015, 68). Erityisesti tutkimukset keskittyen tuloskortin
kehitykseen ja muodostamisprosessien kuvaukseen organisaatioiden kadytdssd herdttavit
mielenkiintoa (Hoque 2014, 49). Téllaisista tutkimuksista pystytddn samanaikaisesti
kerddmaéén tietoa johdon laskentatoimen kdytdnnon ja teorian vélisistd eroista kuin myos
tuloskortin  kdyttoonottoprosessin  vaiheista. Kiinteistosijoittamisen toimialalla ei
tuloskortin implementointia olekaan dokumentoitu tai tutkittu riittdvissd méarin. Tdmi on
harmillista, silld alaa kuvastavat suunnitelmalliset ja pitkdjinteiset liiketoimintamallit ja
piirteet voisivat hyotyd paljonkin tasapainotetun tuloskortin strategisen ohjauksen
mallista.

Kiinteistdsijoittamisen voidaan todeta nostavan suosiotaan niin yritysten kuin myos
yksityisten henkildiden keskuudessa. Suomessa vuoden 2019 lopussa ammattimaisesti
sijoitettuun kiinteistomarkkinavarallisuuteen oli sidottu 77,1 miljardia euroa, kasvaen 11
prosenttia  vuoden  aikana.  Puolet  varallisuudesta  koostuu liike- ja
toimistotilakiinteistoistd. Samalla kiinteistovarallisuus muodostaa 70 % Suomen
kansanvarallisuudesta. Ala on &irimmdisen merkittivd toimivan kansantalouden ja
kehittyvin yhteiskunnan tukipilari. (KTI Kiinteistdindeksi 2019; KTI Markkinakatsaus:
Kevit 2020, 3) Kaupallisen kiinteistoliiketoiminnan merkittdvyydestd huolimatta
litkkkeenjohdollisesta ndkokulmaan pohjautuvaa tutkimusta aiheesta on varsin rajallisesti.
Tutkimuksia 10ytyy varsinkin kiinteistorahastojen toiminnan osalta erityisesti rahoituksen
lahtokohdista, mutta suoraan kiinteistosijoittamiseen kohdistuva tieteellinen tutkimus on

jaanyt taka-alalle.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusasetelma

Tutkielman tavoitteena on lisdtd ymmérrystd suoritusmittauksesta ja tarkemmin
tasapainotetun tuloskortin muodostamisprosessista. Tutkielmassa pyritddn kuvaamaan ja
selittdméddn suoritusmittauksen tyokaluja ja kdyttdon vaikuttavia tekijoitd case-
yrityksessd. Samanaikaisesti tavoitteena on kuvata tasapainotetun tuloskortin
muodostamisprosessia sekd sen eri vatheita ja vaikutuksia. Tutkimuksen

paidtutkimuskysymys on:



. Miten tasapainotettu tuloskortti muokkautuu case-yrityksen kiayttoon ja millaiset

tekijat vaikuttavat sen muodostamisprosessiin?

Talla tutkimuksella voidaan osallistua tieteelliseen keskusteluun johdon
laskentatoimen teoreettisen tiedon ja kdytdnnon liikkeenjohdollisen toiminnan vilisestd
kuilusta, niin tutkimusaiheen eli tasapainotetun tuloskortin, kuin interventionistisen
tutkimusmenetelmén  arvioinnin  kautta.  Liséksi  tasapainotetun  tuloskortin
muodostamisprosessista ja  sen  piirteistd  kaivataan lisdd  tutkimustietoa.
Kiinteistosijoittamisen  liiketoiminto  valikoitui ~ tutkimuksen  tarkasteltavaksi
litketoimintayksikoksi yrityksessd koettujen kehitystarpeiden vuoksi. Case-yrityksessé
on muun muassa henkilévaihdoksien vuoksi kdynnissd toimintatapojen ldpikdynti ja
tarkastaminen, sekd liiketoiminnon niin sanottu piivittdminen. Liiketoiminnon

prosesseja pyritiddn selkeyttdmiin, johon tuloskortilla saatetaan pystyd vastaamaan.

1.3 Tutkimuksen metodologiset valinnat
1.3.1 Tutkimusote

Tieteellisid tutkimuksia voidaan jaotella kvalitatiiviseen, eli laadulliseen ja
kvantitatiiviseen, eli méarilliseen tutkimukseen (Eskola — Suoranta 1998a). Jako perustuu
tutkimusprosessissa tuotettavan ja kerdttdvin tiedon luonteeseen ja niissd kaytettyihin
metodeihin. Mairélliset tutkimusmenetelmit perustuvat tilastolliseen dataan ja sen
sisdltdimin informaation systemaattiseen analysointiin. Maédréllistd tutkimusotetta
kuvaillaan objektiiviseksi ja arvovapaaksi sekd sopivaksi tilanteisiin, joissa tutkimuksen
tavoitteena on testata hypoteeseja tai luoda yleistdvid teorioita yksittdisistd ilmidista.
Kritiikki madrallistd tutkimusta kohtaan perustuu siihen, ettd kulttuuristen ja sosiaalisten
rakenteiden vaikutusta on haastava ottaa huomioon tilastollisessa analysoinnissa.
Laadullinen tutkimus taas on ei-numeraalista ja mahdollisesti subjektiivisesti
tulkinnanvaraisempaa aineiston kuvausta ja analysointia. Rajat eivit kuitenkaan ole
selkeitd, koska esimerkiksi kvalitatiivista haastatteluaineistoa, voidaan analysoida myds
kvantitatiivisin menetelmin. (Eskola — Suoranta 1998a) Kisitteellisesti laadullinen
tutkimus pitdd sisdllddn monia eri tutkimusotteita ja ldhestymistapoja, joten sitd ei voi

yksiselitteisesti midritelld (Saaranen-Kauppinen - Puusniekka 2006). Laskentatoimen
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tutkimusalalla on perinteisesti kéytetty kvantitatiivisia tutkimusmenetelmid, mutta viime
vuosikymmeninéd johdon laskentatoimen piirissd laadullinen tutkimusote on yleistynyt
muista ihmistieteistd saatujen vaikutteiden mydtéd (Baldvinsdottir ym. 2010, 80).
Laadullisia menetelmid onkin taannoin pidetty enemmaénkin tilastollisen tutkimuksen
esitutkimuksena, jolla kartoitetaan tutkimuskohdetta ja kerdtdén preliminédristd tietoa
ilmiostd. Kerdtyn aineiston tilastollista puolta taas tdssd tapauksessa pidetddn
merkittivimpand tieteellisen kontribuution kannalta ja lopullisena péadmaaran.
Laadullinen data télloin auttaa ymmartdmaén tilastollisen analyysin tuottamia tuloksia
syvillisemmailld tasolla ja havainnollistamaan ilmididen vuorovaikutussuhteita.
(Koskinen et al. 2005, 24) Téhin tutkimukseen soveltuu laadullinen menetelméote, silla
tarkoituksena on tarkastella case-yrityksen johdon laskentatoimen ja suoritusmittauksen
funktion piirteitd ja asemaa kiinteistosijoittamisen liiketoiminnon kontekstissa.
Merkittdvassd roolissa on osaltaan ihmisten védlinen vuorovaikutus ja heidén
nidkemyksensd tutkimuksen aihealueista. Tutkimuksen tarkoituksen ja kohteen vuoksi

niitd voidaan parhaiten tutkia noudattaen laadullisen tutkimuksen tapoja.
1.3.2 Tutkimustapa ja aineistonkeruu

Kéytettdva tutkimustapa on tapaustutkimus eli case-tutkimus. Laadullisesti
lahestyttdvassd case-tutkimuksessa pyritddn luomaan tarkka ja syvéllinen analyysi
tutkimuskohteesta tai -ilmiosti. Laineen ym. (2007) mukaan case-tutkimuksia kuvailevat
muun muassa seuraavat ominaisuudet: holistisuus eli kokonaisvaltaisen kuvan
saavuttaminen tutkittavasta ilmiostd, aikaisempien tutkimusten hyoddyntdminen
tutkimusprosessissa sekd tutkimuksen kontekstin ja rajojen haastava asettaminen ja
havaitseminen. Kohteena on yleisesti pieni joukko, josta kerétddn laaja aineisto eri
nikokulmien saavuttamiseksi. Jonssonin ja Lukan (2006, 373) mukaan aineistoa kerétdan
usein perinteisin etnografisin keinoin haastattelemalla ja havainnoimalla kohdetta sekd
tutkimalla saatavilla olevia arkistoaineistoja.

Suhteellisen pienelld otoksella ja laajalla aineistolla i1lmion perusteellinen
analysointi on mahdollista. Erityisesti ihmisten véliseen vuorovaikutukseen perustuvat ja
sosiaalisten vaikutteiden piirissd ilmenevit tapaukset vaativat riittdvén aineiston, joka
takaa luotettavammin holistisen ymmaérryksen rakentamisen. Syrjélédn ym. (1994, 12—-14)
mukaan Erickson (1986) on kuvaillut case-tutkimuksia kokonaisina prosesseina ja
tutkimuksina, joissa  yksityiskohtaisuus sekd merkitysrakenteiden ja = syy-

seuraussuhteiden selvittiminen ovat keskidssd. Syrjdld ym. liséksi itse luonnehtivat case-
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tutkimuksia seuraavien ominaisuuksien kautta: yksil6llistiminen, kokonaisvaltaisuus,
monitieteisyys, luonnollisuus, vuorovaikutus, joustavuus ja arvosidonnaisuus. Téssd
tutkimuksessa erityisesti kaksi ensimmaistd sekéd vuorovaikutus ovat keskeisini tekijoina.
Pieni otos toisaalta asettaa rajoituksia johtopddtosten luonteesta, johtaen
deskriptiivisempddn yhteenvetoon case-tutkimustulosten perusteella kuin normatiivisiin
ohjeistuksiin.

Case-tutkimus on tutkimustapana liitettdvissd etnografiseen tutkimuksen laajaan
piiriin. Etnografisen tutkimuksen keskeisend elementtind on ihmisten toiminta ja miten
heiddn omat tulkinnat ympéristostdéin vaikuttavat heidédn tekemiin valintoihin. Jatkaen
tastd, tulkintojen syntyminen saa vaikutteita vuorovaikutuksesta ympéardivien ihmisten
kanssa ja myds ihmisestd itsestddn. [hmiset ovat itsendisid toimijoita, joiden tekemiin
valintoihin vaikuttaa vallitseva kulttuuri ja timéan kulttuurin luovat ihmiset itse omalla
toiminnallaan. Inhimillisen ymmarryksen lisddminen, miké on etnografisen tutkimuksen
yksi tdrkeimmisté tavoitteista, on yhteydessa tdhén tutkimukseen. (Syrjala ym. 1994, 74—
78.) Paitavoitteena tissd tutkimuksessa ei ole normatiivisten ohjeistusten esittiminen,
vaan ymmaérryksen lisidminen kohdeilmiosti. Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia
arvioidessa edelld mainitut seikat on otettava ansaitusti huomioon.

Tassd tutkimuksessa kiytetddn interventionistista tutkimustapaa, jota voidaan pitaa
case-tutkimuksen tarkentavana alatutkimustapana. Interventionistisen tutkimuksen yksi
keskeisimpid ominaispiirteitd on tutkijan ja tutkittavan ilmion tai kohteen ldheinen
vuorovaikutus. (Jonsson — Lukka 2006, 373.) Tutkija osallistuu aktiivisesti omalla
toiminnallaan tutkimuksen kulkuun ja néin vaikuttaen sen tuloksiin, mikd on merkittdvin
ero interventionistisen ja perinteisempien liiketaloustieteellisten case-tutkimusten vélilld
(Lukka 2006, 36; Jonsson — Lukka 2006 373—-374), miké on osaltaan myds synnyttianyt
kritiikkid tutkimustapaa kohtaan (Baldvinsdottir ym. 2010, 81; van Helden 2010, 90).
Lukan (2006, 36) mukaan interventionistisen tutkimuksen pyrkimyksenéd on erityisesti
kaventaa eroa kdytdnnon ja litketaloustieteen teorian viélilld (ks. myds Malmi — Granlund
2009, 615), joka on havaittu erityisesti johdon laskentatoimen tutkimusalalla
(Baldvinsdottir ym. 2010, 79-80). Lukan mukaan (2001) interventionistinen
tutkimustapa asettuu metodologisesti tarkasteltuna Neilimon ja Nisin (1980)
tutkimusotetypologian nelikentéssd 1dhinnd toiminta-analyyttista ja konstruktiivista
tutkimusotetta. Niissd molemmissa muodostetaan selked, kdytdnnonldheinen yhteys
empiriaan ja tutkimuksessa hyddynnetddn case-tutkimusmenetelmdd. Ndiden kahden

suurin ero on, ettd toiminta-analyyttiset tutkimukset keskittyvit selittdmaddn empiirisid
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ilmidita perusteellisesti ratkaisematta tutkimuksessa havaittuja mahdollisia kéytdnnon
ongelmia. Konstruktiivinen tutkimus taasen keskittyy erityisesti ongelmanratkaisuun
sekd sen kaytdnnolliseen merkitykseen ja toimivuuteen, unohtamatta yhteyttd
aikaisempaan teoriaan ja pyrkimysta tieteelliseen kontribuutioon (Lukka 2001). Lukan
(2001) mukaan konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on muodostaa tdysin uusi
kéytdnnon ongelmanratkaisun konstruktio, joka ei interventionistisessa tutkimuksessa ole
padasiallisena tavoitteena. Kdytdnnon ongelmalédhtdisyys, tarkka empirian kuvaus, seki
eksplisiittinen sidos teoreettiseen tietimykseen sen sijaan kuvaavat tdtd tutkimusta.
Toiminta-analyyttiseen tutkimukseen nidhden tutkijan ja tutkittavan
vuorovaikutuksellinen suhde on tidssd tutkimuksessa kuitenkin luonteeltaan
huomattavasti interventionistisempi.

Tutkimuksen aineistonkeruun kulkua ja eri vaiheita on syytd esitelld tarkemmin
niiden moninaisuuden vuoksi. Tutkimuksen empiirisen osuuden aineistonhankinta on
toteutettu erityyppisten haastattelumenetelmien yhdistelmien, osallistuvan havainnoinnin
ja ryhmékeskustelun avulla, kuin myo6s tutkielmantekijin oman aktiivisen osallistumisen
kautta. Tukena on hyddynnetty myds case-yrityksen ohjausjdrjestelmistd saatavia
arkistoaineistoja, kuten liiketoiminnon raportteja. Empiirinen aineisto muodostui tdten
useista eri ldhteistd saadusta datasta aineistotriangulaation keinoin. Triangulaation
keinoin voidaan lisdtd tutkimuksen luotettavuutta ja kattavuutta (Saaranen-Kauppinen -
Puusniekka 2006). Kokonaisvaltaisen kuvan hankkiminen case-yrityksestd ja sen
organisatorisista prosesseista oli tukena tasapainotetun tuloskortin
muodostamisprosessissa ja haastattelujen avulla pystyttiin kerddmiidn yritys- ja
yksilokohtaista tietoa case-yrityksen toiminnasta. Tutkimuksen aineistonkeruuta

kuvataan tarkemmin empiirisen luvun alussa, luvussa 4.
1.4 Tutkielma rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta erillisestd asialuvusta sekd niiden alaluvuista.
Luvussa 1, eli johdannossa, on esitelty tutkimuksen aihe ja tavoitteet, perustelut koko
tutkimukselle sekd kisitelty tutkimuksen metodologisia valintoja. Luvussa 2 késitelldén
johdon laskentatoimen ja strategian teoriaa, sekd syvennytddn tarkemmin
suoritusmittauksen ja tasapainotetun tuloskortin aihealueisiin. Tutkimuksen luvun 3 aihe
on kiinteistosijoittaminen ja sen tarkastelu strategian sekd liiketoiminnallisten
paédtoimintojen kautta. Luku 4 sisdltad tutkimuksen empiirisen aineiston esittelyn. Alussa

esitellddn case-yrityksen tutkimuksen kannalta relevantit tiedot ja kisitelldin keratty
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aineisto. Luku 5 on omistettu varsinaiseen tulosten analysointiin teorialukujen
kirjallisuuden tuella. Luku 6 kisittdd tutkimuksen lopullisen yhteenvedon. Luvussa
analysoidaan ja pohditaan tutkimuksen tuloksia ja annetaan vastaukset
tutkimuskysymyksiin niiden perusteella. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta

ja yleistettavyyttd seké esitetdén mahdollisten jatkotutkimusten aiheita.
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2 JOHDON LASKENTATOIMI JA SUORITUSMITTAUS

2.1 Johdanto aiheeseen

Johdon laskentatoimelle on méairittynyt perustavanlaatuisia osa-alueita, joiden ympérille
sen merkitys on kehittynyt. Jokapdivdinen ty0 muotoutuu ndiden toimintojen ympdrille.
Esimerkiksi kustannuslaskennalla analysoidaan liiketoiminnasta syntyvid kuluja ja
pyritddn selvittiméén niiden syy-seuraussuhteita. Kustannusanalyysit taas ovat vahvasti
sidoksissa yrityksen toiminnan tulojen ja kulujen budjetoimiseen. Budjetointi avustaa
organisaatiota  suunnittelemaan  tulevaa  liiketoimintaansa ja  yhdistimain
litketoiminnalliset pyrkimykset taloudelliseen ndkokulmaan ja mahdollisuuksiin.
Suoritusmittauksen kautta organisaatio keréa tietoa niin omasta kuin muiden toiminnasta
ja informaation perusteella luodaan uutta tietoa padtoksenteon tueksi. Pelkistetysti johdon
laskentatoimea voidaan kuvailla organisaation toimintona, joka valvoo sen sisdisid ja
ulkoisia toimia ja toimijoita kerdten niistd dataa ja tuottaa sen perusteella uutta
informaatiota organisaation kdyttéon (Lambert — Pezet 2010, 11). Tdmén kattavan
madritelman  kautta vahvistuu  késitys johdon laskentatoimesta jatkuvana
tietovirtamaisena prosessina, eiké sarjana erillisid tyotehtdvid.

Aivan kuten kaikilla muillakin liiketoimintafunktioilla on oma nikokulmansa
tarkastellessaan organisaation suoriutumista, niin my0s laskentatoimella. Johdon
laskentatoimen henkil6t saattavat arvioida ja valvoa organisaatiota oman toimintansa ja
tehtdvien kautta. Edelld mainitut menetelmét asettavat tarkastelijan menneisyyteen.
Organisaatiota ei ndhda tulevaisuuteen suuntaavana instituutiona kustannusanalyysien ja
tilinpdatosraporttien laadintavaiheessa, vaan tarkastelu rajoittuu nykyhetken tilanteeseen
ja menneeseen. Nikemyksen menneisyyspainotteisuuden lisdksi laskentatoimen
litketoiminnallista perspektiivid kuvastaa taloudellisten lukujen analysoinnin asema
tyonkuvassa. Télld tasolla muut organisaation elinvoimaisuuteen, litkearvoon ja
kilpailuasemaan liittyvdt olosuhteiden muutokset jadvét luonnollisestikin vdhemmalle
huomiolle, kuten markkinoiden ja teknologian yleinen kehitys, kilpailijoiden toimet ja
henkil6stohallinnolliset osa-alueet. Epédilematti, laskentatoimea ilmentdva tehtaviakentta
ja  ndkokulma liiketoimintaan on ehdottoman tarpeellinen organisaatiolle.
Ajatushorisonttia voidaan silti laajentaa strategisen suunnittelutyn kontekstissa. (Wilson

1991, 82-85.) Organisaation pitkdjidnteisemmaissd suunnittelutydssd kerdttyd dataa
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aikaisemmasta suoriutumisesta voidaan hyddyntdd aikaisemmin tehtyjen péadtosten
ymmaértamisessd ja niiden vaikutusten arvioimisessa (Ahrens - Chapman 2007, 2).
Vaatimukset laskentatoimen funktion osalta ovat sikéli kuitenkin muuttuneet. Osittain
johdon laskentatoimen paradigman muutos perustuu globalisaation,
organisaatiorakenteiden uudelleenjirjestelyiden ja informaatioteknologian vaikutuksiin,
jotka ovat ndhtdvissa yleisesti koko liike-eldméssd (Burns — Vaivio 2001, 389-391).

Se mité johdon laskentatoimelta odotetaan, voi olla erittdin tilanne- ja yrityskohtaista,
joten on véistdmatontd, ettd tdsmdillinen tehtdvidkohtainen méérittely ontuu. Toiseksi
voidaan todeta myos se, etti johdon laskentatoimen asema saattaa riippua nakokulmasta.
Eri organisatoristen tasojen edustajat saattavat kokea laskentatoimen funktion
merkityksellisyyden eri tavalla. Toisaalta odotukset johdon laskentatoimen toimintoa
kohtaan vaihtelevat organisaation jdsenen aseman mukaan, mikd muodostaa
tilintarkastuksen odotuskuilua vastaavan ilmion. (Chenhall — Langfield-Smith 1998b,
361-363, 382—-383; Chenhalll — Langfield-Smith 2007, 277.)

Toinen kuilun muodostuu johdon laskentatoimen tieteellisen ja kéytdnnon
litketaloudellisen toiminnan vilille. Tieteellisessd tutkimuksessa luodun teoreettisen
tiedon tulisi olla hyddynnettivissi ja sovellettavissa varsinaiseen kdytdnnon toimintaan.
Tamin olettamuksen paikkansapitdvyys on johdon laskentatoimen tapauksessa
synnyttinyt paljon tieteellistd keskustelua (esim. Malmi — Granlund 2009, 597;
Baldvinsdottir ym. 2010 79-80). Baldvinsdottir ym. (2010) toteavat, ettd johdon
laskentatoimen empiirinen tutkimus on havainnollistettavissa janalla, jossa on kaksi
aaripaatd. Joko tutkija tarkkailee ja pyrkii ymmairtdiméain, miten tietty ilmid toteutuu
todellisessa maailmassa vaikuttamatta itse mitenkddn sen kiyttdytymiseen tai sitten
tutkija aktiivisesti pyrkii muuttamaan ja kehittiméaan tutkittavaa ilmi6td suunnitellusti.
Ensimmadiseksi mainittu tutkimustapa on huomattavasti eniten hyddynnetty, mikd on
johtanut tilanteeseen, jossa merkittdvd osa johdon laskentatoimen tutkimusten tuloksista
keskittyviat kaytinnon liiketalouseldmédn havainnollistamiseen, eikd kdytdnnon
toimintatapojen kehittdmiseen. Tadméantapaisessa tutkimuksessa yksi lopullisista
tavoitteista on kylld tarjota paranneltuja toimintatapoja, mutta sitd ei ole useinkaan
asetettu tutkimusten péadkontribuutioksi.

Toisen tutkimustavan, eli interventionistisen tutkimuksen avulla voidaan kehittdd
juuri kdytantoja. (Baldvinsdottir ym. 2010, 81-82.) Interventionistisen tutkimustavan
hyodyllisyyttd kdytdnnon ja tieteellisen teorian kuilun kaventamiseen kannattavat myds

muut tutkijat (ks. esim. Jonsson — Lukka 2006, 373; Lukka 2006, 36; Malmi — Granlund



16

2009, 615). Tutkijan aktiivisessa osallistumisessa on kuitenkin riskinsi, joita ei pidd
sivuuttaa. Interventionistinen tutkimus muistuttaa konsultinomaista tyotd, eikd vastaa
endd objektiivisen tutkimustyon vaatimuksia, mistd se on saanut kritiikkid johdon
laskentatoimen tutkijoiden keskuudessa (Baldvinsdottir ym. 2010, 81; van Helden 2010,
90). Van Heldenin ym. tutkimus kuvailee johdon laskentatoimen konsulttien ja
tutkijoiden muodostaman tiedon olemusta ja luonnetta, mikd havainnollistaa
interventionistisen tutkimustavan ja traditionaalisemman, Baldvinsdottirin ym.
kuvaileman yleisemman tutkimustavan erottavia tekijoitd vaikutuksineen. Lukka (2001)
lisdd, ettd kdytdnnonldheisemmait tutkimustavat erottavat konsultoinnista etenkin niiden
eksplisiittinen kytkos tieteellisen teoriaan seké ratkaisuehdotuksien tekemistd edeltdva
erityisen perusteellinen tiedonhankinta ja muu pohjatyd. Malmin ja Granlundin (2009,
615) ehdottamissa ratkaisuissa tieteellisen yhteison ja kéiytdnnoén liiketalouden
toimijoiden kuilun poistamiseen he nostavat interventionistisen tutkimustavan rinnalle
my0s olemassa olevien kdytdnnon teorioiden kuten tasapainotetun tuloskortin
hyodyntdmisen ja kehittdmisen kenttdtutkimustyon kautta, kiinnittden huomiota niiden

muodostamisprosesseihin ja koettuihin haasteisiin.

2.2 Strateginen johdon laskentatoimi ja suoritusmittaus

Strategiaa voi tulkita muun muassa eri tavoista ja keinoista muodostuvana
kokonaisuutena, johdonmukaisena suunnitelmana tai joukkona sovittuja kdytantoja, joilla
pyritddn palvelemaan ja saavuttamaan jokin suurempi merkitys. Liiketoiminnallisessa
asiayhteydessd strategialla viitataan monesti pitkdn aikavélin suunnitelmaan. (Virsu
2012, 37). Instituution ndkokulmasta sité voisi kuvailla timén olemassaolon perusteluna.
Liiketoiminnallisesta ndkokulmasta strategia kuvaa niitd keinoja, miten organisaatio
aikoo tuottaa lisdarvoa osakkeenomistajilleen (Kaplan — Norton 2004, 27).

Selityksid strategian tarpeellisuudelle on kehitetty monista léhteistd ja ndkokulmat
vaihtelevat. Méddritelmd kasittdd esimerkiksi ympériston ja yrityksen vélisen yhteyden.
Yritys vastaa strategiallaan kilpailuympériston vaatimuksiin ottamalla huomioon niin
sisdiset kuin ulkoisetkin vaikutustekijat. Sisdiset koostuvat yrityksen omista resursseista
ja ainutlaatuisista kyvykkyyksistd, kun taas ulkoa tulevat tekijdiden toimintaan ja
ominaisuuksiin yritykselld ei ole suoranaista vaikutusvaltaa. Toisaalta on syytd

huomauttaa, ettd omilla paatoksilldén yritys itse madrittelee tiettyyn pisteeseen saakka,
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mistd ndmé ulkoiset tekijit koostuvat. Kérjistettynd esimerkkind eri toimialat, joissa
luonnollisesti vallitsevat omat Kkilpailutekijit. Paédtoksellddn siitd, mihin yritys
litkketoiminnallaan pyrkii, madrittdd se samalla oman kilpailuasetelmansa. (Porter 2008;
Langfield-Smith 2005; Martyn ym. 2016; Simons 2014)

Néilld ldhtokohdilla Porter ldhestyi ja selitti liiketoiminnan strategian
muodostamisen tekijoitéd julkaisussaan "How competetive forces shape strategy” vuonna
1979. Tuolloin, hdnen ndkemyksensid mukaan merkittivimpid huomionkohteita strategian
muodostamisessa olivat Kkilpailuympériston analyysi ja syvd ymmaértdminen.
Kilpailuympériston hin totesi rakentuvan neljdstd peruselementistd ja niiden
vaikutuksesta yrityksen oman toiminnan menestykseen: tulokkaista, asiakkaista,
nykyisistd kilpailijoista ja tavarantoimittajista. Malli on tunnettu Porterin viiden
kilpailuvoiman mallina. Jokainen ndistd sidosryhmistd omalta osaltaan kytkeytyy
yritykselle sopivan strategian muodostamiseen. Osatekijoiden jésentely ja vaikutusten
arvioiminen yrityksen omaan toimintaan auttaa sopeutumisessa kilpailuympéristoon.
(Porter 2008, 79—80.) Porterin mallin nostattamia ajatuksia pidetdén vield nykydankin
varsin merkittdvind liiketoiminnan johtamisen saralla (Grundy 2006, 214).

Viiden kilpailuvoiman mallia voi pitdd varhaisena viitekehyksend nykypéivin
strategista tyOtd varten, mutta peruselementit ovat sdilyneet vahvasti muuttumattomina.
Sen vuoksi titd kautta on mieluisaa hahmottaa strategian mééritelmén perusrakenteita.
Mallia on tutkittu runsaasti ja kehitetty eteenpédin. Esimerkiksi alkuperdisid
kilpailuvoimia, “makrovoimia”, on edelleen jaoteltu pienempiin osatekijoihin,
“mikrovoimiin” (Grundy 2006, 219-220). Naiden kautta pureudutaan esimerkiksi
kilpailijoiden muodostamiin haasteisiin tarkemmin kuin Porterin alkuperdisessd mallissa.

Strategiset tyokalut jdsentyvdt ulkoisten tekijoiden hallinnointiin ja sisdisten
resurssien johtamiseen, milld ohjataan liiketoimintaa kohti suunniteltuja padadmééria.
Strategisissa ratkaisuissa huomioon otettavat tekijdt perustuvat niin organisaation
sisdisiin kuin myos ulkopuolisten tekijéiden arviointiin, mitkd ovat merkityksellisid
liikketoiminnan menestyksekkéiédssd suunnittelussa (Barney 2007, 4). Esimerkillinen
strategia on kunnianhimoinen, mutta myos toteuttamiskelpoinen. Rajoitteet muodostuvat
etenkin organisaation taloudellisesta tilanteesta, sisdisestd aineettomasta pddomasta ja
alan tulevaisuudennikymistd. Johdon laskentatoimi kykenee tuomaan tdhén yhtdloon
tarvittavaa informaatiota, minka avulla ja pohjalle litketoiminnan realistiset suunnitelmat

muodostetaan. Laskentamenetelmien ja- jérjestelmien kautta muodostettu tieto luo



18

yhteyden strategian, toimeenpanon ja kontrollin vilille. (Martyn ym. 2012, 281-283,
299.)

Naita laskentatoimen tehtdvid varten on kehitetty toiminnan suoritusmittareita, joilla
seurataan tietyn ilmidn tai toiminnon kehitystd. Seurannan avulla voidaan arvioida
esimerkiksi timén tehokkuutta, tuottavuutta ja toiminnon laatua. Mittauksen keskeisend
ajatuksena ja lopputuotoksena on siis vastaisuudessa hyoddynnettivdn informaation
tuottaminen. (Amaratunga — Baldry 2003, 174.) Prosesseista, toiminnoista ja
ulkopuolisista tekijoistd kerdtystd datasta pyritddn jalostamaan paddtoksentekoa varten
hyodyllistd informaatiota. Johdon laskentatoimen tuottama informaatio samanaikaisesti
avustaa organisaation johtoa operationaalisten ja strategisten paitdsten laatimisessa sekd
raportoi aikaisemmasta suoriutumisesta. Ideaalitapauksessa tuotettu tieto siis lavistda
koko organisaatiorakenteen ja edistdd toimintoja jokaisella hierarkiatasolla.
Tarkoituksenaan niilld on valvoa organisaation toimintaa holistisesta ndkokulmasta, jakaa
informaatiota ldpi toimintojen ja nimensd mukaisesti ohjata ihmisten toimintaa kohti
yhteisid tavoitteita. (Nanni ym. 1992, 1-2, 17; Simons 2014, 71-72.)

Johdon ohjausjdrjestelmien kontekstissa suoritusmittaus liitetddn tuotetun
informaation hy0dyntdmisen ohella myds muihin tarkoituksiin. Suoritusmittausta
hyodynnetédédn strategisena ohjaustydkaluna, jolla vaikutetaan yrityksen toimintatapoihin
ja organisaatiokulttuuriin (Nerreklit 2000, 65; Kaplan — Norton 2001, 99). Muutoksen
vaikutukset nédkyvit yhteisten ja yksildityjen tavoitteiden asettamisena, prosessien
virtaviivaistamisena ja yleisend viestintdnd. Mittauksen avulla toteutettuna johtaminen
kaventaa organisaation vilisid tietokuiluja ja ehkdisee siiloutumista. (Amaratunga —
Baldry 2003, 174.)

Organisaatioiden menestyksekkddn johtamisen taustalla voidaan todeta piilevin
tehokas informaation hyddyntdminen. Tdma viite nojautuu siihen, ettd operationaalisen
toiminnan ja strategisten tavoitteiden onnistumisen vilinen vuorovaikutus on merkittiva.
Mikidli koko yrityksen luoman arvoketjun toiminnallisuutta pyritddn ymmartdmaén,
kokonaisuus voidaan havainnollistaa suoritusmittauksen avulla, joka koostaa yrityksen
strategiset pddmadrat tarkoituksenmukaisesti. (Chenhall — Langfield-Smith 1998b, 361—
362; Kaplan — Norton 2004, 32; Ahrens — Chapman 2007, 2) Yritykset ovat siirtyneet
pelkkien raporttien toteutuneisiin tuloksiin peilaamisesta strategisten tavoitteiden
pohjalta maéiriteltyjen ja rakennettujen suoritusmittauskdytintdjen kehittdmistd kohti.
Strategiaa ja organisaation operationaalista toimintaa integroiva suoritusmittaus muuntaa

organisaation tapaa tyoskennelld. Mittaus toimii tavallaan yrityksen sisdisend palveluna
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ja yhdistdjand eri toimintojen vililld. Sitd ei tule ndhdd ainoastaan toteutuman
analyysityokaluna, vaan myos jatkuvana suunnanniyttdjani. Naiden kahden yhdistelmén
kautta suoritusmittaus on osa organisaation strategian toteutumisen edistamisti
prosessien alusta loppuun saakka, esiintyen niin aktiivisena ohjaajana, kuin
tulosanalyytikkona. (Nanni ym. 1992, 1-2, 17).

Mittauksen ajatuksena on siis tukea jokaisen organisaatiotason henkilostod
padtoksentekoa. Tarkoituksenmukainen mittari ohjeistaa ja ohjaa organisaation
henkil6stod tyotddn ja tyOssddn tekemiddn valintoja strategisten tavoitteiden
edellyttimalld tavalla. Tétd kautta sen on havaittu lisddvin myos organisaation jasenien
tilivelvollisuutta (Cavalluzzo — Ittner 2004, 31). Suoritusmittauksen ohjaavan
vaikutuksen vuoksi asianmukaisten mittauskohteiden valinta on tdrkedd. Mitattavan
kohteen ja siithen kohdistuvan mittaustavan ollessa epdsuotuisa strategian toteutumisen
nidkokulmasta, niin myods mittauksen ohjaava vaikutus ja sen hyoddyt kérsivit.
Suoritusmittauksen lopullinen vaikuttavuus organisaation toimintaan on juuri niin
merkittdvd kuin mittarien ohjaava vaikutus henkiloston kéytokseen. (Chenhall —
Langfield-Smith 2007, 277).

Vaikka suoritusmittauksen vaikutukset ldpdisevét koko organisaation, niin Chenhall
ja Langfield-Smith (2007, 266) mainitsevat organisaation suoritusmittauksen
suunnittelun, toteutuksen ja valvonnan pddvastuun olleen perinteisesti johdon
laskentatoimella. Suoritusmittauksen tieteellisen tutkimusalan poikkitieteellisyys viittaa
sithen, ettd asiaa ei tule tulkita ndin yksioikoiseksi. Merkittavid tutkimuksia on julkaistu
niin tietojirjestelmien, laskentatoimen kuin operationaalisen johtamisen julkaisuissa.
(Neely 2005, 1268). Ajan kuluessa organisaation suoritusmittauskehikkojen
muodostamiseen ovat alkaneet osallistumaan myds muut liikketoiminnot, kuten
henkildstohallinto ja operationaalisen tason yksikot ja henkildsto (Goshu — Kitaw 2017,
396).

Toinen suoritusmittauksen kehityssuunta on havaittavissa itse mittauksen
toteutuksessa.  Suoritusmittauksen traditionaalisina  suoritusmittareina  pidetddn
rahallisista talouden tunnusluvuista johdettuja méaéarillisid mittareita. Tdmén perinteisen
suorituskykymittauksen heikkouksiksi on todettu muun muassa rahallisten mittareiden
kapeakatseisuus ja ajallinen lyhytjénteisyys. Muita heikkouksia olivat strategisen
tavoitteenasetannan ja erityisesti laadullisen informatiivisuuden puutteet muun muassa
organisaation asiakassegmenteistd ja kilpailijoista. (Goshu — Kitaw 2017, 396.) Ei-

rahallisten mittarit lopulta nousivat rahallisten rinnalle liitketoiminnan johtamisen tueksi.
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Ittnerin ja Larckerin (1998) tutkimus tukee asiakastyytyviisyyden merkitystd ja yhteyttia
asiakkaiden ostokdyttdytymiseen, asiakasmiirin kasvuun ja ndiden positiivisten
vaikutusten kautta taloudelliseen kasvuun. Ei-rahamdardisten mittareiden kehitystd
voidaan pitdd rahallisten mittareiden ennustavina indikaattoreina (Ittner — Larcker 1998,
1,32-33). Ittner ja Larcker (2003) jatkoivat tutkimuksiaan aiheesta ja huomasivat laajassa
kenttdtutkimuksessaan, etteivdt yritykset laajalti kdytd ei-rahallisia mittareita, vaikka
niiden potentiaali on tiedossa. Suurimpia ongelmia aiheuttivat syy-seuraussuhteiden
mallintaminen, tarvittavan tiedon kerdys ja sen jalostaminen, sekd mittauksen jatkuva
kehitystyd (Ittner — Larcker 2003, 90-93.) Lambert (1998) kommentoi Ittnerin ja
Larckerin tuloksia tukemalla asiakastyytyvédisyyden ja taloudellisen suoriutumisen
kausaalista vuorovaikutussuhdetta ja tuo esiin argumentin implikaatioita, joihin kuuluu
asiakastyytyvéisyyden mittauksen haasteet sekd vuorovaikutuksen voimakkuuteen
heijastuva kontekstuaalisten tekijoiden vaikutus (Lambert 1998, 3738, 46). Aikakauden
kehityssuunnan vaatimuksia kuvastaa tasapainotettu tuloskortti, joka kuvailee
prosessinomaisesti suoritusmittauksen kehittdmisti koko organisaation strategian tueksi

(Kaplan — Norton 1996, 55-56).

23 Tasapainotettu tuloskortti

Tasapainotettu tuloskortti eli Balanced Scorecard on Robert S. Kaplanin ja David P.
Nortonin vuonna 1992 esittelemi organisaatioiden suoritusmittaukseen hyddynnettdava
viitekehys. Tuloskortin viitekehys on tarkoitettu strategiseksi tyokaluksi organisaatioiden
kayttoon. Se on suoritusmittausjérjestelmd, jonka avulla luodaan organisaation strategiaa
kuvaava mittaristo. Erityistd huomiota tuloskortissa saavat aineettoman pddoman
merkitys organisaation arvonluonnissa ja titd varten kehitettivd mittaus (Kaplan 2010,
2). Nykydéin tuloskorttia ei toisaalta pidetd vain mittaristomallina, vaan sen kaytolla
pyritddn luomaan holistisia toiminnanohjausviitekehyksid (Kaplan — Norton 2001, 99).
Organisaation arvoketju mallinnetaan neljan eri liiketoiminnallisen nékdkulman ja syy-
seuraussuhteiden avulla. Viitekehyksen nelja nidkokulmaa ovat taloudellinen nikdkulma,
asiakasndkokulma, sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun ndkokulmat. Néihin
nikokulmiin asetetut organisaation tavoitteet luovat syy-seuraussuhteiden ketjun, joka
kuvastaa strategian arvonluonnin mallin, mitd voidaan visualisoida strategiakartan avulla.

(Kaplan — Norton 2004, 29-32)
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Nékokulmat ovat kuitenkin suuntaa antavia ohjeistuksia, joiden kautta strategian
toteutumista tukevaa suoritusmittaristoa tai ohjausjérjestelmii voidaan ryhtyd luomaan
(Malmi 2001, 210). Tasapainotettua tuloskorttia ei tulekaan ndhdd suoranaisena
vastauksena yrityksen strategian integroimiseen osaksi operationaalista tyotd, vaan
ohjenuorana (Malmi 2001, 217-218). Tuloskortti on saanut myos kritiikkid tdmén
suurpiirteisyytensd vuoksi (Butler ym. 1997, 253). Kuviossa 1 on havainnollistus

tuloskortin neljédstd ndkokulmasta.
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Kuvio 1 Tasapainotetun tuloskortin neljd ndkdkulmaa. (Kaplan — Norton 1996,

39; 2004, 29-31 mukaillen)

Simons (2014) kehottaa tuloskortin kdyttdjdd aloittamaan tuloskortin rakentamisen
taloudellisesta perspektiivistd. Taloudellinen nékokulma ilmaisee organisaation

taloudellisen menestyksen ja tasapainotetussa tuloskortissa se on voittoa tavoittelevalle
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yritykselle ylin tavoite (Kaplan — Norton 2004, 29, 58). Vaikka monelta taholta
todetaankin, ettd tuloskortin erotti kilpailevista malleista sen tapa integroida muitakin
kuin rahallisia mittareita viitekehykseensi, niiden asema sdilyy merkittdvand myds senkin
tapauksessa. Tasapainotetulla viitataan juuri rahallisten ja ei-rahallisten viliseen
yhdistelmédn. Yksityisen yritystoiminnan tyypillinen tavoite on omistajien omistuksen
arvon kasvattaminen. Yleisimpié strategioita timéin saavuttamiseen on joko liikevaihdon
tai tuottavuuden nostaminen. Liikevaihdon kasvattamiseen keskittyva strategia nojautuu
uusien markkina-alueiden ja uusien tuotteiden kautta haettuun kasvuun taikka nykyisten
asiakassuhteiden edistdmiseen. (Kaplan — Norton 2004, 59, 88, 101)

Tuottavuuden parantaminen koostuu perinteisesti kahdesta osa-alueesta. Joko
kustannusrakenteen taikka resurssien uudelleenjirjestelystd. (Kaplan — Norton 2001, 90).
Liiketoiminnan joka tasolla tehtyjen toimien vaikutukset lopulta nédkyvit talouden
luvuissa, joten niitd on suotavaa pitdd sopivina tydkaluina kokonaissuoriutumisen
lopullisessa arvioinnissa. Taloudellisen ndkokulman mittarien kokonaisuus on
tapauskohtaista. Organisaatiot painottavat eri tunnuslukuja oman menestyksen
mittareina.

Toisessa vaiheessa keskitytién asiakasndkokulmaan. Vaiheen padmairéksi asetetaan
ensisijaisesti yrityksen asiakas- ja markkinasegmenttien madrittely. Niiden perusteella
tulkitaan tietoa vallitsevasta kilpailuympéristdstd, johon yritys omalla toiminnallaan on
asettunut tai pyrkii tulevaisuudessa asettumaan. Kilpailuympéristossd toimivat asiakkaat,
niin nykyiset kuin myo0s potentiaaliset, on kyettdvd tunnistamaan ja tdtd kautta
vastaamaan heiddn tarpeitaan parhaalla mahdollisella tavalla. Tétd toimintaa varten
kehitetddn mittarit. Mittareiden tarkoituksena on havainnollistaa, kuinka hyvin yritys
onnistuu asiakkaidensa kohtaamisessa ja palvelussa. (Simons 2014, 207-208.)

Asiakasndkokulman mittarit pohjautuvat tyypillisesti asiakaslojaliteetin ja —
tyytyvédisyyden alueille, mutta mittarien tarkemmat ominaisuudet ovat tapauskohtaisia.
Niiden tunnuslukujen muutokset syntyvét yrityksen toiminnan laadusta. Asiakkaat
arvioivat yrityksen toimintaa heille tuottaman arvon perusteella, mihin vaikuttaa
yrityksen antama arvolupaus asiakkaalle (Kaplan — Norton 2004, 119—-121). Arvoluonnin
kulmakivind ovat tuloskortin mallissa mainittavat palvelun tai tuotteen ominaisuudet,
imago ja suhde asiakkaisiin. (Simons 2014, 208-209)

Kolmannessa ndkokulmassa yrityksen strategian toteutumista tarkastellaan sen
sisdisten prosessien ndkokulmasta. Onnistuneiden sisdisten prosessikokonaisuuksien

varaan rakentuu arvonluonti asiakkaille. Jilleen, tavoitteena on tunnistaa ja edistdd niitd
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tekijoitd, jotka ajavat yrityksen toimintaa kohti sen strategisia tavoitteita. Perusteellinen
ja objektiivinen tulkinta yrityksen oman toiminnan vaikutuksista lopputulemaan, eli
asiakkaiden tarpeiden kohtaamiseen ja lopulta peilautuminen yrityksen taloudellisiin
lukuihin, koostaa tuloskortin kolmannen vaiheen keskeisimmat elementit. (Simons 2014,
212))

Sisdisten prosessien johtamisella oikeaan suuntaan pyritddn takaamaan siis
asiakkaiden odotusten tdyttdminen. Kriittisten sisdisten prosessien tunnistamisen ja
mittaamisen tukena on siis oltava toisessa vaiheessa esitelty asiakasndkokulma. Ilman
informaatiota siitd, mitd asiakkaat arvostavat ja mistd he ovat valmiita maksamaan
hankkimassaan tuotteessa tai palvelussa, ei voida oletettavasti mydskddn nostaa esiin
yrityksen menestymisen kannalta tdrkeimpid ydintoimintoja. Nédiden ydintoimintojen
mittauksen hyddyllisyyden ndkokulmasta on merkityksellistd, ettd henkildstollda on
mahdollisuus vaikuttaa sithen. Etenkin puhuttaessa suurista organisaatioista, joissa
yritystasoja saattaa olla useita ja seurauksena strategian tavoitteellisuus ja tarkoitukset
eivit ldpdise organisaatiota pienemmain tavoin, mittarit toimivat vuorovaikutusvélineeni
tyontekijoille. Mittarit kertovat, mitkd seikat ovat yrityksen vision toteutumisen ja
asiakkaiden kohtaamisen kannalta tdrkeitd, jotta kaikki voivat keskittyd niiden
toimintojen tehostamiseen taikka kehittimiseen. (Kaplan — Norton 1992, 74-75; Simons
2014, 212.)

Tasapainotetun tuloskortin neljdntend ndkokulmana on oppimisen ja kasvun
perspektiivi, joka toimii organisaation pitkdn aikavélin tavoitteiden perustuksena.
Niakokulma edustaa organisaation muuntautumiskykyd ajan kuluessa. Nykyhetkessa
saavutetun menestyksen tukena ollut henkildsto ja sen osaaminen, teknologia ja muut
organisatoriset prosessit eivit valttamattd takaa onnistumisia tulevaisuudessa. Oppimisen
ja kasvun nékokulma keskittyy nédiden osa-alueiden ylldpitoon ja kehitykseen. Keskiossa
ovat ihmiset ja tyokalut, joiden avulla tdytetddn kaikki muut menestyvidn organisaation
vaatimukset. Osaamista on kehitettdvd ja tyytyviisyydestd pidettdvd huolta. Simons
mainitsee, miten henkildston positiivisten kokemusten on néhty heijastuvan suoraan tyon
ja asiakaskohtaamisten laatuun. (Simons 2014, 218.)

Suoritusmittariston muodostaminen on pitkid ja perusteellinen prosessi, mistd syysti
se on kannattavaa jakaa erindisiin vaiheisiin. Edelld kuvattuna Simons (2014) kuvaa
neljdn eri perspektiivin kautta kulkevaa prosessia, kdyden ldpi jokaisen tuloskortin
ndkokulman. Mittariston kokonaisvaltainen implementointi yrityksen kédyttoon voi vaatia

lisdksi muita toimenpiteitd.
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Tasapainotetun tuloskortin muodostamisen tukena voidaankin hyodyntdd myos
strategiakarttaa (Kaplan — Norton 2004). Kaplanin ja Nortonin kirja Strategiakartat
vuodelta 2004 jatkaa tasapainotetun tuloskortin metodologiaa. Strategiakartalla voidaan
kuvata tuloskortin neljddn ndkokulmaan asetettujen toimintojen ja tavoitteiden syy-
seuraussuhteet, joista organisaation strategian arvoketju muodostuu. Kaplan ja Norton
kehottavat yrityksid kdyttdméén sitd tasapainotetun tuloskortin muodostamistydkaluna.
Kuten nuolet havainnollistavat, alemman tason tavoitteiden oletetaan mahdollistavan
ylempien tason tavoitteita, jotka paittyvét taloudellisiin pddmaééariin. Strategiakartan
luomisvaiheessa yritykselld tulisi olla strategia valittuna, joka asetetaan strategiakartan
malliin. Asettamisen kautta voidaan havaita niitd osa-alueita, jotka ovat merkityksellisid
ja toisaalta myos niitd, mihin ei olla mahdollisesti kiinnitetty riittdvésti huomiota. (Kaplan
— Norton 2004, 31-34.) Kuvion 2 strategiakartta on esimerkki strategiakartan

yksinkertaisesta mallinnuksesta.
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Kuvio 2 Yksinkertaistettu strategiakartta (Balanced Scorecard Institute (BSI)

mallia mukaillen)

Bhagwat ja Sharma (2007) kisittelevét tutkimuksessaan tuloskortin hyddyntamisti
yritysten toimitusketjujen johtamisen kehittdmisessd ja nostavat esiin seitsemédn vaiheisen
prosessikaavion tuloskortin implementoinnin tueksi. Heidén ohjeistustaan voidaan
kuvailla kokonaisvaltaisempana ja kdytdnnonldheisempénd Simonsiin ndhden. Prosessi

koostuu seuraavista vaiheista:

1. Tietoisuuden  lisddminen  organisaatiossa  tuloskortin  kisiteestd  ja
kéayttotarkoituksista

2. Tiedon kerddminen seuraavista asioista:
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a. Strategia (yhtio- ja litketoimintokohtainen)
b. Perinteiset tai edeltdavit kdytossd olevat mittarit
c. Potentiaaliset mittarit, jotka liittyvét tuloskortin ndkdkulmiin
3. Tavoitteiden selked madrittely neljain ndkdkulman kontekstista
4. Alustavan tuloskortin luominen edellé kerittyjen tietojen perusteella
5. Palautteen hankkiminen henkil6stoltd ja johdolta; niiden perusteella tehty
korjaaminen
6. Yksimielisyys organisaatiossa implementoitavasta tuloskortista
7. Tuloskortin ja sen periaatteiden viestintd sidosryhmille (Bhagwat — Sharma 2007,
55-56)

Edeltdvin julkaisun kayttoonottoympéristd késittdd toimitusketjujen hallintaa, mutta
siind  mainitut periaatteet voivat olla sovellettavissa muissa tuloskortin
kayttoonottoprojekteissa. Bhagwat ja Sharma mainitsivat kriittisiksi tekijoiksi
onnistumisen suhteen erityisesti yhteinen ymmaérrys tuloskortin kohdeliiketoiminnon
tarkoituksesta ja tehtdvistd sekd tuloskortin perustaksi huolellisesti maédritellyisté
tavoitteista, mitkd mainitaan myds muissa tutkimuksissa tirkeiksi osa-alueiksi (esim.
Malmi 2001, Speckbacher ym. 2003). Néiden lisdksi mittauskohteiden tulisi mielelldén
olla kohtalaisen helposti mitattavia ja ymmaérrettidvid. Mittarin on toisin sanoen oltava
vaikuttava ja tehokas. Nédiden saavuttaminen vaatii, ettd mittauksen voidaan todeta
tuottavan enemmdn kuin se kustantaa yritykselle. Kohteet ja toiminnot, joiden
vaikuttavuutta mitataan laadullisesti, olisi suotavaa yhdistid ne tavalla tai toisella
sellaiseen, joka on mitattavissa madréllisesti. (Bhagwat — Sharma 2007, 5354, 56, 59—
60.)

Voidaan todeta, ettd tasapainotetun tuloskortin kdyttoon liittyy useita eri vaiheita ja
osa-alueita. Ohjausjérjestelmdkokonaisuuksien hyodyntdminen vaikuttaa vaativan
kayttajdltd riittdvid resursseja, ammattitaitoa ja tietoa organisaation strategiasta, jotta
oikeat seurantakohteet tulevat valituiksi. Projektin tavoitteenasetanta on edelld kdydyn
perusteella merkittdvaa. Nikokulmat tuloskortissa ovat yleistettdvid, mutta niitd

kehotetaan my6s muokkaamaan tarpeen mukaisesti (Malmi 2001, 210).
2.3.1 Tuloskortin kehitysvaiheet

Tasapainotetun tuloskortin viitekehys sai alkunsa Kaplanin ja Nortonin
tutkimuksesta, jossa he kerdsivdt tietoa suoritusmittauksesta yrityksissd, joiden

litketoimintamalli perustui voimakkaasti aineettoman pdéoman hyddyntdmiseen (Kaplan
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2010, 2). Viitekehykseen sisdltyy niin rahallisia kuin ei-rahallisia mittareita, mika oli
yleisesti suoritusmittauksen akateemikkojen mukainen 1990-luvun kehityslinja.
(Narreklit 2000, 65; Davis — Albright 2004, 136). Aikakautta edusti halu kvantifioida
mahdollisimman laajasti koko liiketoiminnan menestysajureita (Neely 2005, 1266). Tatad
voidaan selittdd laatujohtamisen nousulla, joka keskitti yritysten huomion
asiakaskokemukseen sekd laadukkaiden palveluiden ja tuotteiden tarjoamiseen (Butler
ym. 1997, 253). Kehityslinjat vastaavat myos johdon laskentatoimen uusia vaatimuksia
liikketoimintaorientoituneempana ja tulevaisuuspainotteisena funktiona (ks. Ahrens —
Chapman 2007; Granlund — Lukka 1995; 1998; 1998b; Friedmann — Lyne 2001).
Suoritusmittauksen voidaan todeta perustuvan tyypillisesti rahallisesti mitattaviin
maidreisiin tarkasteltaessa 1990-lukua ja sitd aikaisempia kdytént6ji. Muiden kuin
rahallisesti mitattavien toimien vaikuttavuus saatettiin tiedostaa, mutta niiden osalta
haastavana koettiin oikeiden mittareiden valinta siten, ettd mittauksesta saatava hyoty
olisi suurempi kuin sen aiheuttamat kustannukset. (Lawrie — Cobbold 2004, 611.)

Jo 1980-luvulla pelkdstddan rahamiirdiset mittaustavat saivat osakseen kritiikkid
(Norreklit 2000, 65) ja tuolloin keskustelu ohjautui ei-rahamédrdisten mittareiden
kiytettdvyyteen organisaatioiden suoritusmittauksessa ja strategisessa tyossa (Lawrie —
Cobbold 2004, 611). Trendi kulki hiljalleen suuntaan, jota edustivat ehedt
mittarikokonaisuudet, eikd vain yksittdiset mittarit. N&itd suuntaviivoja voidaan huomata
jo Peter Druckerin vuoden 1954 julkaisussa The Practice of Management, jossa Drucker
esittdd organisaatioiden johtamiseen kehitettdviksi “tasapainotettuja” mittariyhdistelmia.
1980- ja 1990-luvut edustivat juuri ndiden ajatusten konkretisoitumista viitekehyksiksi ja
malleiksi (Neely 2005, 1265-1266). Taustalla vahvistui myds ajatus, jonka mukaan yksi
mittari ei vélttdméttd ole jokaiselle organisaatiolle hyddyllinen. Yksimielisyys
mittareiden ja strategian yhteydestd kasvoi niin tiedeyhteison kuin kaytdnnon
litkkkeenjohdon keskuudessa.

Tasapainotettu tuloskortti edustaa suoritusmittauksen késitteen kehityksen
aikakautta johdon laskentatoimen saralla. Se liittda strategiatyon ja suoritusmittauksen
yhteen pyrkien luomaan tdsmaéllisid syy-seurausyhteyksid niiden sekd organisaation
pddmairien ja lopputulosten vilille. Se muodostetaan rahallisten ja ei-rahallisten
mittareiden tasapainoisella yhdistelmilld (Nerreklit 2003, 591). Ranskassa oli ollut jo
vuosikymmenid kdytdssd tasapainotettua tuloskorttia vastaava viitekehys, Tableau de
Bord, joka muistutti varsin paljon tasapainotettua tuloskorttia mutta ei-rahamiérdisten

mittareiden suhteen sitd ei pidetty yhtd kattavana kokonaisuutena (Epstein — Manzoni
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1997, 36). Tuloskortti on ensimmadisid selkeitd mittaristopaketteja, joka levisi ja sai
maailmanlaajuista suosiota organisaatioiden keskuudessa. (Chenhall — Langfield-Smith
2007, 266, 275-277)

Avainasemassa on strategian integroiminen osaksi organisaation tyontekoa.
Kuvailemalla yrityksen tavoitteiden, strategian ja suoritusmittareiden vélistd yhteyttad
toisiinsa, tuloskorttia esiteltiin ratkaisuna menestyksekkddseen liiketoiminnan
johtamiseen. Tuloskortin kdyttoonotto ajaa organisaation sanoittamaan strategiansa
eksplisiittisemmin ja yksinkertaistamaan sen toteutumisen kannalta merkittavid ajureita
mittareiksi. Organisaatioiden mainospuheiset ja abstraktit visiot oli muutettava
ytimekkaiksi, kdytdnnonldheisyyttd korostavaksi ohjenuoraksi. (Davis — Albright 2004,
137; Epstein — Manzoni 1997, 36; Malmi 2001, 210; Langfield-Smith 2005, 65; Busco —
Quattrone 2015.)

Kaplan ja Norton (2001, 99) eivit aluksi suoranaisesti pitineet tasapainotettua
tuloskorttia strategisena johdon ohjausjdrjestelmind, jona se nykyddn I&hemmin
tunnetaan. Alun perin tuloskortin ajatus oli korostaa aineettoman padoman merkitysti
yrityksissd ja huomion keskittiminen tdméin mittaukseen (Kaplan 2010, 2).
Vuosikymmenen aikana Kaplan ja Norton huomasivat suoritusmittauksen muut
vaikutukset yritysten toiminnassa. Talloin kiinnitettiin tarkemmin huomiota mittaristojen
toiminnan ohjaavaan vaikutukseen. Yritykset, jotka olivat ottaneet tasapainotetun
tuloskortin kdyttoon, olivat my0s ryhtyneet hyddyntdmddn sitd viestintdtyokaluna
yrityksen sisdlld. Suoritusmittauksesta ja tasapainotetusta tuloskortista kehitettiin
strategisen ohjauksen tydkalua (Kaplan — Norton 1996, 55-56, 77; Nerreklit 2000, 65;
2003, 591), apuvalinettd organisaation johtamiseen, kun 1990-luvun tutkimukset taasen
keskittyvit suurin osin tuloskortin tarkasteluun suoritusmittaristona. Suoritusmittauksen
késite laajeni. Nakemys siitd, ettd mittareiden avulla kaikkia organisaation jdsenid
voidaan viestid strategiasta ja yhteisistd tavoitteista, sai kannatusta. (Kaplan — Norton
2001, 100-102.) Tuloskortin kehittdmistd ovat jatkaneet myods Kaplan ja Norton ja
tuloksena on useita kirjoja: Strategialdhtdinen organisaatio (2002), Strategiakartat (2004),
Strategian toteutus (2007) ja Strategiaverkko (2009).

2.3.2 Tuloskortin tutkimustausta

Vaikkakin tuloskortti on saanut osakseen kritiikkid esimerkiksi sen
yksityiskohtaisemman kayton ohjeistuksien puutteellisuudesta (Lawrie — Cobbold 2004,
612; Butler ym. 1997, 253), joka osittain johtuu kirjallisuudessa kdytetystd retoriikasta
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(Nerreklit 2003, 611), kéyttdjien méaérd viestii kuitenkin sen koetusta hyddyllisyydesta.
Malmi (2001, 213, 218) toteaakin tutkimuksessaan, ettd tuloskortissa hyddynnettiva
logiikka kiehtoo ja vetda yrityksid puoleensa. Tutkimuksen kehityslinjaa voidaan aluksi
havainnollistaa tuoreemmilla tutkimuksilla aiheesta. Busco ja Quattrone (2015, 1258)
esittdvit, miten tasapainotettu tuloskortti jdsentyy ja esiintyy enemmainkin “koneistona”
ja “narratiivina”, kuin suoranaisesti luettelona mittareita. 1990-luvulla esiteltya
suoritusmittaristoa tutkitaan paikoin jo erddnlaisena retorisena keinona. Se siis fasilitoi
toimintaa organisaation sisdlld monitahoisella tavalla, eikd tuloskortti nédin pysyttele
pelkkédnd suoritusmittaristona, kuten my0s Nerreklit (2000, 65) toteaa. Buscon ja
Quattronen tutkimus samalla kuvastaa varsin hyvin tasapainotetun tuloskortin
tutkimuskentin nykypdivian tutkimustrendejd. Lisdksi se havainnollistaa tuloskortin
tavoiteltua luonnetta, josta puhutaan muissa julkaisuissa (Chenhall — Langfield-Smith
2007; Neely 2005, 1274).

Tuloskortin tutkimustaustaa moninaistaa my0ds johdon laskentatoimen tutkimukselle
jo ominaiseksi piirteeksi syntynyt poikkitieteellisyys. Yhteiskuntatieteellisten
tutkimusalojen teoreettisia viitekehyksid on hyddynnetty tuloskortin syvillisemméssa
lahestymisessd, kuten institutionaalisten teorioiden taikka retorisen analyysin kautta. (ks.
Briers — Chua 2001; Nerreklit 2003; Busco — Quattrone 2015; Cooper ym. 2017).
Kiinnostuksen laajuutta kuvastavat monet metatason tutkimukset ja katsaukset
tuloskorttiin  kohdistuneen tutkimuskentdn kehittymisestd. Jakoja on tehtdvissd
esimerkiksi tutkimusympdriston, metodien ja aineistonkeruumenetelmien, kuin myos
tutkimusten tulosten ja kontribuutioiden perusteella (Hoque 2014, 52-55; Neely 2005,
1269). Tutkimusasetelmia on haettu muun muassa psykologiasta ja kdyttdytymistieteista
(Hoque 2014, 52), ottaen mukaan vaikutteita myos informaatiojirjestelmien ja
operationaalisen johtamisen tieteenaloilta (Neely 2005, 1268).

Tasapainotettuun tuloskorttiin on vuosien saatossa siis kohdistunut huomattava
madrd tutkimusta ja aihetta on ldhestytty lukuisista tulokulmista. Kaytdnnonl&dheisempia
kiinnostuksenkohteita ovat olleet tasapainotetusta tuloskortista saavutetut hyodyt sitd
kayttaville organisaatiolle. Tuloskortin muokkaustavat eri kdyttoonottotilanteissa ovat
myoOs saaneet runsaasti huomiota. Tuloskortin soveltuvuutta ja vaikutuksia on muun
muassa havainnoitu ja tutkittu organisaatioiden toimitusketjujen (Bhagwat — Sharma
2007), koulutusjérjestelmin (Karathanos — Karathanos 2010), terveydenhuollon (Inamdar
ym. 2002) aloilla, kuin myds muiden liiketoiminnallisten mééritelmien kautta kuten

pienten yritysten (Chow ym. 1997), aineettoman pddoman (Bontis ym. 2007) ja
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ympdristotekijoiden (Johnson 1998) nikokulmasta kdsin. Edeltavilla listalla ei pyritd
kaiken kattavaan katsaukseen, vaan se sisdltdd otoksen esimerkkejé tutkimuksista, mika
havainnollistaa  tuloskortin ~ suosiota.  Neelyn (2005, 1269) katsauksessa
suoritusmittauksen tutkimusalaan hédn toteaa Kaplanin ja Nortonin tdiden olleen
ehdottomasti siteeratuimpia suoritusmittausta kasittelevistd merkittavisté julkaisuista.

Malmi (2001, 209) haastatteli tutkimuksessaan 17 suomalaista tuloskorttia kayttavaa
yritystd. Aineisto koostuu yritysten tuloskorttien sisdllon, kiyttotapojen, vaikutusten seka
motiivien tarkastelusta. Yritysten kiyttotavat erosivat niin koettujen hydétyjen kuin
haasteidenkin osalta. Eniten hankaluuksia tuottivat syy-seuraussuhteiden luominen eri
tavoitteiden ja toisaalta mittarien ja strategian vélille. Joissain yrityksissd tuloskorttia
hyddynnettiin tdysimittaisena ohjausjdrjestelminé, johon yritykset sitoivat esimerkiksi
budjetointinsa ja henkildston palkitsemisjérjestelmien toteutuksen, kun taas toisissa se
havainnollisti strategian ja operatiivisen toiminnan yhteyttd ja mittarointia. Malmi
huomauttaa, etti tuloskortista saatujen hydtyjen analysoimisen ohella on syyté aina ottaa
huomioon myods tuloskortin kéyttotapa. (Malmi 2001, 210-211, 215-218) Vaikka
tuloskortista saatavat edut yritykselle eivét olisikaan suuret, voidaan kéyttoonottoa pitdd
siis onnistuneena, jos sen hyodyt ylittdvat sen kustannukset.

Kahden vuoden pitkittdisessd interventionistisessa kenttitutkimuksessaan Davis ja
Albright (2004) tutkivat tasapainotetun tuloskortin  vaikutuksia rahallisiin
padmenestystekijoihin pankkisektorilla. Tutkimuksessa analyysin kohteena ovat eri
toimipisteet saman organisaation sisélla. Osa toimipisteistd otti tuloskortin kdyttoon ja
toinen osa ei. Tutkijat havaitsivat, ettd tuloskortin kiyttoon ottaneet toimipisteet
suoriutuivat rahallisilla mittareilla verrattuna kontrolliryhméé paremmin. Kéyttoonotetut
mittaristot painottivat varsinkin ei-rahallisten mittauskohteisiin keskittymistd ja niiden
kehittdmistd. (Davis — Albright 2004, 135-137, 150-152.) Téten tutkimuksen tulokset
my0s viittaavat sithen, ettd taloudellinen menestys on ensisijaisesti johdettavissa ei-
rahallisten menestystekijoiden vaikutuksista, kuten muissakin tutkimuksissa (ks. esim.
Lambert 1998, 37-38, 46; Ittner — Larcker 2003, 90-93) on havaittu.

Tuloskortin véitetyt hyddyt eivit kuitenkaan konkretisoidu ilman riittdvid resursseja
ja haetut hyodytkin vaihtelevat laajalti kdyttdjien valilla. Speckbacher ym. (2003) jakavat
organisaatioiden tuloskorttimallit kolmeen eri tyyppiin hyddyntdmisen laajuuden
mukaan. Tyypin I tuloskorttia edustaa rahallisista ja ei-rahallisista mittareista koottu
strateginen suoritusmittaristo. Tyyppi II yhdistdd edelliseen strategiset syy-

seuraussuhteet. Viimeisend on tyyppi II1, joka lisdksi tiydentia strategiaa maarittelemalld
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tavoitteet, toimintasuunnitelmat, tulokset ja yhdistdd organisaation kannustimet
tuloskorttiin. Speckbacher ym. hyodynsivit titd jaottelua aineiston analysoinnissa Saksan
suurimmilta porssilistatuilta yhtioiltd. Kéaytossd olevan tuloskorttityypin ja yritysten
havaittujen hyotyjen ja tyytyvdisyyden vilisen suhteen todettiin nousevan, mitéd
sitoutuneempia kayttdjat tuloskorttiin olivat. Riittdvisti resursseja tuloskortin kéyttoon
allokoiva organisaatio saa todennékdisemmin panostaan kohti enemmén positiivisia
tuloksia. (Speckbacher ym. 2003, 361-363, 368, 380-381.)

Suoritusmittauksen kehittimiseen ja kayttoonottoon vaikuttaviksi tekijoiksi
Cavalluzzo ja Ittner (2004, 3—4, 40-42) mainitsevat ylimmén johdon sitoutumisen,
paitoksentekovaltuuksien puutteen, sisdisen koulutuksen ja mittausinformaation syy-
seuraussuhteiden tulkinnan. Tutkijoiden johtopéétokset perustuvat vuosina 1996 ja 1997
tehtyihin kyselyihin Yhdysvaltojen valtionvirastojen johto- ja esimiestehtdvissd
toimiville henkildille. Ilman johdon riittdvda sitoutumista mittareiden osoittamia
tavoitteita kohti, mittausjirjestelmdn uskottavuus horjui.  Suoritusmittauksen
vaikuttavuus kérsi, jos vastaajilla ei ollut valtuuksia tehdd mittaustavoitteiden
saavuttamisen kannalta tarpeellisiksi kokemiaan pditoksid. Toisena tekijdnd kyselyissi
nousi koulutuksen midrd suoritusmittauksen tarkoituksista ja kaytdnndistd. Itse
mittareiden valintaan liittyvét haasteet koostuivat tarkoituksenmukaisten mittareiden
madrittelystd, jotka todella mittasivat kokonaisuuden kannalta merkityksellisid
prosesseja, ja joiden tuottama informaatio oli hyddynnettdvissd padtoksenteossa.
Erityisesti aineettomaan pddomaan kytkeytyvissd mittauksessa mittareiden valinta
osoittautuu haasteelliseksi. (Cavalluzzo — Ittner 2004, 28, 35, 40-42.)

Vaikka kyselytutkimuksessa ei késitelty juuri tasapainotettua tuloskorttia, vastaavia
haasteita on todettu myds sen kédyttdonotossa. Kopecka (2015, 59) Kkaisittelee
tuoreemmassa tutkimuksessaan tasapainotetun tuloskortin implementointia. Hén
havainnollistaa omassa tutkielmassaan varsin samantyyppisid ongelmakohtia kuin
Cavalluzzo ja Ittner (2004) olivat todenneet kymmenen vuotta aikaisemmin. Tutkija
nostaa esiin johdon sitoutumisen merkittdvyyden kédyttdonoton onnistumisen kannalta,
koko organisaation ldvistdvin viestinndn koskien tuloskortin tavoitteita sekd mittareiden
tarkoituksenmukaisuuden. Periaatteiltaan tuloskortti vastaa varsin hyvin mittarien
valintaan liittyviin haasteisiin. Optimaalisesti kdytettynd se ohjaa mittareista vastaavia
henkilditd luomaan syy-seuraus-yhteyksid strategisten pddmadidrien ja operationaalisen
toiminnan vilille, kuten aikaisemmin todettu. Kopecka kuitenkin havainnoi edelleen

haasteita tuloskortin kayttoonotossa. Vaikka tuloskorttia on tutkittu laajalti ja sen
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kéyttoon on kehittynyt vuosien varrella monia ohjeistuksia, yritykset edelleen kohtaavat
vaikeuksia tuloskortin hyddyntdmisesséd (Kopecka 2015, 59, 67-68.)

Paranjapen ym. (2006, 10—-11) tuovat esiin laatimassaan kirjallisuuskatsauksessa
tuloskorttia koskevaan aikaisempaan tutkimukseen muutamia ongelmakohtia. Tutkijat
huomauttavat, ettd vaikka tasapainotettu tuloskortti on tutkitusti maailman suosituin
suoritusmittausjirjestelmd, se ei kuitenkaan automaattisesti ratkaise yleisid
suoritusmittaukseen liittyvid ongelmia. Tuloskortti ei tutkijoiden mukaan suoranaisesti
vastaa mittareiden  yksityiskohtaisemman valinnan haasteisiin, mittaristojen
kiyttoonotto-ongelmiin  eikd  kiyttoonotetun mittausjarjestelmin ylldpidon ja
saannoéllisen paivittdmisen vaatimuksiin, mikd vastaa muun muassa Butlerin ym. (1997,
250-254) tekemiin johtopditoksiin. Butler ym. huomauttivat jo vuonna 1997
tutkimuksessaan, kuinka paljon tuloskortin implementaatio vaatii yrityskohtaista
rddtilointid. Paranjape ym. (2006, 6) kritisoivat tuloskorttia my0ds sen nédkokulmien
rajoittavuudesta. Tulosten valossa huomattavaa on my®os, ettd tasapainotettu tuloskortti ei
suoranaisesti pakota kdyttdjad tyytyméin sen neljdén alkuperdiseen ndkdkulmaan. Neljdn
perspektiivin rinnalle on lisdtty usein muitakin, yritysten itselleen tirkeiksi kokemia
tulokulmia, kuten muun muassa Malmi (2001, 210) ja Lueg ja Silva (2013, 91) toteavat.

Tuloskortista tehdyistd tutkimuksista laaditussa katsauksessa Lueg ja Silva (2013,
91) havainnollistavat juuri tasapainotetun tuloskortin muokattavuutta organisaatioiden
kdytossd. Tuloskortti on osoittautunut monikdyttdiseksi useilla toimialoilla ja
toiminnoissa. Kayttdjat lisdavat tuloskorttiin ja poistavat siitd ndkokulmia tarpeidensa
mukaan (ks. my6s Chenhall — Langfield—Smith 2007, 277), mutta ndiden muokkauksien
on todettu lisddvin riskejd informaation yltikylldisyydestd tai fokuksen puutetta. Toiseksi
tutkimuksen tuloksista ei havaittu selkeiti malleja tai kaavoja, joiden mukaan
muokkauksia olisi tuloskorttiin tehty. Yhtenevdisyyksid ei koettu riittdviksi mallin
kehittimiseen. (Lueg — Silva 2013, 86, 89-92.) Muokattavuus on siis ndhty niin
tuloskortin negatiivisena (Paranjape ym. 2006) kuin my0s positiivisena piirteend (Lueg —
Silva 2013).

Tutkimukset tuloskortin viitekehyksen visuaaliseksi tueksi luodusta organisaatioiden
strategiakartasta (Kaplan — Norton 2000, 52), joita on tuloskorttiin kohdistuvien rinnalla
vidhdinen madrd, keskittyvét strategiakarttojen kehittdmistapoihin (esim. Wu 2012).
Toiseksi strategiakarttaa hyddynnetddn tutkimuksissa, joiden tarkoitus on lisdtd
ymmérrystd jonkin arvoketjun muodostamiseen vaikuttavista tekijoistd (Rabetino ym.

2017). Aiempien tutkimusten tarkoitusten ja kohteiden perusteella strategiakartan avulla
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luodut syy-seuraussuhteet ovat merkittivin syy sen synnyttimidn mielenkiintoon.
Tuloskortin implementointia késittelevdssd kirjallisuudessa tuloskortin haasteiksi
todetaan syy-seuraussuhteiden muodostaminen (Malmi 2001, 210; Evans 2005, 386—
387), kun niiden merkitystd taasen korostetaan toimivan tuloskortin mallin luomiseen
(Kaplan — Norton 2004, 32). Kaplan ja Norton (2004, 32) pitidvitkin strategiakarttaa yhti
tarkednd tyokaluna kuin itse tuloskorttia, mutta silti se ole heréttinyt tieteellistd
mielenkiintoa yhtd runsaasti kuin tasapainotettu tuloskortti.

Norreklit (2003, 65) on sen sijaan analysoinut tuloskortin metodologian saamaa
huomiota ja syitéd sen taustalla. Hian kyseenalaistaa tutkimuksessaan tuloskortin todellisia
hyo6tyjd, nostaen esiin puutteellisen faktoihin perustuvan argumentoinnin. Johtopaétokset
hin perustaa tasapainotetun tuloskortin kirjallisuudessa kaytettyyn retoriikkaan, jossa
hyodynnetddn abstrakteja ja tulkinnanvaraisia konsepteja ja metaforia, kaukaa haettuja
analogioita sekd muita stylistisid keinoja. Hén kohdistaa kritiikkid my0s tuloskortin
luojien ja heidin edustamansa instituution autoritddriseen johtamisguru”-asemaan, mika
vaikuttaa ihmisten arvostelukykyyn. Néiden analyysien kautta Nerreklit analysoi
tasapainotetun tuloskortin suosion syitd ja toteaa tuloskortin kirjallisuuden muistuttavan
enemmain gurumaisia tekstejd kuin ehedd, faktoihin perustuvaa, tarkoin argumentoitua
oppia. Sama johtopditds on tehtdvissd muistakin johtamisen teorioista. (Nerreklit 2003,
600-603, 605-607, 609, 611). Nerreklitin tutkimus havainnollistaa liikkeenjohdollisiin
johtamisty6kaluihin kohdistuvan normatiivisen tieteellisen kirjallisuuden epédkohtia. Hin
el suoranaisesti kiistd tasapainotetun tuloskortin viitekehyksen mallia ja hyotyjd, silld
niitd on empiirisesti havainnoitu muissa tutkimuksissa. Sen sijaan hén kritisoi
kirjallisuudessa omaksuttua yleisluontoista retoritkkaa, jonka perusteella voidaan
sivuuttaa tuloskortin kdytdssd esiintyneet ongelmallisuudet ja todeta ne kayttdja- eikd
viitekehysldhtdisiksi.

Tasapainotetun tuloskortin applikaatiot ovat kuitenkin saaneet kiitosta ja sitd
tutkitaan edelleen aktiivisesti. Kritiikistd huolimatta Kaplan ja Norton ovat jatkaneet
tasapainotetun tuloskortin kehitystyotddn aktiivisesti julkaisusta ldhtien, laajentamalla
tuloskortin kéyttotarkoituksia kohti strategista ohjaustyokalua (Hoque 2014, 46).
Tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd tuloskortin vaikutus johdon laskentatoimen
tutkimuskenttdin ja sen asemaan kaytinnon liiketaloudellisessa toiminnassa on
merkittdvd. Vaikutukset eivdt ndy pelkastddn suoritusmittauksen tutkimusalueissa, vaan

tuloskorttia kehotetaan hyddyntdmaén my0s tieteellisen teorian ja kdytdnndn toiminnan
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vélisen tietokuilun (Baldvinsdottir ym. 2010, 79-80) kaventamistydssd (Malmi —
Granlund 2009, 615).

Lukuisat tutkimukset tutkivat tuloskorttia ja sen kayttod, keskittyen hyotyihin ja
haittoihin, sekd miten tuloskortti muotoutuu erilaisiin liiketaloudellisiin organisaatioihin
(esim. Inamdar ym. 2002; Evans 2005; Bhagwat — Sharma 2007; Karathanos —
Karathanos 2010). Témin tutkielman Iluvussa 3 kisitellddn case-organisaation
litketoiminta-alaa, kiinteistosijoittamista, miké tukee tuloskortin muodostamisprosessin
interventionistista tutkimustapaa, lisdten tutkielmantekijdn asiantuntijuutta, mutta
toisaalta se myos lisdd tutkimuksen luotettavuutta luomalla perustan tutkimusprosessin

kontekstille.
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3 KIINTEISTOSIJOITTAMINEN

3.1 Liiketoimiala ja sen piirteet

Kiinteistdala kuuluu olennaisesti toimivan yhteiskunnan tukirakenteisiin. Toimialaan
sitoutuneen varallisuuden miird on merkittiva seké toimijoiden mééra ja kirjo on laaja,
koostuen kiinteistOsijoittajista, -kehittdjistd, managereista, alan palveluyrityksistd ja
julkisen sektorin kiinteistoorganisaatioista. Vuonna 2019 Suomen ammattimaisesti
sijoitettuun kiinteistomarkkinavarallisuuteen oli sitoutunut 77,1 miljardia euroa. Tama
varallisuus koostuu suurimmaksi osaksi asunnoista (32 %), toimistotiloista (26 %) ja
liikekiinteistoistd (22 %). Muita kiinteistotyyppejd ovat erilaiset tuotannolliset tilat,
yhteiskuntakiinteistot, hotellit ja muut kiinteistot. (KTI Kiinteistdindeksi 2019.) Tdmén
jakauman tulkinnassa on syytd huomata, ettd se syntyy juuri ammattimaisen
kiinteistosijoitusmarkkinan jakautumisesta, eikd Suomen koko kiinteistokannasta.

Kiinteiston eli tontin ja sithen kuuluvan rakennuspohjan omistamista tai epdsuoraa
omistamista kutsutaan kiinteistosijoittamiseksi. Kiinteistot ovat siis yksi varallisuuslaji
sijoitusmarkkinoilla muiden sijoitustyyppien, kuten osakkeiden ja korkojen rinnalla.
Sijoitusportfoliossa  kiinteistot tuovat sijoittajalle vakavaraisuutta ja niiden
arvonluontilogiikka perustuu tasaisesta virrasta vuokratuottoja sekd kiinteiston
mahdollisen arvonnousun kautta sen luovutushetkelld. (rakli.fi/kiinteistosijoittaminen/).

Kiinteistoliiketoiminta muotoutuu Kkiinteistdjen eli rakennusten ja maa-alueiden
hallinnoinnin ja omistamisen ympdrille kuuluviin toimiin. Keskeisia késitteitd ovat muun
muassa  kiinteistjohtaminen ja  -sijoittaminen, kiinteiston kunnossapito ja
kiinteistokehitys. Kiinteistoliiketoiminta on niin projektiluontoista kuin jatkuvien
prosessien hallinnointia. (Kiiras — Tammilehto 2014, 13—15)

Kiinteistdsijoittaminen on yksi merkittivd osa globaaleita sijoitusmarkkinoita
muiden sijoitusinstrumenttien rinnalla. Sijoitus itsessddn voidaan toteuttaa joko suorasti
eli kiinteiston tdysindistd omistamista, mika tissd tutkielmassa on kohteena, ja osittaista
omistamista asunto- tai keskindisen kiinteistoyhtion osakkeiden kautta tai epdsuorasti eli
pddoman sijoittamista hyodyntdmailld kiinteistorahastoja ja -yhtioitd vilikdtena.
Erityisesti suora kiinteistdsijoittaminen soveltuu ennemmin yhteisdjen sijoitusportfolioon
kuin yksityishenkilon  hallinnoimaan pienemméin padoman salkkuun.

(rakli.fi/kiinteistosijoittaminen/).
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Kiinteistdjd voidaan pitéd pitkédn aikavélin sijoituskohteina yksikkdkoon suuruuden
ja korkeiden transaktiokustannusten vuoksi. Sijoitusten realisointimahdollisuudet ovat
markkinatilanteesta riippuvaisia ja muutenkin jiykempid verrattuna muihin
sijoitusinstrumentteihin, toisaalta julkisen markkinapaikan ja myds yksikkokoon vuoksi
(Brueggeman ym. 1984, 333; Trippt 1990, 51). Kiinteistd vaatii myos jatkuvaa
hallinnointia ja yllépitoa arvon ja kassavirran takaamiseksi, mika aiheuttaa kustannuksia
omistajalle. (rakli.fi/kiinteistosijoittaminen; Kiiras — Tammilehto 2014, 13-17, 35-37.)
Toisaalta sijoitusinstrumentteina kiinteistot sopivat tilanteeseen, jossa mielekds riski- ja
tuottotaso sijoittuvat valtionobligaatioiden ja julkisten yhtididen osakkeiden vélille
(Anule — Umeh 2016, 83). Sijoitusten pitkdaikaisen luonteen vuoksi
kiinteistosijoittamisen strategian merkitys korostuu erityisesti sijoitusyhtididen
toiminnan ohjauksessa. Transaktiot ovat merkittdvid, vaikutuksiltaan kauaskantoisia
litketoimintapddtoksid, joissa riskit on tunnistettava ja niihin varauduttava. Ne on
sopeutettava tuotto-odotuksiin ja kiinteiston arvon madrittivdan kykyyn tuottaa
kassavirtaa. Sijoituspddtoksissd ndilld on suuri painoarvo, kun pohditaan sijoituksen
sopivuutta kiinteistostrategiaan.

Kiinteistdalan keskeisid piirteitd ovat tuotteen differointi ja asiakkaiden
segmentointi. Naihin liittyvét valinnat saavat vaikutteita sijoittajan omasta strategiasta
sekd tuotteen eli kiinteiston ominaisuuksista. Merkittdvimpind yleisind ajureina toimivat
kiinteiston tyyppi ja sijainti. Segmentointi voidaan toteuttaa niin alueellisesti kuin myds
kiinteistbomaisuuden tyypin mukaan. Kahdeksi yldkategoriaksi voidaan mainita jako
asuin- ja ei-asuinkiinteistdihin. Ensimmaéinen kategoria késittaa yksityishenkiloiden kodit
ja toinen kdytdnnossd kaikki muut kiinteistdjen kdyttotarkoitukset. Ei-asuinkiinteistdista
voidaan jatkaa jaottelua toimistoihin, toimitiloihin, varastoihin ja muun muassa
hotelleihin ja institutionaalisiin kiinteistdihin. (Brueggeman — Fisher 2011, 254-255.)
Suoralle kiinteistdsijoittajalle niméd ominaisuudet ovat huomionarvoisia kilpailuedun
varmistamisessa (ks. De Wit 2010). Kiinteistoliiketoiminnan riskityypit ovat myds
vahvasti sidoksissa ulkoisiin riskeihin ja epdvarmuustekijoihin talouden yleisestd
kehityksestd (Trippi 1990, 51). Markkinoiden kehitys suuntaan tai toiseen seké
tilakysynndn muutokset vaikuttavat kiinteistdjen vuokraustoimintaan ja tdten myos
kassavirtaperusteisesti  tehtdviin  tuotto-odotuslaskelmiin, mitkd  maédrittelevit

kiinteistdjen kdyvén arvon.
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3.2 Kiinteistosijoitusstrategia

Sijoitusndkdkulmasta kiinteistdistd muodostuva sijoitussalkku, eli kiinteistosalkku, omaa
huomattavia erityispiirteitd verrattuna muihin sijoitusinstrumentteihin, kuten osakkeisiin
tai johdannaisiin. Kiinteistosalkun johtaminen pyrkii kaytettdvén sijoitusstrategian
tavoitteisiin, ja tdten kiinteistdjen erityispiirteiden vuoksi tdmdn esimerkillinen
toteuttaminen vaatii ainutlaatuista osaamista ja ammattitaitoa. TyOssdén sijoittaja tormaa
portfolio-ongelmaan. Haaste rakentuu sijoituskohteiden valintaprosessissa, jossa
tarkoituksena on muodostaa kokoelma sijoitusinstrumentteja, joiden riskien ja tuottojen
yhteisvaikutus on mielekds kyseessd olevan sijoittajan tavoitteisiin ndhden.
Tarkoituksenmukaisilla sijoituspadtoksilla pyritddn saavuttamaan optimaalinen tasapaino
sijoitusten negatiivisten, eli riskien, ja positiivisten, eli tuottojen, vililld. Sijoitusten
vilinen korrelaatio ei silti ole vakioitu, vaan se muuttuu toimintaympariston kehityksen
vaikutuksesta. Tyydyttdvidksi koettu tasapaino salkussa ei titen ole myo0skéddn
muuttumaton, vaan se jarkkyy valillisesti ympériston vaikutuksista yksittdisten
sijoituskohteiden ominaisuuksiin. Tédten portfolio ongelmaan ei itsessdén ole lopullista
vastausta, vaan ratkaisu syntyy jatkuvalla sijoitussalkun johtamisella. (Hargitay 1985,
117-119.)

Osakesalkkuun verrattuna kiinteistosalkun johtaminen eroaa erityisesti kohteiden
koon ja Ilukumdidrin mukaan. Lukuun ottamatta institutionaalisia ja suurimpia
yrityssijoittajia, kiinteistosalkun kohteiden lukumédrd voi olla huomattavan pieni. Syy
tdhdn on kohteiden kokoluokka, mutta myds erityisesti niiden jakamattomuus. Suora
kiinteistdomistus vaatii 1dhes poikkeuksetta suuren pddoman. Toisekseen johtuen edelld
mainitusta, sijoituspditokset ovat merkittdvid investointeja ja tdmdn vuoksi jokaiseen
padtokseen on oltava valmis sijoittamaan huomattavasti resursseja. Kiinteistojen
likviditeetti on erittdin matala verrattuna moniin muihin sijoitusinstrumentteihin ja
transaktiokustannukset ovat suuret. Lisdksi markkinoista saatava tieto ei ole helposti
saatavilla taikka erittdin ldpindkyvad. (Trippi 1990, 51) Nadistd syistd kiinteistot ovat
yleisesti ottaen myds erityisen pitkid sijoitussitoumuksia, joten investointipdatoksessd on
pyrittdva kayttdmain erityisen pitkdn aikavélin hahmottamista. (Hargitay 1985, 121.)

Yksittdisten sijoituspdédtdsten ohella suoran kiinteistdsijoittamisen merkittdva osa on
my0s omistusten operationaalinen johtaminen ja ylldpito. Tdméa tuo sijoitusportfolion
tehokkaaseen johtamiseen vield yhden lisdelementin: sijoitusten tuloksellisuus on suoraan

vaikutuksessa sijoittajan omaan aktiiviseen sijoitusten hallinnointiin. Jotta realisoituneet
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tuotot vastaavat estimaattia, kiinteistd vaatii jatkuvaa huolenpitoa. Namé salkun siséiset
projektit vaativat oman harkinnanvaraisuuden ja investointianalyysinsa. (Hargitay 1985,
121.)  Kiinteistoportfolion  johtamista  voidaan  kuvailla  siis  jatkuvana
paatoksentekoprosessina, joka omaa hyvin ainutlaatuisia osa-alueita muihin
rahoitusinstrumentteihin ndhden. Tiettyjen prinsiipien voidaan n&hdd pétevin
kiinteistosijoittamiseen samalla tavalla kuin muihinkin sijoitusmuotoihin, kuten
hajauttamisen periaatteet, jotka juontavat juurensa Markowitzin modernista
portfolioteoriasta monien muiden vakiintuneiden sijoittamisperiaatteiden tapaan (Fabozzi
ym. 2002, 7).

Hajauttaminen on riskienhallinnan tirked osa-alue, minké tarkoitus on jakaa
sijoitusportfolio tarkoituksenmukaisesti eri varallisuuskohteiden ja sijoitusinstrumenttien
yhdistelmiksi. Tdmén kautta portfolion kokonaisriski muodostuu yksittdisten kohteiden
tuomasta riskistd. Ajatuksena on koota portfolio sijoituskohteista, joiden
epasystemaattinen riski korreloi negatiivisesti toistensa kanssa. Tama tarkoittaa sitd, ettd
yhden sijoituksen negatiivinen arvonmuutos korjautuu toisen arvonnousulla. Puhtaan
kiinteistosijoittamisen ndkokulmasta vaikuttavan hajauttamisstrategian haasteet toisaalta
muodostuvat niiden erityispiirteistd. Suorat kiinteistosijoitukset ovat kooltaan suuria
transaktioita ja tarvittava pddoman maéira on merkittava (Trippi 1990, 51). Hajauttamisen
tehokkuus vastaavasti kasvaa suhteessa sijoitusportfolion kohteiden madrdén.
Esimerkillisesti hajautettu suorien kiinteistdsijoitusten portfolio titen vaatii useita
kiinteistdjd, jotta hajauttamisen hyddyt saadaan kayttoon. Venmore-Rowland (1990, 278)
toteaa, ettd hajautuksen hyodyt konkretisoituvat kiinteistosalkun kohteiden lukumairin
noustessa yli 20-30, tai sijoitetun pddoman méadrd yli 40 miljoonaan Iso-Britannian

puntaan. Namé havainnot asettavat rajoituksia pienemmille sijoittajille.

3.3 Arvonmiiritys ja ansaintalogiikka

Investointi sijoituskohteeseen perustuu oletukseen siitd, ettd kohteeseen ajallisesti sidottu
piddoma tuottaa hyotyd tulevaisuudessa. Rahallisissa sijoituksissa tdtd hyotyd kutsutaan
tuotoksi. Odotetun tuoton kasvaessa myds oletetun riskin mairé kasvaa ja ndiden kahden
verrannollisen suhteen vuoksi sijoittajan on syytd omaksua strategia sijoittamista varten,
joka vastaa omia tavoitteita ja riskinottokykyd. Yhtend varallisuuslajina kiinteistdjen
arvoja madritetddn kuten muitakin sijoituslajeja. Kiinteistostd saatavat hyodyt ja

velvoitteet on médré saattaa rahalliseen muotoon arvonmaéirityksen keinoin. Kaytettavia
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menetelmid 16ytyy runsaasti. Yhteistd monille arvonmaédrityksen metodeille on
perimmadinen tavoite eli kohteen markkinahinnan selvittiminen arvonmaéadrityshetkella.
(Pagourtzi ym. 2003, 382; French — Sloane 2018, 397). Mikéli menetelma ei titd pysty
tarpeeksi luotettavasti madrittelemddn, on sen kdytostd saatava hyoty kyseenalainen tai
vihintdédn erittdin tilannesidonnainen. Kuitenkin pikaisen mainitsemisen arvoisia ovat
myds kiinteistdjen arvonmaédrityksen haasteet, jotka kytkeytyvét kiinteistokaupan
erityisominaisuuksiin, kuten kohteen sijainti niin mikro- (kaupunki) kuin makrotasolla
(valtio) ja taloussyklin vaiheet (Pagourtzi ym. 2003, 385, Kiiras — Tammilehto 2014, 51—
52).

Kiinteistosijoittajien voidaan todeta etsivdn ensisijaisesti rahalliselle panokselleen
tuottoa. Sijoittaminen ilmenee monissa eri muodoissa sen mukaisesti, milld tavoin
sijoittaja osallistuu hankkeeseen. Sijoittamistapa médrdytyy keskeisesti kiinteistdsalkun
tyypin ja tavoitteiden mukaan. Sijoituksen tarkoituksena voi olla hankkia tasaista
kassavirtaa kohdetta vuokraamalla. Talloin kohde on yleisesti jo rakennusvalmis tai
ldhestyy valmistumista. Mitd pidemmélld hanke operatiivisella tasolla on, sitd pienemmaét
ovat my0s siitd koituvat riskit. Toisaalta tavoite voi olla kehittdd kiinteistod parhaaksi
nidhtyyn suuntaan ja saada tdstd voittoa myymaélld kohde sopivaan aikaan. T&lloin
kiinteistosijoittaminen saa perinteisen pddomasijoittamisen piirteitd. Tadssd tapauksessa
kiinteistd voi olla joko rakennusvaiheessa taikka vanhaa rakennusta kehitetddn
investoinneilla ja  remontoidaan. Mukaantulon ajoitukseen  vaikuttaa  siis
kiinteistosijoittajan strategiset paamadrit. Sijoittamiseen liittyvid riskejd pidetddn silti
kiinteistOsijoittamisessa pienempind kuin monissa arvopaperisijoitusmuodoissa.
Vaikkakin kiinteistot ovat epélikvidimpid (Trippi 1990, 51) kuin porssiosakkeet ja
johdannaiset, ne toimivat institutionaalisten sijoittajien ja organisaatioiden kulmakivina.
(Kiiras — Tammilehto 2014, 29-33).

Jatkaen Kiiraksen ja Tammilehdon (2014, 49) tulkintoja, heiddn mukaansa
kiinteistojen kokonaistuottojen riskit liittyvdt arvonmuutokseen, likviditeettiin,
vuokratuottoihin, kustannuksiin sekd rahoitukseen. Arvo voidaan taulukon 1 mukaisesti
jakaa neljddn eri lajiin: kustannusarvo, tuottoarvo, kauppa-arvo ja tasearvo, joiden

laskentamenetelmat perustuvat eri tietoldhteisiin.
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Taulukko 1  Kiinteistdjen arvon neljda mairitelmai (Kiiras — Tammilehto 2014, 51-52)

Arvotyyppi Maaritelma
Todellisten tai todenndkdisten rakennuskustannusten perusteella
Kustannusarvo e N
maaritetty kdypa arvo.
Kayttoaikana saatavien tuottojen padomitettu arvo taikka kassavirran

Tuottoarvo .

diskontattu nykyarvo.
Kauppa-arvo Vertailukelpoisista kohteista maksetut kauppahinnat.

Tasearvo Aktivoidut pitk&vaikutteiset menot - vuosittaiset poistot

Eri arvotyyppien kartoittaminen ja suhteiden tarkastelu luo mielikuvan kiinteiston
nykytilasta ja potentiaalista. Tuottoarvo ja kauppa-arvo ovat yleisimpid
arvomadrityksenkeinoja kuten myds Brueggeman ja Fisher (2011, 298, 300, 318)
toteavat. Kokonaisvaltainen arvonméidritys kiinteistolle ei perustu vain yhteen néista,
vaan ottaa huomioon jokaisen ja antaa sille riittdvin painoarvon. Eri arvostusten erot
kertovat minké&laisesta kohteesta on kyse ja mitd mahdollisia riskejd se sisdltdd
sijoituksena (Brueggeman — Fisher 2011, 318). Vuokratyypeille, jotka muodostavat
kiinteistdjen muodostamat tuotot eli litkevaihdon, Kiiras ja Tammilehto antavat kolme
eri luokitusta: markkina-, sopimus- ja kustannusvuokra, joita havainnollistetaan

taulukolla 2.

Taulukko 2 Vuokrien kolme eri tyyppid ja madritelmad (Kiiras — Tammilehto 2014, 51-
52)

Vuokratyyppi Piirteet

Mahdollinen tai todennakdinen osamarkkinoiden kdypa vuokra. Voi
Markkinavuokra perustua joko uusiin vuokrasopimuksiin tai maksettuihin todellisiin
vuokriin kehteen osamarkkinoilla.

Sopimusvuokra Todellinen vuokrataso maaraajaksi sidotulle kohteelle.

Minimivuokrataso. Kattaa todelliset tai todenndkdiset pddomakustan-
nukset ja hoitokustannukset.

Kustannusvuckra
Vuokratyyppien hyddyntdminen ja niiden suhteiden vertailu toisiinsa on lisitydkalu
kiinteiston kehitystarpeiden selvittimisessd arvotyyppien rinnalla. Sijoittajana vertailu

voidaan suorittaa yhdestd kohteesta tai ottaen huomioon kohteen vaikutus koko
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sijoitusportfolioon. Kohteen sopivuus riippuu luonnollisesti sijoittajan tavoitteista, jossa
valitulla kiinteistostrategialla on merkittdva rooli.

Strategia itsessdin koostuu tavoitteista ja ’punaisesta langasta”, mitkd maarittelevit
pitkdlld aikavélilld saavutettavia pddmdidrid (Virsu 2012, 37). Kiinteistosijoittamisen
riskit ovat kytkettdvd tdhin strategiaan. Strategia kuvastaa toimijan tavoittelemaa
kiinteistosalkun eli sijoitusportfolion sisdltdd. Kiinteistosalkusta saatavien tuottojen on
ensisijaisesti tuotettava enemmén ndhden sen aiheuttamiin riskeihin ja kustannuksiin,
vahintddn pitkilla aikavélilld. Esimerkiksi kiinteiston omistamisesta syntyvat riskit eivit
ole niinkdin merkittdvid verrattuna suoranaisen kiinteistokehittdjain kokemiin
riskitasoihin, jotka syntyvét kiinteiston suunnitteluvaiheessa. Tdémé voidaan ndhdi jo
yhteni kiinteistdsijoittamisen strategiana: olemassa olevien kiinteistdjen omistaminen ja
niiden vuokratuottojen ansaitseminen, mink& ohessa sijoittaja voi kohdistaa resurssejaan
uudiskohteiden suunnitteluun. Jo omistuksessa olevien kiinteistjen matala riskitaso
vihentdd kiinteistosalkun koettua kokonaisriskid. Reaali-investointien, mitd tyyppid
kiinteistét edustavat, riskikartoitus on erityisen hankalaa, silli niiden méérittely on
tapauskohtaista ja lopulta arvioitsijan subjektiivisiin ndkemyksiin perustuva johtopditos
(Puolamiki 2009, 205).

Riskin hallitseminen ja laskenta eivdt ole silti yksiselitteisid késityksid.
Kiinteistosijoittamisen markkinat ovat vahvasti liitoksissa yhteiskuntaan ja sen
vallitsevaan tilaan. Liiketoiminta perustuu tilakysyntddn, jota méiédrddvit reaalitalouden
tila, rahoitus- ja pddomamarkkinat ja lakisdéteiset tekijat (Trippi 1990, 51). Puhuttaessa
eri vuokramarkkinoista, eli esimerkiksi toimistotila- ja asuntomarkkinat, vaikutustekijat
my0s vaihtelevat. Kuten KTI:n vuoden 2019 kiinteistdindeksistd on huomattavissa,
vuoden 2019 asuntojen positiivinen arvonmuutos oli 9,7 prosenttia liikekiinteistjen
arvostuksen laskiessa 2,2 prosenttia. Kysyntid ja tarjonta tilasta kilpailevat keskenéén ja
asettavat markkinoiden vuokratason sopivaksi ndhdylle tasolle. Tami taas vaikuttaa
kiinteistOsijoittajien toimintaan, kuten keskittydkd uudisrakentamiseen vai kehittddko
olemassa olevia kiinteistdjd ja panostaa pitkdaikaisiin  asiakassuhteisiin.

(rakli.fi/kiinteistosijoittaminen/).
3.3.1 Arvonmdiirityksen haasteet

Kiinteistdjen arvonmééritystavat ovat muuttuneet ajan saatossa, kuten Ekelid ym.
(1998) havainnoivat tutkimuksessaan Ruotsin kiinteistomarkkinoista. Hyddyntden

useiden  yksityisten  kiinteistdarvioitsijoiden  arviokirjoja, he tuovat esiin
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arvonmadritystrendien muutoksen, erityisesti yhdistimalld tdhdn maan kiinteistokuplan
vaikutukset. 1980-luvulla arvioitsijat antoivat yleisesti hyvin optimistista raportteja
kiinteistoistd, jotka sisélsivit tarkkoja arvostuslukuja ilman herkkyysanalyyseja sekéd
varsin vdhdn madarillisid taikka laadullisia markkina-analyyseja kohteeseen liittyen.
Kuplan puhkeamisen jélkeen Ekelid ym. huomasivat raporteissa selvin nousun
useampien arvonméidritysmenetelmien yhtdaikaisesta kdytostd, herkkyysanalyysien
yleistymisen sekd yleisesti ottaen laajemman ndkokulman lisddntymisen
kiinteistdarvioinnissa. Arviokirjojen keskimaérdinen pituus kasvoi sekd markkinoiden
huomioon ottaminen sai jalansijaa yleisend arviokdytdntonéd. Kuitenkin huomauttamisen
arvoiseksi tutkimuksessa nihtiin herkkyysanalyysien eri muuttujiin tehtyjen muutosten
perustelemattomuus arvioitsijoiden toimesta, sekd miten yleisesti kiinteistdarvioiden
hankkijoiden péétoksiin vaikuttaa arvioitsijan “maine” ja koettu osaaminen.
Laskennallisten arviointimenetelmien tulokset ovat kylldkin matemaattisessa muodossa
esitettdvid, mutta niiden osatekijidt muodostuvat olettamuksista markkinoiden ja kohteen
kehityksestd, miké yhdistdd niiden hyddyntdmisen asiantuntijuuden omaamiseen. (Ekelid
ym. 1998.)

Markkinoiden odotukset kiinteistdjen arviokirjojen suhteen muuttuivat siis
huomattavasti kuplan puhkeamisen seurauksena. Talouskriisi toimi erddnlaisena
sytyttimend epdvarmuuden huomioimiselle. Kiinteistomarkkinoiden ldpindkyvyys on osa
titd ongelmaa, mikd johtaa epitarkkaan tilastodataan todellisista kustannuksista ja
tuotoista (Trippi 1990, 52; Barber 1990, 249). Vertailukelpoisuus kérsii mitd heikompi
markkinoiden ldpindkyvyys on, joka taas johtaa tehottomiin markkinoihin. Kun
informatiivisesti tehokkaat markkinat ohjaavat kauppatavaran hintatasoa viiveetté oikein,
tehottomilla ~ markkinoilla  informaation  epétasapaino  johtaa  teoreettisiin
mahdollisuuksiin “voittaa markkinat” pitkélldkin aikavélilld (Kniipfer — Puttonen 2014,
166). Toisaalta tdmin mahdollisuuden seurauksena myds puutteellisen informaation
perusteella tehtyjen sijoituspédétdsten todennékoisyys kasvaa. Puolaméden (2009, 205)
mukaan erityisesti reaali-investointien tapauksessa paditoksenteossa kiytetyn datan lahde
voi olla subjektiivista ja tilannekohtaista. Vaikka péaédtoksenteon tukena hyddynnetyissi
laskentamenetelmissd ei teoreettisella tasolla ole moitittavaa, niin ndissd tapauksissa

kéytetyn datan reliabiliteetti luo virheellisten johtopéétdsten riskin.
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3.3.2 Asiakasnikokulma

Kiinteiston kdypdd arvoa maéidritetddn muun muassa kassavirta-analyysien avulla,
joiden perustana toimivat kiinteiston vuokrauksesta saatavat tuotot. Nama analyysit ovat
merkittdviassd asemassa niin yksittdisten kohteiden kuin koko portfolion hallinnan
kannalta. Oletuksena niissd estimaateissa on, ettd vuokratuloja kertyy myos tulevina
vuosina ja tulevaisuuden vuokratulojen taso madritetddn kiinteistolle sopivaksi
esimerkiksi vallitsevien vertailukelpoisten markkinavuokrien, nykyhetken tai menneiden
vuokratulojen kautta. (Brueggeman — Fisher 2011, 296-297.) Tamén kaiken pohjalla on
odotus siitd, ettd kiinteiston tiloille 10ytyy riittdvad kysyntid asiakkailta. Kannattava
litkketoiminta perustuu ajatukseen arvonluonnista asiakkaille samalla silmédlld pitden
toiminnasta aiheutuvaa kustannustasoa (Wilson 1991, 95).

Kuten kiinteiston suoranaisella omistajalla, niin my0s sen kéyttd;jélla on odotuksia ja
tavoitteita rakennuksen suhteen. Omistaja odottaa pddomalleen tuottoa, niin kuin
kayttdjakin. Puhuttaessa toimitila- tai varastokiinteistodistd, vuokralaiset ovat yleisesti
yrityspuolen edustajia. Tatd kautta asiakas, joka kiinteistd vuokraa, perustaa tdmén
paitoksen omien tavoitteiden mukaisesti. Vuokrattu toimitila tai varasto on yksi osa
yrityksen resursseja ja siltd odotetaan tiettyd kontribuutiota litketoimintaan.
Ihanteellisessa tilanteessa jokaisen yrityksen liiketoimintastrategia sisdltdd selityksen
sille, miksi tietty kiinteistd omistetaan tai vuokrataan, toimialasta riippumatta. (Lindholm
— Leviéinen 2006, 38-39; Palvalin — Vuolle 2016, 1-2)

Kaytettdvissd olevan kiinteiston tulee tukea liiketoiminnan ydintavoitteita.
Perimmaisend ajatuksena mille vain litketoiminnalle on arvonluonnin maksimointi. Tdma
toteutuu erityisesti tuottavuuden ja liikevaihdon kasvattamisen kautta, jotka ovat hyvin
kontekstisidonnaisia, joiden siséltd itsessdén médrittyy tarkemmin, kun niité tarkastellaan
ja sovelletaan tietyn liitketoimintayksikon ja heidén tavoitteidensa kautta. Lindholm ja
Leviinen (2006, 42) toteavat, ettd nditd yleispdtevien strategisten tavoitteiden tueksi on
syytd kiinnittdd huomio kdytettdvadn kiinteistoon, jonka tulee ndhdé ja toimia yhtend
ajurina  liikketoiminnan  arvonluontiprosessissa.  Kiinteistd on  organisaatiolle
ainutlaatuinen resurssi ja useimmiten myds vélttdmattomyys liiketoiminnan kannalta.
Vilttaimattomyytensd vuoksi, voidaan todeta, ettd siitd tulee ottaa kaikki mahdolliset
hyodyt irti, eikd ndhdd sitd pakollisena osa-alueena liiketoiminnan toteuttamisessa.

Esimerkiksi yrityksen kéyttdimdt toimistotilat ovat henkildston tyoskentelylle
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valttdiméattomait, mutta ndiden tydtilojen ominaisuuksien kautta voidaan joko kannustaa
tai jarruttaa tuottavuutta ja henkildston toimintaa (ks. esim. Palvalin — Vuolle 2016, 2).
Lindholmin ja Levdsen vuonna 2006 julkaistu artikkeli esittelee viitekehyksen

yritysten liiketoiminta- ja kiinteistdstrategian viliselle yhteydelle. Se sisdltdd mittareita ja
mitattavia kohteita, jotka yritysten tulisi ottaa tdssd kontekstissa huomioon. Mittareita he
luokittelevat eri kiinteistostrategioiden kautta, joita yritykset hyddyntévit. Strategiat
rakentuvat tuottavuuden, kustannussddstdjen, joustavuuden, asiakastyytyvéisyyden,
myynnin ja markkinoinnin sek& varallisuuden arvon kasvattamisen ympdrille. Riippuen
mitd yritykset kiinteiston kéytoltdnsd hakevat, tutkijat ehdottavat erilaisia mittareita.
Tamén lopputuloksena on kiinteiston kdytdstd koostuva mittaristo, joka on yhteydessi
yrityksen ydinstrategiaan. Néiden seurannalla, voidaan tarkkailla kiinteiston asemaa
litkketoiminnan arvonluonnissa. Valittaessa mittareita viitekehyksestd madrittivani
tekijind on yrityksen strategia, mutta myos tiedon saatavuus, mikd on yleinen
suoritusmittariston kayttokelpoisuuteen liittyvd ongelma (ks. Simons 2014, 71-88).
Haastatteluista, joita tutkimuksessa toteutettiin, tuli myds esille, ettd useat
kiinteistOstrategiasta vastaavat henkil6t sindnsd tiedostivat myds aineettomiin
resursseihin liittyvien mittareiden hyodyllisyyden ja merkittdvyyden koko liiketoiminnan
hyvinvoinnin kannalta (esim. tyOntekijoiden innovoinnin kannustaminen tyotilojen
ominaisuuksien kautta), mutta eivét silti aktiivisesti pyrkineet seuraamaan sita.

Vuokralaisen ndkdkulmasta kiinteistd on siis tdmén resurssi, jonka jollain tavoin
tulisi tukea kéytettdvissd olevaa litketoimintamallia. Se miten kiinteiston tarjoamat
ominaisuudet vastaavat kysynnin tarpeisiin on riippuvaista tilakysynnian markkinoista.
Asiakkaan arvostaessa ja arvioidessa kiinteiston ominaisuuksia vertaillen niitd omiin
tarpeisiin hyvin vahvasti, voidaan tehdid johtopditds, ettd kiinteiston omistajan tulisi
tunnistaa ndmi asiakastarpeet. Keskittyminen tiettyjen asiakastarpeiden ympdérille
saattaakin  muotoutua  itse  kiinteistOsijoittajan  omista  tavoitteista  ja
erityisasiantuntijuudesta. Mikéli sijoittaja omistajan kykenee muokkaamaan liiketiloja
vastaamaan tietyn toimialan erityistarpeita, keskittyminen tédhin segmenttiin voidaan
néhdé kannattavana. Tédtd my0s Porter (2008, 89) pyrki havainnollistamaan markkinoiden
kilpailuvoimien tunnistamisella ja analysoinnilla.

Mikali kiinteiston ominaisuuksilla on vaikutusta yrityksen omaan liiketoimintaan,
voidaan todeta, ettd omistajana myOs ndiden ominaisuuksien edistiminen ja
mahdollistaminen on keskeistd. Vuokralaisen omat tarpeet ovat erittdin radtiloityjd ja

yksil6ityjd, mutta kiinteiston omistaja eli sijoittaja voi hyodyntdd esimerkiksi omaa
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ammattitaitoaan sopivien puitteiden mahdollistamisessa. Téten sijoittajankin voi olla

kannattavaa ottaa asiakkaan kiinteistostrategia huomioon omassa toiminnassaan.
3.4 Riskienhallinta

Riskienhallinta on yksi keskeisimmistd liiketoiminnan osa-alueista, riippumatta
organisaation erityisominaisuuksista. Riskien luonne ja koko muuttuvat liiketoiminnan
kehittyessd, mutta niiden tunnistaminen pysyy erityisen tirkednd menestyksekkédssi
liikkkeenjohdossa. Riskienhallinta merkitsee organisaation tapaa ja taitoja hallita olemassa
olevia riskejd. Optimaalisesti riski ei ole ainoastaan yrityksen litketoiminnan uhkatekija,
vaan niiden esimerkillisen hallinnan kautta kyetdin myds luomaan ja suojelemaan
organisaation tuottamaa arvoa (Frigo — Anderson 2011, 1). Sijoitusportfoliossa tuotto ja
riski kulkevat kési kddessd. Tuotto on varsin yksiselitteinen tekijd; sijoituksesta saadut
rahalliset tuotot. Riskin kédsite on sen sijaan luonteeltaan hieman abstraktimpi. Melko
yksimielinen ndkemys on kuitenkin pitdé riskid mittarina sille, kuinka todenndkoista on,
ettd sijoituksen tuotot eivit vastaa odotuksia. (Finlay — Tyler 1991, 298.)
Kiinteistdliiketoimintaan kokonaisuutena liittyvid riskejd on jaoteltu Leinbergerin
(1993, Kiiraksen ja Tammilehon 2014, 33 mukaan) toimesta neljdén eri ryhméén. Ne
kuvastavat eri riskirooleja, joihin kiinteistoliiketoiminnan osapuolet asettuvat. Jokaiseen
rooliin kohdistuvat erityyppiset riskit ja my0ds tuottomahdollisuudet. Niita eri osapuolia
edustavat esimerkiksi rakennusvaiheessa rakennuttaja, suunnittelijat, rahoittajat ja

erityisesti omistaja.

MATALA OPERATIIVINEN KOHTUULLINEN
LIIKETOIMINTARISKI PAAOMARISKI
-suunnittelupalvelut -rakennuskohteiden
-konsultointi kehittdminen
-management-palvelut -kiinteistbomistus
KORKEA OPERATIIVINEN KORKEA PAAOMARISKI
LIIKETOIMINTARISKI -rakennusmaaspekulaatio
-rakennusurakointi -rakennusmaan
kehittdminen

Kuvio 3 Kiinteistoliiketoiminnan riskeja
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Korkeaa padomariskid kuvastavat liikketoiminnan osa-alueet, jossa tuotto-odotukset
perustuvat ennustamiseen ja spekulaatioon. Riskit laskevat suhteessa kiinteistohankkeen
kehitysvaiheeseen. Rakennusmaan ja -kohteen kehityksessd tuotot realisoituvat
pidemmélld aikavélilld ja ovat alttiita myos ulkoisten muuttujien vaikutukselle. Tontin
kehittdiminen ja kaavoittaminen perustuu usein kohteen sijainnin houkuttelevuuden
paranemiseen ja talouden kehityssuhdanteiden muutoksiin, joihin yksittdiselld toimijalla
ei ole vaikutusvaltaa. Sen sijaan olemassa olevaan rakennukseen sijoittaminen ja sen
omistaminen on riskitasoltaan alhaisempi perustuen kassavirran hallintaan, joka on jo
olemassa. Ei-spekulatiiviseen kohteeseen sijoittaminen tuo my0s lisdetua rahoitusta
hankittaessa. Matalinta riskiroolia kantavat hankkeeseen ulkopuoliset toimijat, jotka eivit
kidytd omaa pddomaansa tuoton saavuttamiseen. Konsultit ja suunnittelijat ovat
kiinteistoliiketoiminnassa merkittdvid osapuolia, mutta heiddn toimintansa perustuu

toimeksiantoihin muilta toimijoilta. (Kiiras — Tammilehto 2014, 32-34.)
3.5 Kiinteistosijoittamisen tutkimustausta

Edellisissd alaluvuissa kasiteltiin kiinteistosijoittamisen osa-alueita ja laajemmin koko
toimialaa kuvaavia avaintekijoitd. Tukena hyddynnettiin niin akateemisia kuin
oppikirjamaisia ldhteitd. Niiden ohella kaytettiin myds Suomen kiinteistdalan eri
toimijoiden tuottamia katsauksia ja tutkimuksia. Luvun painoarvo on timén tutkimuksen
kannalta merkittdvd, silld interventionistisen tutkimusotteen tukena on kerdttdva
riittdvasti tietoa case-yrityksen liiketoimialasta. Erityispiirteiden huomiointi, joita
kiinteistosijoittamisen alalla on edelld esitetysti huomattavasti, voidaan todeta
vaikuttavan tutkielman laatuun.

Lukua varten kerdtty kiinteistdsijoittamisen tutkimusaineisto sijoittuu ajallisesti
useisiin vuosikymmeniin. Tutkimusalalla on erityisesti pyritty arvioimaan kiinteistjen
arvonmadritystd ja keinoja ja kiinteistdsijoittamisen erityispiirteitd verraten muihin
sijoitusmarkkinoilla tarjolla oleviin instrumentteihin (esim. Hargitay 1985; Finlay — Tyler
1991; Bottum 1993; Ekelid ym. 1998; Geltner ym. 2001; Anule — Umeh 2016; French —
Sloane 2018). Ndmi aiheet ovat sidilyneet vuosikymmenid alan tutkimuksenkohteina.
Sama trendi on havaittavissa suoritusmittauksen tutkimusalalla. Samantyyppiset
kysymysasetelmat vallitsevat edelleen, vaikka niitd on tutkittu runsaasti. Tutkimuksissa
pyritddn havaitsemaan kohteen kehitykseen tarkoitettuja optimaalisia keinoja, joiden

tuottama informaatio toimii tukena péatoksenteolle.
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Suoran kiinteistosijoittamisen nékdkulmasta tehtyjd tutkimuksia tasapainotetun
tuloskortin hyddyntdmisestd ei ole juuri l0ydettidvissd. Yleisesti ottaen strategista
suoritusmittausta kisittelevdd tutkimusta kiinteistdsijoittamisesta ei ole tuotettu
aktiivisesti. Sen sijaan alaa on ldhestytty rahoituksen, eiké laskentatoimen ndakokulmasta.
Téstd voidaan todeta, ettd tarve sellaiselle tutkimukselle on olemassa. Tdmi tutkimus
osaltaan auttaa lisddmididn ymmaérrystd suoritusmittauksena aihepiiristd, suoran
kiinteistosijoittamisen litkkeenjohdosta kuin edelldi mainittujen yhdistelmasta.
Mainitsemisenarvoisia tutkimuksia ovat ehdottomasti kuitenkin pédosin Dilanthi
Amaratungan ja David Baldryn 2000-luvun alussa julkaistut lukuisat tutkimukset
kiinteistohallinnan (engl. facilities management, FM) suoritusmittauksesta ja sen
kehittdmisestd. Heiddn tuloksensa ovat varsin vastaavia kuin esimerkiksi Kaplanin ja
Nortonin (2001) johtopédétokset omissa tutkimuksissaan. Amaratunga ja Baldry (2002,
222) toteavat suoritusmittauksen tarkoituksen olevan organisatoristen toimintojen ohjaus
informaation ja viestinndn kautta. Se on dynaaminen ohjausjérjestelmi johtamiseen,
jonka avulla voidaan vastata ympiriston muutoksiin, mutta jérjestelmi vaatii myos
paivittdmisti ja lapikdyntid sdédnndllisin viliajoin ollakseen tehokas.

Vuoden 2003 tutkimuksessaan tutkijat késittelevédt suoritusmittariston vaatimia
ominaisuuksia ja piirteitd kiinteistohallinnan saralla (Amaratunga — Baldry 2003).
Julkaisussa he kayttdvdat juuri tasapainotettua tuloskorttia havainnollistaakseen
keskeisimmiksi havaitsemiaan ongelmakohtia kiinteistonhallinnan suoritusmittauksessa.
Kyseinen julkaisu on kuitenkin vain teorian hahmottamista ja tunnistamista, eikd sithen
sisilly alustavana esitellyn viitekehysrungon implementointia kaytdnndssd. He
kehottavatkin testaamaan konseptin hyodyllisyyttd ja kaytettdvyyttd esimerkiksi
tapaustutkimusten keinoin. (Amaratunga — Baldry 2003, 185-186.)
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4 EMPIIRINEN TUTKIMUS

4.1 Aineistonkeruu

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin vuoden 2020 helmi- ja huhtikuun vilisené
aikana. Tutkimuksen aineistonkeruun ensimmaéinen vaihe rakentui case-yrityksen neljén
jasenen  haastatteluista. Ne toteutettiin  puolistrukturoidun haastattelun ja
teemahaastattelun yhdistelmand. Ensimmaisesséd osassa kaikille haastateltaville esitettiin
lahes samat kysymykset ja mahdollisesti tarkentavia lisdkysymyksid aiheeseen liittyen,
jos tutkielmantekiji koki sen tarpeelliseksi, puolistrukturoidun haastattelun méaaritelmén
mukaisesti (Saaranen-Kauppinen - Puusniekka 2006). Néissd haastatteluosuuksissa
keskityttiin kerddmaédn tietoa haastateltavien omista ndkemyksistd suoritusmittauksesta ja
sen toteutuksesta, vaikuttimista ja kayttotavoista.

Toisena tavoitteena oli kartoittaa case-yrityksen nykytilaa suoritusmittauksen ja
strategian osalta ja toisaalta kiinteistosijoittamisen ndkokulmista suoritusmittaukseen.
Haastatteluvaiheen toisessa osassa, jotka toteutettiin ensimmdiisen osuuden yhteydessa,
késiteltiin tasapainotettua tuloskorttia ja ryhdyttiin muodostamaan sitd case-yrityksen
kontekstissa. Osuudessa oli teemahaastattelun piirteitd. Tutkielmantekija esitti
haastateltaville avoimia kysymyksid, jotka liittyivdt tuloskorttiin. Silti osuus oli
dialogimaisempi kuin tavallinen teemahaastattelu, koska tutkielmantekijd osallistui
aktiivisesti  tuloskortin  viitekehyksen rakentamiseen haastateltavien kanssa.
Haastatteluiden molempien osuuksien perusteella tutkielmantekija muodosti
luonnostelman case-yrityksen tuloskortille ja strategiakartalle. Haastattelujen tukena
kéytetty kysymysrunko ovat 16ydettivissd tutkimuksen liitteista.

Aineistonkeruun toisessa vaiheessa, joka toteutettiin puolitoista kuukautta
ensimmdiisen haastattelun jédlkeen, kéytiin ldpi yhteisessd ryhmikeskustelussa, jossa
kerdttiin lisdd ndkemyksid ja kehitettiin tuloskortin lopullinen versio. Kaikista
haastatteluista ja ryhmikeskusteluista nauhoitettiin ja tallenteet litteroitiin joko saman tai
seuraavien pdivien aikana. Tutkimuksen ajan kdytettiin aktiivisesti havainnointia, jota
pidetddn laadullisen tutkimuksen toisena yleisend tiedonkeruumenetelména
haastattelujen ohella. (Tuomi — Sarajdrvi 2018a). Tuomin ja Sarajirven mukaan mita
vapaampi tutkimusasetelma on, sitd hyddyllisempdd ja luontevampaa havainnointia on
kayttdd aineiston hankinnan tukena. Havainnoinnin ohella on hyodynnetty case-yrityksen

arkistoaineistoa, kuten ohjausjirjestelmdd. Mahdollisimman ldpikotainen tuntemus
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yrityksen tdminhetkisestd tilanteesta ja toimintaympéristostd sekd siihen johtaneista
tekijoistd on tirked edellytys tutkimuksessa kidytetylle interventionistiselle
tutkimusmenetelmalle (Jonsson — Lukka 2006, 383—384). Edelld kuvattu toteutus koettiin
sopivaksi tutkimuksen tarkoitus ja kysymyksenasettelu huomioon ottaen. Taulukossa 3

on esitelty case-yrityksen haastateltavat henkil6t ja heidén taustatietonsa.

Taulukko 3  Case-yrityksen haastateltavien taustatiedot

(x) | Haastateltava Pvm Kesto Koulutus Kokemus | Case-
yrityksessa

KJ | Kiinteisto- 6.3.2020 | 49 min DI ~25v <lv
johtaja

KP | Kiinteisto- 6.3.2020 | 1 h23 min | Laskentatoimen | ~35 v 2v
paallikko merkonomi

TJ | Toimitus- 10.3.2020 | 54 min DI ~35v 7v
johtaja

CT | Controller 26.3.2020 | 1h 14 min | Tradenomi ~15v lv
(Teams-puhelu)

4.1.1 Case-yritys

Tédmin tapaustutkimuksen case-yritykseksi valikoitui kiinteistdsijoittamista osana
omaa litketoimintaa harjoittava suomalainen yhtio. Case-yrityksen
kiinteistosijoitusportfolioon kuuluu kuusi kiinteistdd, joiden yhteenlaskettu arvo on 124
miljoonaa euroa. Neljd kiinteistdistd sijaitsee pddkaupunkiseudulla ja kaksi yhdessd
Eteld-Suomen suurimmista maakuntakeskuksista. Kiinteistdsijoittaminen on yksi
yrityksen liiketoiminnoista, ja pddasiallisesti case-yritys keskittyy pddomasijoituksiin.

Kiinteistdsijoittamisen liiketoimintayksikosséd on kaksi sithen tdysin omistautunutta
tyontekijad, kiinteistojohtaja ja kiinteistopaillikko, keitd on tdtd tutkimusta varten
haastateltu. Heiddn kahden liséksi haastateltavaksi valikoituivat yhtion toimitusjohtaja
sekd liitketoiminnon controller. Heidédn vastuualueisiinsa sisdltyy —muidenkin
litketoimintoihin liittyvid toitd, joista kiinteistlitketoiminnan osuus on kuitenkin
merkittdvin. Toimitusjohtaja haastattelussaan kuvaili kiinteistoliiketoimintaan kuuluvan

tyobn vievdn noin puolet hinen tyOajastaan. Toimitusjohtaja  osallistuu
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kiinteistdsijoitustoiminnan suunnitteluun sekd toteutukseen ja controller vastaa
litkketoiminnan sisdisen ja ulkoisen laskennan osa-alueista. Case-yrityksessd on
tapahtunut viime vuonna henkildstomuutoksia, jolloin liiketoiminnon kiinteistojohtaja ja
controller vaihtuivat. Kaikki neljd henkil6d ovat timén tutkimuksen kannalta oleellisia
toimijoita ja he valikoituivat haastateltaviksi tutkimusta varten. Jatkossa kdytettdessd
termid case-yritys, viitataan yrityksen kiinteistosijoittamisen liiketoiminnon kéyténteisiin

eikd kokonaisuudessaan koko yrityksen toimintatapoihin, ellei toisin todeta.

4.2 Suoritusmittauksen miiritelma ja kisitys

Suorituskykymittaus toimintona on case-yrityksessa aktiivisesti kiytossd. Konkreettisena
tyokaluna toimii toiminnanohjaus- ja raportointiohjelmisto, jota hyddynnetdin
litketoiminnan seurannassa. Jarjestelmidn toiminnan ja sen tuottaman informaation
perustana toimii kirjanpidosta johdettava data. Tydkalun avulla kayttdjit pystyvit
luomaan perinteisid raportointipohjia laskentataulukoineen ja tunnuslukuineen, mutta
my0s monipuolisia tietojen visualisointeja graafien ja muiden esitysmuotojen avulla.
Jarjestelmédn ylldpidosta vastaa controller sekd hinen tukenaan toimivat taloustiimin muut
jasenet sekd yrityksen ICT-toiminto.

Suoritusmittaus oli késitteend kaikille neljdlle haastateltavalle entuudestaan tuttu
aihealue. Vastaukset suoritusmittauksen késitteistostd ja maééritelméstd johdattelivat
haastateltavien kesken varsin samantyyppistd linjaa. Haastateltavat néakivit
suoritusmittauksen organisaation litketoiminnan johtamisen ja ohjauksen tydkaluna,
jonka avulla seurataan tdmén toimintaa. Johdonmukaisen ja suunnitelmallisen
suoritusmittauksen tulisi tukea yrityksen tavoitteellisia padmaarid keskittdmélld ihmisten

huomio menestyksekkdén toiminnan kannalta merkittdviin asioihin.

"Kylld mind nden, ettd sen (suoritusmittaus) pitdisi viedd organisaation
strategiset tavoitteet kdytdntoon sitd kautta. Varsinkin , ettd valitaan oikeat
mittarit, mutta miten se onnistuu, niin se on kaikki kaikessa. Mutta kylld se

ldhtee siitd, ettd mitd me tavoitellaan ja mikd on se iso kuva.” (TJ)

“Tietylld tapaa suoritusmittauksen tavoite on se, ettd meilld on toiminta, on
se litketoiminta tai joku muun vastaavan tyyppinen toiminto mitd halutaan
mitata ja silld on tietyt strategiset tavoitteet tai pddtepisteet mihin sitd

halutaan viedd. Tdmdn suoritusmittauksen tehtdvd olisi tuottaa dataa siitd
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olemmeko menossa strategisesti valittuun suuntaan. Tai ainakin kertoa mihin
me olemme menossa. Se on sitten katsojan tehtdvd mddritelld, onko se

menossa strategiseen suuntaan vai ei.”” (CT)

Onnistunut suoritusmittaus kuvailee organisaatiolle my0s nykyhetked niin ulkoisten
kuin sisdistenkin tekijoiden suhteen. Haastateltavat pitivét suoritusmittausta hyodyllisend
ja tarpeellisena toimintona liiketoiminnan kokonaisonnistumisen kannalta. Haastateltavat
puhuivat raameista ja viitekehyksestd, jonka suoritusmittaus asettaa case-yrityksen
tdméanhetkiselle litkketoiminnalle. Se toimii ohjaavana tydkaluna, jonka avulla kiinnitetdén
huomio olennaisiin asioihin. Samanaikaisesti se ohjaa ihmisid myds puhumaan samoista

asioista, jotka oleellisesti vaikuttavat liiketoiminnan suunnitteluun ja toteutukseen.

"Kylldhdn koen, ettd niistd (suoritusmittareista) on hyétyd, mutta jos niitd
(organisaation toimintaa) ei millddn tavalla mitattaisi niin ei olisi silld
tavalla, no voiko niin sanoa, ettd toiminnalla ei olisi mitddn vdlid mitd
tehtdisiin. Se ehkd antaa semmoiset loogisuuden ja jdrkevyyden ja
tavoitteellisuuden sille toiminnalle. Pysyy silld tavalla joku jdrki ja homma on
kasassa kaikin tavoin. Ja ohjaa, ja antaa tietyn ajatusmallin sille toiminnalle”

(KP)

“"Me ollaan ehkd myos hydtynd, ettd kun nditd on sovittu, niin samalla
saadaan sitd ymmdrrystd ja tietdmystd voidaan viedd muille meiddn
kollegoillemme. Sanotaan, ettd uusia mittausjuttuja, ettd mitd se on.
Aikaisemmin se on ehkd ollut hiukan vaikea ymmdrtdd jonkun metsédpuolen
(viitataan case-yrityksen toisen liiketoimintoyksikon jdseniin), kun me

olemme puhuneet, kun nyt olemme pddsty yhteiseen viitekehykseen.” (TJ)

Yhteisymmarryksen mittarien toiminnallisuudesta mainittiin vahvistavan myos
sidoksia case-organisaation muihin liitketoimintoihin. Talloin mittauksen tuloksista
puhuttaessa muutkin kuin kyseessd olevan liiketoiminnon henkilét pystyivét
osallistumaan tulosten analysointiin sekd saamaan vahvemman késityksen litketoiminnan
kehityksestd. Mittarien toiminnallisuus monella organisaatiotasolla ndhddan siis erittdin
suotavana.

Suoritusmittaus mahdollistaa my6s raportoinnin, josta vastaa yrityksen controller.
Raportoinnin vastuunkantajana hén pyrkii analysoimaan ja seuraamaan liiketoiminnan
kehitystd. Analysoinnin kautta liiketoiminnon controller yrittdd paljastaa mahdollisia

ongelmakohtia, jotka ovat liiketoiminnallisesti huomionarvoisia. Sitd kautta
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suoritusmittaus vaikuttaa suoraan hdnen tyohonsd sekd tyon laatuun. Toteutuvan
raportoinnin laatu ja syvyys riippuu voimakkaasti siitd, minkélaiset valmiudet ja resurssit
mittaamiseen ja seurantaan on yrityksessd kdytettavissid. Mittaustulosten ja taloudellisen
seurannan perusteella controller niin arvioi mennyttd liiketoimintaa, kuin myds
hyodyntdd dataa liiketoiminnan estimaattien luomisessa. Mittauksen ominaisuudet ja taso
vaikuttaa vilittdmaisti my0ds tehtdviin ennusteisiin. Mitd tarkempaa ja liiketoiminnalle
oleellisempaa informaatiota on kiytdssd, sitd tarkempia ennusteita on tehtdvissd, ainakin
teoriassa.

Liiketoiminnan ja erityisesti kiinteistokohtainen erillinen ja yksittdinen mittaus
todettiin erittdin tarpeelliseksi myos ulkoisen kommunikoinnin liséksi. Edelld kuvatulla
raportoinnilla tarkoitetaan sisdistd viestintdd pddtoksenteon tukemisessa. Ulkoisen
viestinndn roolilla kuvaillaan toimialan muiden toimijoiden ja sidosryhmien kanssa
kéytdvad keskustelua. Tiettyjen tunnuslukujen vakiintunut asema kiinteistosijoittamisen
alalla on johtanut siihen, ettd niiden avulla havainnollistetaan kiinteistokohteiden
ominaisuuksia ja laatua. Tarkka ja riittivd mittarointi tuottaa kayttokelpoista
informaatiota niin yrityksen sisdiseen kdyttoon kuin myods muiden osapuolien kanssa
kaytaviin neuvotteluihin.

Se, ettd case-yritykselld on ndmé vakiintuneet tunnusluvut ja mittarit kdytossd seka
ymmirrettynd, koetaan vaateena kiinteistosijoittamisen ammattilaiselle. Kuten edelld
todettu, systemaattinen ja suunniteltu suoritusmittaus ohjaa keskustelua organisaation
sisdlld oikeisiin asioihin ja niin se my0s tekee tilanteissa, joissa osallisena on ulkoisia
sidosryhmid, kuten kaupantekotilanteet. Ndiden vakiintuneiden, vuorovaikutusvélineind
kédytettyjen suoritusmittareiden ja tunnuslukujen laaja-alainen ja perusteellinen
asiantuntemus on onnistumisen ja suoriutumisen edellytys.

Haastattelujen perusteella suoritusmittausta pidetddn erityisesti liiketoiminnan
ohjaustyOkaluna. Mittaus tuottaa tietoa, jonka perusteella arvioidaan suoriutumista ja
suunnitellaan tulevaa. Samalla mittauksella pyritddn yhdistimddn strategia ja
operatiivinen tyonteko, mikd lisdd tyon merkityksellisyyttd ja ohjaa sitd. Lisdksi
suoritusmittaus toimii kannustimena ja viestintdvélineend niin sisdisesti organisaatiossa

kuin muille sidosryhmille.
4.2.1 Seurantakohteet ja mittarit

Haastattelujen perusteella mittarin seurantakohteen luonteesta riippumatta hyvin

mittarin piirteisiin lukeutuivat sen yksiselitteisyys ja ymmaérrettdvyys. Mittarin antaman
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tuloksen tulisi olla mahdollisimman monen ymmaérrettivissd, mikd véhentdd sen
tulkinnanvaraisuutta. Mittaria suunniteltaessa tulisi ottaa huomioon edelld kuvattu
tarkoitus ja tavoite, ja sen pohjalta miettid mitd osia sen rakentamiseen otetaan mukaan.
Tami samanaikaisesti yksinkertaistaa mittaria, tehden siitd useammille luettavan, seka
tekee siitd toimintavarmemman. Talld viitataan sithen, ettd mittarin tunnusluvun
muuttuessa voidaan olla mahdollisimman varmoja, ettéd kehitys kuvastaa seurantakohteen
tai ilmion kehitystd varsin vakaalla korrelaatiolla. Yksinkertaisuudella taas pyritdin

sithen, ettd mahdollisimman moni kykenee ymmartdméaan mitd mittarilla kuvataan.

"Kylldhdn mittarin perusperiaate on se, ettd sinun tdytyy tietdd mistd se
mittari ja miten se mittari on rakennettu. Mitd se on niin sanotusti syonyt.
Muuten se jéttdd aina epdilyksen siemenen. Varsinkin jos mittarissa tapahtuu
jotakin odottamatonta. -- Ja tdssd on yksi sitten mittarin positiivinen puoli.
Se, ettd se olisi kohtuullisen helposti tulkittavissa. [’Ettei mittari ole siis liian
vaikeaselkoinen?’| Joo. Tai liian monisyinen, jolloin ei oikein tiedetd sitd

tarkalleen, ettd mikd on se vaikutin, ettd se mittari kdyttdytyy nyt ndin.” (CT)

“lhan ne kovat luvut, kun taas palataan siihen NOI:hin (net operating
income). Niitihdn sind et hirvedsti huijaa tai manipuloi. Mutta sitten jos
puhutaan ndistd yieldeistd, niin siind tulee semmoinen haaste, ettd jos sitd
kéyttid sellaisena kriteerind niin siind on ensinndkin se, ettd se on hyvin
herkkd eri asioille. Jos sind pddomitat asioita 4 % niin dkkid sen loppuarvo
heittdd paljon. Niin siind on se tavallaan juuri se, kun mennddn nousevaan
markkinaan ja yieldit vaan laskee ja arvot nousevat, niin siind on semmoista,
ettd just puhutaan siitd yldtason sijoituskohteen arvottamisesta. Siind on
minun mielestd haastetta, mutta sen ei pitdisi vaikuttaa meiddin omaan

toimintaa.” (KJ)

Yksittdisten mittarin ominaisuuksista puhuttaessa esiin nousi seurantakohteiden
mitattavuus. Mitattavuutta késittelevistid vastauksista oli selvisti erotettavissa kaksi eri
aspektia: mitattavuus kédytdnnon tasolla eli kuinka kallista ja hankalaa kohdetta on
todellisuudessa mitata seki yleisesti halutun mittauskohteen mittaaminen. Ensimmaisella
aspektilla viitataan mittauksen tuotos-panossuhteeseen eli mittauksen taloudelliseen
kannattavuuteen. Kaikki neljd haastateltavaa toivat esiin sen, kuinka esiin on aika ajoin
tullut asioita, joita olisi tarpeellista mitata, mutta mittaaminen itsessddn veisi liikaa

voimavaroja. Liiallinen mittaus saattaa johtaa myos informaation yltikylldisyyteen.
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Tietynlainen informaatiotulva, jonka riski kasvaa yrityksen kdytossd olevien mittareiden

lukumééran noustessa.

” Ja sitten on tietenkin ne tammoiset asiat, ettd ne huonot mittarit ovat tosiaan
passiivisia ja kovin tyolditd eli kovin vaikeita luoda verrattuna siihen dataan
mitd ne tuottavat. Se pitdd myds aina miettid, ettd onko se mittari tietylld
tapaa sen arvoinen, sen tuotettavan datan arvoinen. Kovin hienoja mittareita
saadaan varmasti aikaiseksi, mutta jos se tyollistdd hirvittdvdsti ja sen panos

on semmoinen nice-to-know, niin ehkd se ei ole kovin kannattavaa.” (CT)

Mitattavuuden toinen aspekti pohjautuu seurantakohteiden mitattavuuden haasteisiin
kasitteellisesti. Organisaation toiminnassa olisi siis havaittavissa aktiviteetti tai ilmio,
jonka kehityksen seuranta kiinnostaa henkilostod. Tétd varten ei kuitenkaan keksitd
sopivaa mittaria tai seurantakohdetta, joka kuvastaa haluttua asiaa riittdvélla tarkkuudella.
Talloin mittauksen este ei ole siis taloudelliset syyt vaan haasteena on alun perin sopivan
ajurin valinta. Ongelmana on valinta mittauksen datan ldhteeksi, jonka tuottamaa tietoa
jalostetaan eteenpéin mittarointia varten. Esimerkiksi laadukas sidosryhmétyodskentely on

case-yritykselle tirked tavoite, mutta sen suoranainen mittaus on koettu hankalaksi.

"Niin on haluttu tehdd jonkinlainen mittari, mutta ehkd pitdisikin Idhted
miettimddn, ettd minkdlainen on se tulos mitd halutaan. Ja sitten pohtia miten
me voimme mitata siihen tapahtuva muutos. Eli paljon tapahtuu silld tavalla,
ettd mitataan asioita ja sitten pohditaan mitd timd informaatio on ja oliko
tastd lopulta hyotyd vai ei. Kun sitten jos mitataan vain mittaamisen ilosta

niin siitdkddn ei ole yhtddn mitddn hyotyd.” (KP)

Palaten mittarien tulkitsemiseen vaikuttaviin piirteisiin, haastateltavat nostivat esiin
mittarin olennaisuuden liiketoiminnalle. Pelkistetysti tilld tarkoitettiin sitd, ettd mittari
tuottaa tarpeellista informaatiota. Haastateltavien mukaan relevantti mittari antaa
merkittdvdd tietoa huomioiden liiketoiminnan luonteen ja painottaa tiedon
ajankohtaisuutta. Lisdksi mainittiin, ettd ajankohtaisuus vaihtelee seurantakohteen
mukaan. Yksi seurantakohde saattaa vaatia sddnnollisempéé seurantaa ja mittausta, kun
taas toiset ovat kehitysvauhdiltaan hitaampia, jolloin seuranta voi asettua kvartaali- tai
jopa vuositasolle. Olennaisuudesta puhuttaessa tuotiin esille myds mittarin tuottaman
informaation luotettavuus ja ajankohtaisuus. Sen vaikuttimiksi luettiin esimerkiksi
tietojdrjestelmien toimivuus sekéd yleisesti prosessien luotettavuus kuten kirjanpidollisten

toimien sddannénmukaisuus ja toiminnallisuus.
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2

hyvét mittarit pitdisi olla relevantteja, mitattavia, sitten ne pitdd olla
tavoitettavissa. -- Realistisia ja hahmotettavia, kylld niiden pitdd olla
ymmdrrettdvid. Ja se ei riitd, ettd mind ymmdrrdn, koska mind tykkdcdn, ettd
ne samat mittarit mitd oli hallitus- tai ”oma porukka” ettd seurataan samoja”

(TJ)

“Sen (relevantti mittari) tdytyy tietylld tapaa olla ajankohtainen, aktiivinen,
luotettava. Luotettavaan dataan pohjautuva ja sitd kautta tietenkin luotettava.
Siind mielessd, ettd se ei ole myoskddn liian passiivinen ja ettd sen antama
tieto ei jdd toisarvoiseksi ja toisaalta se mittari itsessddn ei olisi liian
Vksinkertainen, joka tarkoittaisin sen, ettd se menettdisi tosi nopeasti
merkityksen. Se olisi hyvin aktiiviluonteinen, josta olisi luettavissa muutoksia
hyvinkin aktiivisesti ja tietyin lyhyin aikavdilein, riippuen tietenkin siitd mitd

mitataan.” (CT)

My06s mittarin vertailtavuus tuli mittarien haluttujen ominaisuuksien vastauksissa
esille. Téalla wviitattiin siis siithen, ettd mittarin tulosten vertailu on mahdollista niin
ajallisesti kuin liiketoiminnallisesti. Ajallinen vertailu merkitsi tietyn tunnusluvun
peilaamista menneeseen suoriutumiseen, mikd antoi viitekehykset nykytilan
hahmottamista varten. Toiseksi mittarin vertailtavuus toimialan muiden toimijoiden tai
yleisen markkinatilanteen lukuihin koettiin  my6s hyvidn mittarin  tdrkeéksi
ominaisuudeksi, eli vertailuanalyysi (engl. benchmarking) toimialan sisélld. Case-
yrityksessid vertailuanalyysi koettiin erityisen tarkedksi muun muassa kiinteistjen osto-
ja myyntitilanteissa.

Suunniteltaessa mittaria yrityksen kayttoon, tulisi haastateltavien mukaan pohtia
tarkasti mittarin tavoitetta. Kuten edelld on todettu, on tunnistettu seurantakohteita, joiden
mittaus koetaan hyvin hankalaksi tai kallitksi, mutta ne olisivat mielekdstd saada
seurannan alaiseksi. Seurantakohteiden valinnalla nihtiin siis olevan suuri merkitys
suoritusmittauksen vaikutuksiin kuin myds sen toteutukseen. Ei-rahallisista
seurantakohteista puhuttaessa jokainen haastateltavista korosti niin niiden merkitysti
suoritusmittauksen tuottaman informaation kannalta. Toisekseen huomiota herétti myds

niiden haastavuus mitattavuuden niakokulmasta.

"Tuotannolliset asiathan ovat helppoja, niihin on helppo laittaa
laskennallinen mittari. Yleisesti tyytyvdisyyteen tai vihreisiin arvoihin ja sen

sellaisiin, niihin on vaikeaa keksid oikeudenmukaista ja tasapuolista
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(mittaria) dkkid, ehkd sellaista ei edes loydy. Mutta siis sen pitdisi olla

mitattavissa.” (KP)

Vastauksista on havaittavissa, ettd haastateltavat kokevat rahalliset mittarit
litkketoiminnan seurannassa ensisijaisesti kaytdnnollisemmiksi kuin ei-rahalliset.
Rahallisesti mitattavista seurantakohteista johdetut mittarit koetaan huomattavasti
yksiselitteisemmiksi. Ei-rahallisten mittareiden tapauksessa nostettiin mitattavuuden
ongelmallisuuden rinnalle niiden tulkinnanvaraisuus. Epadméérdisyys johtaa
haastateltavien mukaan tilanteisiin, jossa seurantakohteessa tapahtuvat muutokset eivit
heijastu halutulla tavalla mittariin. Téstd syystd muutoksen vaikutuksista litketoiminnalle
ei myoskddn saada varmuutta. Tdma ilmenee syy-seuraussuhteiden hahmottamisen
hankaloitumisena, mika edelleen johtaa tulkintavirheisiin. Rahallisten mittareiden yhteys
litketoiminnan menestykseen koettiin huomattavasti helpommaksi kisittdé ja todentaa,
sekd hyodyntdd padtoksenteossa ja operatiivisessa toiminnassa verrattuna ei-rahallisiin
tunnuslukuihin. Case-yrityksessd on kiytossd huomattava méaird rahallisia mittareita,
erityisesti ulkoisen laskennan raporteista johdettuja tunnuslukuja tai niiden muunnelmia,
mutta kuitenkin haastateltavat tunnistivat hyédyn my0s ei-rahallisten mittareiden

kaytossa.
4.2.2 Haasteet ja kehittimistarpeet

Suoritusmittauksen toteutuksen haasteiksi mainittiin tietojirjestelmaélliset rajoitteet.
Asetettuja tavoitteita mittaukselle ei pystytd niin suoraviivaisesti muuntamaan kéytossi
olevien jarjestelmien kayttoon. Liiketoiminnassa kédytdssd olevat jérjestelmét ja
sovellukset eivdt vaivattomasti taivu litketoiminnan vaatimuksiin. Liséksi inhimilliset
asiat, kuten ihmisten osaaminen ja vaihtuvuus ovat aiheuttaneet haasteita
suoritusmittauksen ja raportoinnin osalta. Hiljaisen tiedon ja osaamisen siirtyminen
yrityksestd ulospéin on aiheuttanut haasteita. Henkildston vaihtuvuuden vuoksi yrityksen
sisdisen jarjestelmikohtainen osaaminen ei suoraviivaisesti kasva ajan suhteessa.

Ajanpuute on my0s aiheuttanut suoritusmittauksen kokonaisuuden suunnittelulle
esteitd. Motivaatiota ja halua 16ytyy mittauksen kehittdmistyohon, mutta resurssit eivét
ole aina riittavét sen toteuttamiseen. Rajallinen aika koetaan my0s varsin haasteelliseksi
ongelmaksi suoritusmittauksen laajemmassa kehittdmisessd sen vuoksi, ettd suunnittelu-
ja luomistyd on luonteeltaan ennalta-arvaamatonta. Suunniteltaessa ja kehitettdessd uutta

viitekehystd ei lopputuotoksen laatua pystytd maédrittelemdén etukidteen. Toisaalta
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kehitystarpeita suoritusmittauksessa on, kuten todettu systemaattisuuden puute. Lisdksi
selked suoritusmittauskokonaisuus vastaisi yrityksen tdménhetkisiin liiketoiminnan
prosessien selkeyttdmistavoitteisiin.

Vaikka yleisesti koettiin, ettd vallitsevat mittausta tukevat periaatteet ovat yhtendiset
ja kaikkien hyvéksymit, niin perusteellisesti dokumentoitu ja muotoiltu kokonaisuus
ndhtiin puutteelliseksi. Mittarit ovat nykyisessd tilassaan olemassa ja yrityksen
hyddynnettdvissd, mutta suoritusmittauksen ympérille kaivataan suurempaa ja
madrittelevdd systemaattista kokonaisuutta. Tdmad omalta osaltaan lisdisi myds
dokumentaation madrad. Dokumentointiin on jo nykyiseltddn kiinnitetty huomiota, mutta
sen lisddminen ndhdddn vain positiivisena asiana. Dokumentointi voi osaltaan auttaa
pitkdjénteisen toiminnan tukena kuin myo0s viestintétilanteissa. Taulukoissa 4 ja 5 on
koottuna  tiedot  haastatteluissa  ilmenneistdi  ndkemyksistd  case-yrityksen

suoritusmittauksesta.

Taulukko 4  Case-yrityksen suoritusmittauksen haasteet

SUORITUSMITTAUKSEN HAASTEET

Laadulliset mittarit ja seurantakohteet

= Tulkinnanvaraisuus
= Syy-seuraussuhteiden havainnollistaminen

Mitattavuuden haasteet

= Seurantakohteen ja mittarin yhteyden tunnistaminen
= Kannattavuus: mittauksen panos-tuotossuhteen arviointi

Tietojérjestelmalliset rajoitteet

Henkildstovaihdokset ja inhimillinen padoma

Ajalliset rajoitteet




58

Taulukko 5  Tavoitteita case-yrityksen suoritusmittaukselle

SUORITUSMITTAREIDEN OMINAISUUKSIA

= Ajankohtaisuus
= Olennaisuus
= Vertailtavuus
o Vertailuanalyysi
o Ajallinen vertailu
= Luotettavuus
= Ymmarrettivyys
= Pitkén ja lyhyen aikavilin mittarit

4.3 Suoritusmittaus ja strategia

Case-yrityksen kiinteistoliiketoiminnan avainhenkil6iltd selvitettiin - heiddn omia
nidkemyksiddn suoritusmittauksesta kasitteelliselld tasolla kuin my0ds pragmaattissmman
lahestymistavan kautta kuten pureutumalla yksittdisten mittareiden ominaisuuksiin.
Tutkimuksen toteutumisen kannalta néhtiin tirkedksi selvittdd tarkemmin, miten ja miti
suoritusmittauksella haastateltavien mielesti tavoitellaan niin yleiselld tasolla kuin case-
yrityksen toiminnassa, sekd kartoittaa case-yrityksen litketoiminnon kokonaisuutta tissa
hetkessd, kuten Jonsson ja Lukka (2006, 383-384) kehottavat interventionistisen case-

tutkimuksen tapauksessa.
4.3.1 Case-yrityksen suoritusmittaus ja strategia

Seuraavaksi esitellddn  suoritusmittauksen tavoitteellisuutta  case-yrityksen
nidkokulmasta ja mihin se suoritusmittauksella pyrkii. Keskusteluissa nousi esiin useasti
suoritusmittauksen rooli ohjaavana viitekehyksend, joka kiinnittid huomion oikeisiin
asioihin. Toisaalta sen suoritusmittareiden kautta suunnitellaan liiketoimintaa budjettien
avulla.  Suoritusmittauksella pystyttiin  asettamaan pddméédrdt ja rajoitukset
litkketoiminnalle. Naméa tavoitteet olivat niin pitkd- kuin lyhytaikaisia. Erityisesti
keskusteltaessa koko liiketoiminnan strategiasta ja sen toteutumisesta, oli vallitseva
aikajdnne toista kymmentd vuotta.

Nykytilanne suoritusmittauksen suhteen voidaan kuvailla perinteiseksi ja
taloudellispainotteiseksi. Kiinteistoliiketoiminnon mittaus perustuu vahvasti rahallisiin

mittareihin, jotka ovat péddosin johdettu tilinpddtostasoisista luvuista. Niiden rinnalla
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tirkeitd rahallisia mittareita olivat kiinteistdjen nettoliikevoitto, yield ja markkina-arvo,
kiinteistosijoittamisen alan vakiintuneet tunnusluvut. Néiden ohella tirkeitd mittareita
ovat vuokralaistoiminnan seurantaan liittyvét tunnusluvut, kuten vuokrasopimusten

maturiteetit, kiinteistjen hoitokulut ja vuokrausasteet.

"Ne  (mittarit)  kuitenkin  tulee loppujen  lopuksi  kiinteistojen
arvonmddrityksestd. Sen takia niiden pitdd olla aika samanlaisia, ettd se
sitten kun me halutaan, sanotaan ettd halutaan ostaa tai myydd kiinteisto, ettd

sieltd se arvo, todellinen arvo mddrittyy.” (TJ)

Rahallisten ja niin sanotusti perinteisind pidettyjen mittareiden suhteellinen
hallitsevuus case-yrityksen nykyhetken suoritusmittauksen toteutuksessa néhtiin
johtuvan erityisesti litketoiminta-alasta ja sen sisdlld ajan saatossa pddtoksenteoksellisesti
tehokkaiksi koetuista mittareista. Ei-rahalliset mittarit koetaan hyodyllisiksi, mutta niitd
ei ole implementoitu aktiiviseen suoritusmittaukseen yhtd voimakkaasti kuin rahallisia
vastineita. Merkittdvimpdnd syynd edelldi mainitut ei-rahallisten mittareiden
tulkinnanvaraisuuden sekd mitattavuuden haasteet.

Nékemykset strategian ja suoritusmittauksen vuorovaikutteisuudesta olivat varsin
yhtendiset neljin  haastateltavan  kesken. Kaikki totesivat, ettd wvalittu
litketoimintastrategia nékyy ja ilmenee suoritusmittauksen toteutuksessa. Strategisesti
case-yrityksen kiinteistOstrategia tiivistyy tasaiseen kassavirtaan seka lisdarvon luontiin
pitkdlld aikajianteelld. Ndmé ovat arvoja ja tavoitteita, joiden mukaan liitketoimintaa
ohjataan, suunnitellaan ja toteutetaan. Liiketoimintaa ajavat periaatteet ovat koostettu
yksiselitteisiin rahallisiin mittareihin. Tarkemmat tavoitetasot ndille mittareille
ohjautuvat konsernitasolta liiketoimintayksikolle. Liiketoimintayksikon tehtdvind on
toteuttaa ndma tavoitteet.

Itse mittarien siséllon ohella strategia ndkyy my0s siten mittaristossa, ettd
tarkeimpien mittarien maéréd on alhainen, alle viisi. Case-yrityksen strategia itsessdén on
myds hyvin yksioikoinen ja tavoitteellisesti varsin lyhyesti méériteltidvissd, miké koetaan
positiiviseksi asiaksi. Se ohjaa henkildston toimintaa eikd ole pddméérien suhteen
epaselvd tai tulkinnanvarainen. Valitusta liiketoimintastrategiasta on siis kyetty
nostamaan mittareiksi merkittdvimmait seurantakohteet. Niain pitkdn aikavélin
tavoitteiden yksinkertaisuus ja johdonmukaisuus kuvastuu myos suoritusmittauksen

toteutuksessa. Tavoitteet ei pelkdstddn heijastu mittarien suoranaisella sisdllolld, vaan
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my0s niiden luonteen kautta. Tdssd tapauksessa minimalistisena ndkemyksend
suoritusmittaukseen.

Case-yrityksen  suoritusmittauksen  nykytilanteeseen = vaikuttavaa  myo0s
litkketoiminnan tdménhetkinen tila. Yrityksen sijoitussalkun kiinteistomadard on tilla
hetkelld kovin kohtuullinen hallinnoimisen puolesta. Tydskentelyn kautta oppii nopeasti
tuntemaan kiinteistojen ominaispiirteet. Yrityksessé kuitenkin tunnistetaan riski siitd, ettd
jos systemaattiseen suoritusmittausta ei riittdvasti kehitetd, voi kiinteistojen mééran kasvu
aiheuttaa ongelmia tulevaisuudessa. Tuloskortin hyodyntdmiselld saadaan muodostettua
kokonaiskuva kiinteistdliiketoiminnan suoritusmittauksen tdminhetkisestd tilanteesta.
Kokonaisuuden hahmottamiseksi kerdtddn juuri ne litketoiminnalle merkittdvimmiksi
koetut mittarit ja kootaan henkildiden nidkemyksid nykytilanteesta ja kehitystarpeista.
Niistd voidaan luoda tuloskortin avulla case-yrityksen suoritusmittaukselle
viitekehykset.

Toinen kiinteistostrategiaa kuvaava ominaisuus on kiinteistokannan jaottelu. Kuten
on todettu, kiinteistd ovat pitkdaikaisia sijoituksia, jotka tuottavat perinteisesti vakaata
kassavirtaa omistajilleen. Case-yrityksen kiinteistdsalkun siséltd on jaoteltu kiinteistdjen
kéyttotarkoitusten ja lopullisen pddmaiddrdan suhteen. Tadlld tarkoitetaan sitd, ettd tietty
kiinteistd merkitddn jo ostettaessa myytdviksi viiden tai kymmenen vuoden péist.
Télloin esiin nousee strategian tavoitteista toinen eli lisdarvon luominen. Omistuksen
aikana omilla toimenpiteilld ja investoinneilla kasvatetaan kiinteiston ulkoista markkina-
arvoa. Tdma tuotettu lisdarvo realisoituu, kun kiinteistd myydédén ostajalle. Alusta ldhtien
tarkoitus on siis ostaa kohde, kehittdd sitd ja myydd se korkeampaan hintaan arvon
noustua.

Toisena kiinteistotyyppind voidaan pitdd kohteita, joita ei ldhtokohtaisesti olla
aktiivisesti myymdissd. Ndistd johdetaan strategian toinen puoli eli tasainen ja turvallinen
kassavirta. Tdméantyyppinen kiinteistd on vuokralaisille houkutteleva sekd joustava eli
kysyntdd 16ytyy vuokrattaville tiloille. My0s solmitut vuokrasopimukset itsessdén
médrittelevit kiinteiston arvoa merkittévisti. Vuokrasopimusten miérd, maturiteetti ja
itsessddn vuokralaisten maksukyky ovat ratkaisevia tekijoitd. N&md “raha- tai
osinkokoneet”, joiksi tdméntyyppisid kiinteistojd haastatteluissa muun muassa
nimitettiin, ovat kiinteistostrategian kivijalka. Niiden avulla rahoitetaan taas
riskipitoisemmat liiketoiminnalliset pédtokset. Osinkokone-kiinteistdt tulee myos
arvioida siten, ettd voidaan riittdvalld varmuudella myos todeta, ettd tilanne ei muutu

lahitulevaisuudessa. Todella pitkdn aikavélin arvon maérittimisessa sijainnilla on myos
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erittdin suuri merkitys. Seuraava lainaus kiinteistdjohtajan haastattelusta kuvaa strategista

kiinteistokohtaista jaottelua:

"Meilld on kaksi mahdollisuutta, on nimenomaan tdmd osinko, osinkokone,
Jjoka jauhaa sitd tasaista kassavirtaa, mutta sitten meiltd tulee tamdn vastuun
ja kunnianhimon kautta myos arvopohjasta timd, ettd sitten tehdddn
lisdarvoa sille, tehddidn niin hyvid hankintoja, ettd ne joko siind ostettaessa
edullisesti tehdddn lisdarvo tai sitten kun me ollaan ostettu, me voidaan tehd
sithen jotain lisdarvoa ja myydd se voitollisesti. Eli silloin me niin kuin
kéytdnndssd tehdddn alun alkaen sijoituspddtos silld ajatuksella, ettd me
exitoidaan se. Silloin tehdddn siind kohtaa jo se tili. Ndmdhdn eivit ole

mitenkddn mustavalkoisia”. (KJ)

Strategian merkitys on l&htokohtaisesti korostunut kiinteistdsijoittamisen
viitekehyksessd. Kohteiden pitoajat voivat ovat aggressiivisellakin sijoittajalla vahintdan
vuoden tai kaksi, sitoutuneemmilla omistajilla kiinteistot pysyvdt hallussa
vuosikymmenid. Pitkdn aikavélin suunnitelmien laatiminen on véhintdin tarpeellista.
Toimialan vaatima pitkéjénteisyys litketoiminnassa ilmeneekin haastateltavien mukaan
monin tavoin. Esimerkiksi maineen merkitys kiinteistosijoittajalle on erittdin suuri.
Kiinteistokaupat ja -kehitys ldhtokohtaisesti vaativat ja sitovat osapuolilta merkittidvid
rahamaadrid, joiden odotettu tuotto realisoituu tulevaisuudessa. Alalla luotettavana ja
ammattitaitoisena tunnettu toimija vetdd puoleensa yhteistyokumppaneita. Toisena
esimerkkind pitkdn aikavilin suoriutumisen varmistamisesta on edellytys keskittyd “deal
flown” ylldpitoon (suom. “sopimusvirta”) eli riittdvdn aktiiviseen uusien
sijoituskohteiden ja yhteistydkumppaneiden kartoitukseen.

Haastattelujen mukaan yrityksen strategia vaikuttaa siis selkeélti ja pitkdjanteiselta.
Sithen on liitetty selkedt tavoitteet ja madrittelyt. Tavoitteita on asetettu periaatteellisella
tasolla, ilmentyen eri arvojen kautta, jotka ohjaavat toimintaa. Namé ovat sanallisia
madrityksid, lisdarvon luomista ja vakaata kassavirtaa. Ndiden arvojen rinnalla kulkevat
niin sanotusti kovemmat tavoitteet ja liiketoiminnalliset paddmé&arét, joita kuvastavaa
taloudellisempi luonne. Ne ovat taloudelliseen tai litketoiminnalliseen dataan perustuvia
seurantakohteita, jotka ovat suurilta osin esitettdvissd méaérdllisessd muodossa.
Haastateltavat kokevat, ettd nidma mittarit ja seurannat ovat hyvin sidoksissa ylemmén
tason strategisiin tavoitteisiin, joita edelld kuvattiin. Seurannan ohella mittauksesta
koettiin hy6tyvdan my0s muut sidosryhmét. Suoritusmittauksen kautta case-yrityksessa

viestitddn niin muille litketoiminnoille kuin yhtion hallitukselle liiketoiminnan tilasta.



62

Tavoitteiden ja suoritusmittauksen yhtymékohdat olivat kaikkien haastateltavien
nidkemysten mukaan tiiviit. Suoritusmittaus auttaa case-yritystd asettamaan toiminnalle
ja projekteille selkedt kehykset, joiden sisélld toimitaan ja mihin silld lopulta pyritdan.

Toisaalta kaiken yhteen sitovaa kokonaisuuta suoritusmittaukselle kaivataan.

4.4 Tuloskortin muodostamisprosessi

Tutkimuksen painopiste keskittyy tasapainotetun tuloskortin muodostamiseen.
Tasapainotetun  tuloskortin  viitekehystd hyddyntden tarkoitus oli  kehittdd
suoritusmittaristo case-yrityksen kiinteistosijoittamisen liiketoiminnolle. Tami luo
perustan tutkimuksen interventionistiselle tutkimusotteelle. Haastattelujen kautta
kerdttiin informaatiota niin haastateltavien omista henkilokohtaisista nidkemyksisti
suoritusmittausta kohtaan kuin myds case-yrityksen timénhetkisestd suoritusmittauksen
nykytilasta.  Haastateltavat — maéérittelivit  yhdessd  tutkielmantekijdn  kanssa
litketoimintayksikon tarkeimmiksi koetut mittarit kdyttdmalla tuloskortin esille tuomaa
ohjenuoraa ja raameja.

Tuloskortti ja strategiakartta on 10ydettdvissd tdmin alaluvun lopusta. Alun perin
suunnitelmana ei ollut strategiakartan luominen, mutta tutkielmantekijd huomasi sen
hyddyllisyyden kokonaisuuden havainnollistamisessa tuloskortin nidkokulmien kautta.
Strategiakartan muodostamisen apuna kaytettiin Kaplanin ja Nortonin teoksia
Strategiakartat (2004, 29-36) ja Strategiaverkko (2009, 91-126). Ryhmaékeskustelussa

strategiakartta synnyttikin lopulta enemmaén keskustelua kuin itse tuloskortti.

4.4.1 Toteutus

Case-yrityksen jdsenilld ei ollut aikaisemmin kokemusta tasapainotetun tuloskortin
kiyttamisestd, mutta viitekehys oli ennestdén tunnettu. Haastateltavat kuvasivat
tuloskorttia muun muassa KPI-ajattelun (engl. key performance indicators) tai
kokonaismittariston kautta. Tdméan tutkimuksen tuloskortin ja strategiakartan

muodostamisprosessin toteutus voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin:

1. Tutkielmantekijin syventyminen tuloskortin kirjallisuuteen

2. Aineiston keruu case-yrityksestd havainnoinnin ja arkistoaineiston avulla
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3. Puolistrukturoidut haastattelut case-yrityksen avainhenkil6iltd, joissa
keskusteltiin suoritusmittauksesta yleisesti ja yrityksen ndkdkulmasta.

4. Haastateltavien ja tutkielmantekijin tuloskortin ideointi

5. Haastatteluista ja ideoinnista saadun aineiston koonti ja analysointi

6. Tutkielmantekijin tuloskortin ja strategiakartan kehitys kerdtyn aineiston
perusteella

7. Ryhmakeskustelu, jossa kéytiin ldpi tuloskortti ja strategiakartta, seké tehtiin
tarkennuksia.

8. Palautteen kerdys

9. Johtopaatokset

Hyodyntden tuloskortin neljdd perspektiivid, haastateltavien kanssa kdytiin lépi
liikketoiminnan strategisia tavoitteita ja niiden seuraamiseen vaadittavia mittaustapoja.
Tuloskortin toteutus aloitettiin pohtimalla yrityksen strategiaa kokonaisuutena. Tdhédn
liittyvid seikkoja tuli esiin jo haastattelun aikaisemmissa vaiheissa. Ndin myos
haastattelun ensimmaisessd, avointen kysymysten osiossa, kdydyt keskustelut ovat

hyodytténeet tuloskortin luonnostelman muodostamisessa.
4.4.2 Haastattelut

Ylimmalle tasolle sijoitettiin strategiset arvot kunnianhimoisena seké luotettavana ja
ammattitaitoisena toimijana. Ndmd toimivat péddajureina toiminnalle ja sijoittuvat
tuloskortin neljan ndkokulman ylidpuolelle. Asiakkaiden rooli sekd sidosryhmien
merkitys nostettiin useasti esille. Koettiin, ettd varsinkin pitkdn tdhtdimen menestyksen
tarkeimpiin ajureihin sisdltyy ehdotta hyvdt suhteet omiin asiakkaisiin kuin
litketoimintakumppaneihin, mukaan lukien potentiaaliset yhteistyokumppanit ja muut
tahot. Haastateltavien mukaan maineen hallintaan ja kehittimiseen on ehdottomasti syyta
kiinnittdd huomiota. Strategiset tavoitteet ovat korkean tason pddmdirid ja
litkketoiminnalliseen visioon sekd periaatteisiin rinnastettavia maaleja. Edelld mainittujen
ohella esiin nousi luonnollisesti positiivinen arvonkehitys. Namé odotukset pddoman
tuotolle tietylld tasolla toimivat perustana koko liiketoiminnalle. Nékdkulmaan
sijoitettavista tavoitteista oli selked yhtendinen ndkemys kaikilla haastateltavilla. Case-
yrityksen kiinteistGtoiminnan padméédrdand on omistaa toimisto- ja logistiikkakiinteistdja
Eteld-Suomen kasvualueilta. Kiinteistostrategian oleellinen osa on omistuksessa olevien

kiinteistdjen aktiivinen kehittdminen ja omistaminen. Tdmd tavoite kuvastaa niin
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lisdarvon luomista kiinteistdomistusten kautta kuin myos vuokralaisten rdétéldityihin

tilatarpeisiin vastaamista.

Taloudellisen ndikdkulman alle pdddyttiin kerddméaén tarkeimpid, padosin rahallisia
mittareita, jotka ovat olleet liiketoiminnan fokuksen keskipisteessd ennenkin. Tekijét
olivat niin tilinpaétdsinformaatiosta johdettavia, kuin my0s
litketoiminnallispainotteisempia, kuten vuokran maira tietyn tekijén suhteellisena lukuna
tai kiinteiston hoitokulujen mittausta. Taloudellisen ndkdkulman indikaattoreiden ja
tavoitteiden médrittely ei aiheuttanut ongelmia.

Asiakasndkokulman keskusteluissa yhtenevéd nikemys oli vahvasti asiakkaiden eli
vuokralaisten  tyytyvidisyys. Asiakkaan hyvid kokemuksia pidettiin  hyvin
merkityksellisend kiinteistoliiketoiminnan onnistumiselle ja titen ndkokulma néhtiin
sopivaksi. Tyytyvidisyyttd ndhtiin kuvastavan esimerkiksi asiakkaiden vaihtuvuus
kiinteistojen tiloissa eli kuinka pitkid vuokrasuhteet ovat keskimédrdisesti pituudeltaan.
Toisaalta vaihtuvuus ei suoranaisesti viesti asiakkaiden tyytyvéisyydestd palveluun tai
tiloihin, silld tilanvaihdos saatetaan tehdd myods tdysin muista syistd, kuten lisdtilan
tarpeesta. Tatd kautta puhetta tuli my0s asiakkaiden kiinteistdstrategioista eli siitd mitd
asiakkaat toivovat ja odottavat vuokraamiltaan tiloilta. Ndkemykset koskettivat erityisesti
vastuullisuuden ja muiden vihreiden arvojen suosion nousua nykypaivana.

Asiakasndkokulma  koettiin  1dhtSkohtaisesti  sopivaksi.  Tuloskortin  syy-
seuraussuhdetta painottaen esiin nousi muiden sidosryhmien merkitys, mikad ei
suoranaisesti ndy alkuperdisten ndkokulmien jaottelussa. Kiinteistdsijoittamisen
kokonaisuuden kannalta eri litketoimintakumppaneihin kohdistuva vuorovaikutus
koettiin erittdin tirkedksi. Tdméd osa ei suoranaisesti ndy asiakkaille, mutta toimii
perustana hyville asiakaskokemukselle. Sidosryhmaétydskentelylld viitataan uusien
kehityshankkeiden ja kiinteistdjen kartoittamista, miké sisdltdd huomattavan méérén eri
toimijoiden kanssa kdytivdd vuoropuhelua. Tétd kautta pidetddn ylld “deal flowksi”
kutsuttua toimintoa eli uusien sijoituskohteiden aktiivista kartoittamista. Aktiivinen
yhteydenpito ja esilldi oleminen nostaa mahdollisuuksia uusiin ja kiinnostaviin
hankkeisiin. Niistd syistd case-yrityksen tuloskortin asiakasndkokulma muunnettiin
sidosryhmien ndkokulmaksi.

Case-yrityksessa sisdisten prosessien nikokulmasta ei onnistuttu tunnistamaan yhta
helposti selkeitd kriittisimpid tekijoitd, kuin taloudellisesta ja asiakasnikokulmasta

tarkastellen. Huomattavissa oli, ettdi mitd kauemmas siirryttiin taloudellisesta
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nikokulmasta kohti oppimisen ja kasvun nidkokulmaa, konkreettisten liiketoimintojen ja
mittauskohteiden esittiminen hankaloitui. Vertailuja tehtiin esimerkiksi tuotannollisiin
yrityksiin, jolla kriittisten sisdisten prosessien listaus olisi helpompaa. Sisdisten
prosessien ndkokulmaan silti nousi asiakasndkdkulman tavoitteiden saavuttamisen
taustalla olevia tekijoitd, kuten kiinteistokehitys ja investoinnit, aktiivinen yhteydenpito
asiakkaisiin ja sidosryhmiin, omien toimintatapojen systemaattisuus ja dokumentointi,
sekd sisdisen viestinndn toimivuus. Kriittisid sisdisid prosesseja, jotka ovat olennaisia
litkketoiminnalle pystyttiin tunnistamaan, mutta niiden vaikeudet kohdistuivat niiden
mittaukseen. Toiminnon merkittdvyys oli selvd, mutta mitattavuus osoittautui hankalaksi.
Esiin nousi esimerkiksi ihmisten sitoutuminen liiketoiminnan tavoitteisiin ja kuinka
merkityksellisiksi ne koetaan. Vaikka huomio on keskittynyt taloudelliseen tulokseen,
niin onnistuminen muissa asioissa, kuten asiakastyytyvidisyydessd on tdrkedd, eikd
ainoastaan siitd syystd, ettd se johtaa rahalliseen onnistumiseen. Nikemysten mukaan
liikketoiminnassa kohdistetaan huomiota moniin asioihin, joita ei ole mitattavissa tai
mitata. Odottamattoman tavoitteen loi case-yrityksen sijoitustoiminnan jakautuminen
muihinkin aloihin kuin kiinteistdihin. Tdma aiheuttaa omanlaisensa kilpailuasetelman
yrityksen sisdisistd resursseista. Kiinteistosijoittamistoiminnon pitdd siis osoittaa
kannattavuutensa  liiketoimintona  kilpaillessaan ~ yhtion  sisdisesti  jaettavista
voimavaroista.

Viimeisen ndkokulman keskidksi muodostui yhteistyd, toiminnan jatkuva
kehittdminen seka riittavat tietojarjestelmalliset puitteet. Kehittdmiskohteina voi olla niin
thmisten yksittdiset taidot kuin suuremman tiimin yhteiset tavoitteet ja toimintatavat.
Ihmisten ja prosessien kehittimisessd olennaiseksi osaksi tavattiin pitkdaikaiset
suunnitelmat. Ne toimivat perustana oppimisen ja kasvun tavoitteille. Ndkokulma koettiin
sopivaksi case-yrityksen kdyttoon, silld juuri kiinteistosijoittamisen alaa kuvastaa
pitkdjanteisyys ja monelle vuodelle ulottuvat projektit. Tand pdivdnd tehty tyd ei
valttamattd konkretisoidu heti eikd edes samana vuonna, vaan tulos saattaa muodostua
my6hemmin, kuten uuden kumppanin yhteydenottona hyvin ja pitkdaikaisen maineen
motivoimana.

Haastattelun yhteydessd kdydyt keskustelut toimivat tuloskortin ja strategiakartan
kokonaisuuden muodostamisen aineistona. Aineistoldhteend kaytettiin my0s tutkielman
teorialukuja varten koottua kirjallisuutta ja case-yrityksen tutkimuksentekohetkelld

kiytossd olleet sisdiset raportointipohjat. Yhdistdmélld vaikutteita ndistd kaikista
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lahteistd, muodostui strategiakartan ja tuloskortin ensimmadiset luonnokset

ryhmékeskustelua varten, mitké ovat timén tutkielman liitteissa.
4.4.3 Ryhmékeskustelu

Noin kuukausi haastattelujen jélkeen toteutettiin ryhmékeskustelu, jossa kaytiin
yhdessé ldpi tutkielmantekijan koostama tuloskortti ja strategiakartta. Tarkoituksena oli
kerdtd lisdd ndkemyksid ja mielipiteitd kokonaisuudesta. Ryhmédkeskustelusta syntyi
runsaasti lisdd ndkemyksid ja tarkennuksia niin strategiakarttaan kuin tuloskorttiin.
Kéydyn keskustelun kohteita voi jaotella strategiakartan ja tuloskortin sisdltoon, niiden
retoriikkaan ja muodostamaan kokonaisuuteen, sekd suoranaiseen suoritusmittaukseen
kohdistuvaan diskurssiin. Tuotoksena keskustelusta tuloskortti ja erityisesti
strategiakartan sisdltoon suunnattiin péivityksid ja korjauksia. Liséksi tapaaminen
synnytti kiitettdvad keskustelua liiketoiminnasta henkildiden vililld, mité kautta esiin tuli
mielipiteitd ja ndkemyksiéd esimerkiksi toiminnan prioriteeteista ja tavoitteista.

Ryhmikeskustelusta syntyi runsaasti tarkennuksia strategiakartan eri osiin.
Kriittisten tavoitteiden ja toimintojen kuvaileminen muutamalla sanalla osoittautui
hankalaksi ja aiheutti tulkinnanvaraisuuksia. Verrattuna tuloskorttiin, strategiakartasta
kehkeytyi huomattavasti enemmén keskustelua. Sen néhtiin havainnollistavan
litketoiminnan ydinpiirteitd ja -tarkoituksia selkedsti ja tehokkaasti.

Vaikutelma ja nikemykset olivat positiivisia. Strategiakartan ja tuloskortin logiikka
ja perusteet saivat kehuja, vaikka sitd ei koettu tdysin aukottomaksi. Muutos
asiakasndkokulmasta sidosryhméndkdkulmaan néhtiin tarpeelliseksi, silléd litketoiminnan
kokonaisuuden kannalta muiden kuin asiakkaiden kdytdva sidosryhmédtoiminta on case-
yritykselle erittdin merkittavaa strategisesti. Tuloskortin logiikka kuitenkin muovautui
tahdn varsin hyvin. Lopulta péatettiin, ettd tulee tehdé selvd jako asiakkaiden ja muun
sidosryhmétyoskentelyn vilille, mutta tasollisesti ne ovat samassa kohdassa eli
taloudellisen ja sisdisten prosessien valissa.

Jaottelu jo omistuksessa oleviin kiinteistdithin ja uusiin kehityshankkeisiin tai
kiinteistohankintoihin ~ liittyvddan  liiketoimintaan  liittyy  sidosryhmé-  ja
asiakasnidkokulman jakoon. N&mid kaksi néhtiin hyvin erillisind toimintoina
litketoiminnan sisdlld ja tdstd syystd toivottiin selkedmpidi jakoa ndiden kahden vilille.
Samalla haluttiin korostaa case-yrityksen omia vahvuuksia markkinoilla. Siséllollisesti
tuli lisdys myds yhtion sisdiseen kilpailuun liittyen. Kiinteistdsijoittamisen litketoiminto

kilpailee case-yrityksen muiden liiketoimintojen kanssa kéytettivistd resursseista ja tima
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nostettiin yhdeksi sisdiseksi prosessiksi. Tdméa havainnollistaa syys-seurausketjua, silld
toiminnan mittauksen avulla saatavat tulokset johtavat parempiin mahdollisuuksiin
ansaita lisdd resursseja liiketoiminnon kayttoon. Ensimmdisestd luonnoksesta puuttui
my6s markkinoiden vaikutukset ja niiden seuranta. Ne ndhtiin sopivaksi sijoittaa
sidosryhmien ndkdkulman tasolle.

Ryhmaikeskustelussa arvioitiin mittaria myds késitteend, eli siitd miten mittari sanana
ohjaa henkil6iden ajatusprosessia. Liahestyttdessd laadullisia “pehmeiksi arvoiksi”
kutsuttuja tekijoitd, onkin mahdollisesti syytd pyrkid irrottautumaan rahallisesti
mitattavien toimintojen kehyksestd ja pyrkid arvioimaan muilla tavoin, kuten
verbaalisesti.  Laadulliset  tekijat, kuten asiakastyytyviisyys, vastuullisuus,
sidosryhmaétydskentely koettiin erittdin tirkeiksi liiketoiminnalle, mutta konkreettisia
mittareita ei saatu selvitettyd. Ne siséltidvit ja synnyttivit yritykselle aineetonta pddomaa,
jonka luominen seké toisaalta méérittely koettiin todella hankalaksi. Kilpailukyvyn
lahteind ne koetaan kuitenkin kriittisiksi, joten syy-seuraussuhteet laadullisten
mittareiden ja strategian vélilld ilmaistiin. Silti case-yrityksen henkil6t kokivat, ettd nditad
asioita seurataan, mutta ei niinkdin systemaattisesti vaan luovemmin, epdsddnnollisin
menetelmin, tunnepohjaisesti. Mittauskohteen ja mittaustavan piirteet muistuttivat
toisiaan.

Kun strategiakarttaan liséttiin uusia kohteita, joita ryhmékeskustelussa ilmeni, alkoi
kokonaisuus paisua varsin suureksi. Jokaisen eri nidkokulmaan oli sijoitettu vihintdén
viisi erillistd tavoitetta. Tamé saattaa heikentdd havainnollistavuutta. Kahden erillisen
tuloskortti- ja strategiakarttakokonaisuuden luominen tulisi tdssd mahdollisesti
kyseeseen. Silti niitd kahta toimintoa yhdistavit monet tavoitteet ja tekijat. Jalkikdteen
ilmeni myds ajatus kiinteistokohtaisista tuloskorteista. Case-yrityksen kiinteistdt ovat
ominaisuuksiltaan huomattavastikin eroavia, joten yhden kohteen kannalta tirked mittari
el vilittomasti ole merkittiva toiselle.

Strategiakartta herétti keskustelua enemmaén, kuten todettu. Tuloskortista puhuttiin
enemman yksittdisid mittareita késiteltdessd. Kokonaisuus oli henkildiden mielestd hyva
ja havainnollistava, mutta mittareiden valinnan vaikeus koettiin ongelmana, miti
kauemmaksi siirryttiin taloudellisesta puolesta, mikd on yhtendistd haastatteluissa
todettuihin haasteisiin. Tdmén tutkimuksen tuloksena syntyneet strategiakartta ja
tuloskortti ovat esitetty seuraavaksi kuvioina 4 ja 5. Tuloskortti kokonaisuudessaan on
16ydettdavissd tdmdn tutkielman liitteistd. Kuvion 5 tuloskortista on jdtetty pois

ndkokulmien selitykset sekd mittarikohtaiset seurantasarakkeet tilan puutteen vuoksi.
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Tuloskortin nékdkulmien jdsentely jérjestykseltddn samanlainen kuin kuvion

strategiakartan.

STRATEGIAKARTTA

Arvolupaus

Kunnianhimoja
vastuullisuus

STRATEGISET
ARVOT JATEEMAT

Pitkdaikainen ja
luotettava toimija
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kassavirta
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'Y \ A

\

ASIAKKAAT

Riskienhallinta

A

(VUOKRALAISET) | Kiitettévat
\ suhteet

Asiakas-
tyytyvdisyys

Kiitettavat

SIDOSRYHMAT

Turvalliset ja
tarkoituksenmukaiset
tilat
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sidosryhmiin Markkinaolosuhteet
\ K ja-seuranta

4 Vastuullisuus Vahvuukisen
et ‘ i hy6dyntdminen:
asiakkaisiin | (arvot ja |
kiinteistot) uotettava,

MUUT SIDOSRYHMAT]

Kiinteistokehitys-

hankkeet ja -kaupat
SISAISET Olemassaolevan (Deal flow)
Aktiivinen kannan
PROSESSIT yhteydenpito kiinteistdkehitys
asiakkaisiin

Houkutteleva
(vuokralaiset)

Aktiivinen
yhteydenpito
sidosryhmiin ja
kumppaneihin

(sisdinen
kilpailu)

sijoitusvaihtoehto

Systemaattiset
toimintatavat
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tehostaminen
ja kehittaminen

AN
/

OPPIMINEN JA
KASVU

Aktiivinen ja oma-
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toimintamalli
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Kuvio 4

Case-yrityksen strategiakartta
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TULOSKORTTI

MITTAUSTAPA MITTARI/SEURANTAKOHDE
Pddmittarit
Maéréllinen EFV Kokonais- ja kiinteistékohtainen
Maéréllinen YIELD Kokonais- ja kiinteistékohtainen
Maéréllinen NOI Kokonais- ja kiinteistékohtainen
Benchmarking eli vertailuanalyysin hyédyntdminen
Vertailun avulla toteutuu myés markkinaseuranta rahallisten lukujen arvioinnissa
Alamittarit
Maarallinen Vuokrausaste Kokonais- ja kiinteistékohtainen
Maarallinen Vuokratulo Kiinteistd-, sopimus-, nelidperustainen.
Maarallinen Liikevaihto Kokonais- ja kiinteistékohtainen
Maaréllinen Kiinteistdjen kustannusrakenne Hoitokulut/ nelidmaara
Maéréllinen cop Comparable operating profit
Maarallinen Vuokrasopimusten maturiteetti Kiinteistokohtainen ja sopimuskohtainen
MITTAUSTAPA MITTARI/SEURANTAKOHDE
Pddmittarit
Laadullinen Asiakastyytyvaisyys Kokonais- ja kiinteistokohtainen
Maér./Laadul. Kiinteistojen ja yrityksen vastuullisuus Yrityksen arvot ja kiinteistésertifikaatit
Laadullinen Asiakkaiden/markkinoiden odotukset Mité tiloilta odotetaan ja tayttavatkd kiinteistdt ne?
Alamittarit
Laadullinen Maine / PR Arviointi
Maarallinen Vuokralaisten vaihtuvuus Kokonais- ja kiinteistokohtainen
Maar./Laadul. Kiinteistojen ESG Useita mittareita, kokonaisuus muodostuu naista
MITTAUSTAPA MITTARI/SEURANTAKOHDE
Pddmittarit
Maar./Laadul. Investoinnit ja korjaukset + arviointi Maara, ACT vs. BUD + laatuarviointi
Laadullinen Deal flow management Hankkeiden edistyminen ja hallinta
Laadullinen Sidosryhmatyoskentely Asiakkaat + muut sidosryhmét
Alamittarit
Maar./Laadul. Hallinnollisen tyén tehokkuus Tehtyjen tuntien ja tydn maaran suhde
Maar./Laadul. "Nollainvestoinnit" Havaitseminen ja toteutus
MITTAUSTAPA MITTARI/SEURANTAKOHDE
Pddmittarit
Laadullinen Tyotyytyvaisyys Henkil6sto
Laadullinen Osaamisen kehittdminen Koulutukset
Laadullinen Tietotekniikka ja -jarjestelmat Arviointi, ohjelmistojen jatkuva péivitys ja huolto
Alamittarit
Laadullinen Yhteneva kasitys tavoitteista ja strategiasta
Méér./Laadul. Suoriutumisen arviointi Kannustinjarjestelmat
Kuvio 5 Case-yrityksen tuloskorttimittaristo

Mielipiteet tuloskortista ja strategiakartasta olivat pddosin henkildiden kesken
positiivisia. Henkil6t kokivat, ettd litketoiminnan ydinajatus strategia oli
johdonmukaisesti  havainnollistettu erityisesti  strategiakartan muodossa. Niin
tuloskortille kuin strategiakartalle nihtiin kdyttotarkoitus liiketoiminnan johtamisessa.
Tama kuitenkin vield vaatii tarkempaa kehittdmistd ja case-yrityksen omaan spesifiin

kayttoon radtdloimistd. Esimerkiksi miten tarkalleen tuloskorttia tai strategiakarttaa
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tyonteossa voidaan hyoddyntdd konkreettisella tavalla, jdi mietityttimddn henkildita.
Kokonaisuus ja logiikka kuitenkin koettiin jirjestelmélliseksi ja selkeédksi. Ajanpuute on
kuitenkin esteend ja pidemmalle toteutettuna projektin todettiin vievdn enemman aikaa.
Huomattavimpia haasteita eivit synnytténeet tuloskortti ja strategiakartta viitekehyksina
vaan sisélldllisesti haastavat kontekstuaaliset seikat, kuten mitattavuus kdytdnndssi, mitd
harmillisesti ajanpuutteen rajoitteiden vuoksi ei tdssd tutkimusaineistossa pystytty
kisittelemadn. Ndméa ovat samoja esteitd mittaukselle, mitd alun perin haastatteluissakin
kavi ilmi keskusteltaessa suoritusmittauksesta yleiselld tasolla case-yrityksessé.
Aineiston perusteella vaikuttaa kuitenkin siltd, strategiakartan ja tuloskortin
jalostamista todennikdoisesti silti jatketaan case-yrityksessd. Mikéli padtetddn, ettei niiden
kehittdminen ole kannattavaa, niin voidaan varauksella todeta, ettd tuloskortin
viitekehyksesti ja logiikasta otetaan vaikutteita yrityksen suoritusmittaukseen jatkossa,

vaikka itse tuloskorttia ei tdssé esitetyssd muodossa otettaisi kdyttoon.



71

S TULOSTEN TULKINTA

Tutkimusta varten tehdyistd haastatteluista saatiin kerdttyd varsin riittdivd maéaéra
nidkemyksid johdon laskentatoimesta ja suoritusmittauksesta, niiden yhteydesti
strategiseen ohjaukseen, sekéd kiinteistdsijoittamisesta. Kattavaa empiriaa onnistuttiin
koostamaan ndkemyksistd tasapainotettua tuloskorttia kohtaan ja sen hyddyntdmisesta
case-yrityksen liiketoiminnassa. Empirian sisdllonanalyysi toteutetaan analysoimalla sitéd
ja reflektoimalla aikaisempaan kirjallisuuteen. Luku on eritelty suoritusmittauksen,

tuloskortin muodostamisprosessin ja kiinteistosijoittamisen teemoihin.
5.1 Suoritusmittaus

Suoritusmittaus ja tdtd kautta johdon laskentatoimi ovat tirkeitd toimintoja yrityksen
johtamisessa ja paédtoksenteossa. Aihetta kisittelevd kirjallisuus kuvailee johdon
laskentatoimea merkittdvaksi organisatoriseksi toiminnoksi, joka valvoo sen sisdisid ja
ulkoisia toimia ja toimijoita kerdten niistd dataa ja tuottaa sen perusteella informaatiota
organisaation kayttoon paitoksenteossa ja menneen suoriutumisen tulkinnassa (Wilson
1991, 82-85; Granlund — Lukka 1998b; Ahrens — Chapman 2007, 2; Barney 2008, 4;
Lambert — Pezet 2010, 11; Martyn ym. 2012 281-283, 299). Suoritusmittaus on
merkittdva tyokalu modernina johdon laskentatoimena pidetty toimintoa. Sitéd tehtavai on
kuvailtu ~ samantapaisesti  kuin  johdon laskentatoimea  yleiselld tasolla.
Suoritusmittauksella on viitattu tiedon kerddmiseen, analysoimiseen ja raportointiin
tietystd toiminnosta, yksikostd tai ilmidstd. Mittauksen kohteesta kerdtylld tiedolla
havainnollistetaan muun muassa timén tehokkuutta, vaikuttavuutta, laatua, tarkkuutta tai
taloudellisuutta  sekd  arvioidaan  kehitystd.  Kaésiteltdessd  suoritusmittausta
mittausfunktion ohella arvioidaan mittauksen tehtévid ja toimintatapoja, kuten miten
mittaaminen vaikuttaa organisaation toimintaan niin taloudellisessa kuin kulttuurisessa
mielessd, sekd milld kaikin keinoin sen vaikutukset ldpéisevét organisaation. (Kaplan —
Norton 2001, 99; Nerreklit 2000, 65; Amaratunga — Baldry 2003, 174; Chenhall —
Langfield-Smith 1998b, 361-362; Ahrens — Chapman 2007, 2; Simons 2014, 71-72.)
Osaltaan johdon laskentatoimen teoreettisen kuvauksen ja siséllon ei kuitenkaan koeta
tdysin vastaavan sen kdytdnnon funktiota (Malmi — Granlund 2009).

Tutkimuksen case-yrityksen haastateltavien néikemykset suoritusmittauksesta
vastasivat toisiaan sekd linjasivat samantyyppisid ominaisuuksia kuin aiemmissa

tutkimuksissa on todettu. Haastateltavat nidkivét suoritusmittauksen organisaation
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litketoiminnan ja ohjauksen tyokaluksi, miké vastaa esimerkiksi Norreklitin (2000, 65) ja
Nannin ym. (1992, 1-2, 17) ndkemyksid. Case-yrityksessd mittausta kuvailtiin
litkketoiminnon kannalta tirkeiden ajureiden ja ilmididen kehityksen seuraamisena ja
dokumentointina, mitd voidaan hyodyntdd péédtoksenteossa. Péédtoksentekotydkaluna
haastateltavat kokivat suoritusmittauksen olevan erittdin tirked. Sen avulla rakennetaan
perustukset itse strategialle, jota voidaan ldhted tavoittelemaan, ja toisaalta sen avulla
tarkkaillaan suunnitelmien toteutumista. Kuten Chenhallin ja Langfield-Smithin (1998b,
361-362) tutkimukset viittaavat, mittauksesta saadun informaation avulla koettiin, ettd
lilkketoiminnan suuntaviivat ja tarkoituksenmukaisuus rakentuivat selke&dmmin.
Informaation kautta pystyttiin luomaan merkitys omalle toiminnalle ja myds koko
litketoiminnalle.

Yhtiaikaisesti suoritusmittaus siis kerdd informaatiota ja ohjaa case-yrityksen
toimintaa. Talld tavoin strategiaan asetetut tavoitteet pyritddn integroimaan osaksi
jokaisen paivittdistd tyontekoa, mikd mukailee Chenhallin ja Langfield-Smithin (2007,
277) tuoreemman tutkimuksen johtopaitoksid ja toisaalta viittaa myos tilivelvollisuuden
lisddmiseen, kuten Cavalluzzo ja Ittner (2004, 31) toteavat.

Suoritusmittauksen vaikutukset nakyivét case-yrityksen muissa
litketoimintayksikdissd. Se toimi myos viestintidvilineend eri osastojen vililla. Case-
yrityksessd koettiin, ettd selkedn suoritusmittauksen jésentelyn avulla pystyttiin
ohjaamaan keskusteluja ja tehokkaasti viestimdén muiden litketoimintojen jdsenille oman
litkketoiminnon nykytilaa. Kun kiinteistsijoittamisen suoriutumista esitellessi
keskitytddn tiettyithin tunnuslukuihin, esitystd seuraavat saavat késityksen télle
litketoiminnolle merkityksellisistd seurantakohteista. Tdmén kaiken koettiin myds lopulta
lisddvédn yhtendisyyttd koko case-yrityksen sisdlld. Amaratunga ja Baldry (2003, 174)
kasittelevit tutkimuksessaan suoritusmittausta muun muassa viestinndn vélineend.
Heiddn mukaansa suoritusmittauksen tuella toteutettu johtaminen kaventaa organisaation
sisdisid tietokuiluja ja ehkdisee siiloutumista, mihin tdméankin tutkimuksen tulokset
viittaavat.

Suoritusmittausta kdytdnnossd tutkivassa kirjallisuudessa on kisitelty runsaasti
rahallisesti ja rahallisesti mitattavien kohteiden merkityksid. Ittnerin ja Larckerin
tutkimus (1998) ei-rahallisten mittareiden merkityksestd litketoiminnan johtamiselle ovat
tunnettuja ja siteerattuja esimerkkejd ndistd. Heiddn laajojen tutkimusten mukaan
asiakastyytyvéisyys on ennustava indikaattori liiketoiminnan rahallisten mittareiden

kehitykselle. Tulokset viittaavat onnistuneen asiakastyon johtavan positiiviseen
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taloudelliseen kehitykseen. Tutkijoiden myohemmait tulokset (Ittner — Larcker 2003)
viittaavat kuitenkin siihen, etteivit useimmat yrityksistd mittaa ei-rahallisia ajureita juuri
lainkaan tai epdonnistuu siina.

Tatd tutkimusta varten kerdtyn aineiston perusteella voidaan todeta, etti case-
yrityksen tilanne kuvastaa Ittnerin ja Larckerin (2003) myohemmaéssd tutkimuksessa
esiteltyjd tapauksia. Tutkijoiden mainitsemat ongelmat ei-rahallisten ajureiden
mittaukseen olivat syy-seuraussuhteiden mallintaminen, tarvittavan tiedon kerdys ja sen
jalostaminen, sekd mittauksen jatkuva kehitystyo (Ittner — Larcker 2003, 90-93.) Naista
merkittdvin ongelma case-yrityksessd oli ehdottomasti tarvittavan tiedon kerdys ja sen
jalostaminen. Asiakastyytyvidisyys ja sidosryhmétyOskentely, jotka nostettiin erittdin
tarkeiksi menestystekijoiksi, olivat vaikeasti késitettdvissd, osittain toimialan
erikoisuuksien vuoksi. Yrityksessd on voimassa yhtenevé kisitys ei-rahallisten ajureiden
merkittivyydestd yritystoiminnalle, mutta niiden systemaattista mittausta ei ole
toteutettu. Tdmédn tutkimuksen tulokset viittaavat siis samantyyppisten haasteiden
olemassaoloon case-yrityksessd kuin mitd Ittnerin ja Larckerin huomattavasti
aikaisemmin toteutetuista tutkimuksista kavi ilmi.

Lambertin (1998) nidkemykset asiakastyytyvdisyydestd seurasivat samaa linjaa
Ittnerin ja Larckerin kanssa. Han ndki kiinnostavina ldhtokohtina jatkotutkimuksille
asiakastyytyvéisyyden mittauksen maéadrittelyn sekd kontekstuaalisten tekijoiden
heijastavan  vaikutuksen asiakastyytyvdisyyden ja taloudellisen menestyksen
vuorovaikutukseen. Hidn kohdisti mielenkiintonsa asiakastyytyvédisyyteen Ittnerin ja
Larckerin tutkimusten motivoimana, mutta véitti samojen haasteiden patevin muihinkin
reflektoida ~ Lambertin  esittdmiin ~ ndkemyksiin.  Case-yrityksessd  korkea
asiakastyytyvéisyys todettiin merkittdviksi tavoitteeksi, jonka saavuttamiseksi ja
yllapitamiseksi selvdsti panostettiin. Asiakastyytyvéisyyden tasosta ollaan ilmeisesti
tietoisia, mutta systemaattista datan kerdysta siitd ei ole olemassa. Osittain tima selittyy
sillé, ettd asiakastyytyvéisyyden tasoa arvioidaan ja seurataan “tiedostamatta” aktiivisella
yhteydenpidolla vuokralaisiin. Toiseksi vuokralaisten méérd on suhteellisen pieni, joka
mahdollistaa edelld kuvatun epdsystemaattisen seurannan. Case-yrityksessd tdmén
koetaan toimivan, mutta dokumentaatiota ja systemaattisuutta selvdsti kaivataan
prosessiin. Téaménhetkiselld toteutuksella, tunnepohjaisella” mittauksella, jota ei
kvantifioida systemaattisella tavalla, ei pystytd luomaan relaatioita taloudellisten lukujen

kehitykseen, mitd Ittner ja Larcker (1998) esimerkillisesti tutkimuksessaan
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havainnollistavat. Tédten case-yrityksen asiakastyytyvédisyyden ja taloudellisen
menestyksen suhdetta ei voida téll4 hetkelld dokumentoidusti ja perustellusti osoittaa.

Positiivisen kytkdksen asiakastyytyvidisyydestd taloudellisiin tunnuslukuihin
hankaloittaa toisekseen case-yrityksen toimiala. Kiinteistosijoittamisen ansaintalogiikka,
kuten Kiiras ja Tammilehto (2014, 51-52) sen esittévit, ja alan asiakassuhteet ovat varsin
omalaatuisia verrattuna perinteiseen kivijalkamyymélidn prosesseihin ja ostaja-
myyjasuhteeseen. Tuotto muodostuu asiakkaiden eli vuokralaisten maksamista
vuokrasuorituksista, jotka perustuvat case-yrityksen tapauksessa useampien vuosien
pituisiin mééardaikaisiin  vuokrasopimuksiin. Tuotto ja titd kautta kiinteiston
arvonmadirityksenkin tulokset (Brueggeman — Fisher 2011, 298-300) saavat vaikutteita
tietyssd hetkessd tehdyistd sopimuksista, joiden odotustuottoarvo ei tule muuttumaan
asiakastyytyvéisyyden muutoksista tulevaisuudessa. Esimerkiksi tulostason muutoksiin
perustuvalla  aineistolla  syy-seuraussuhteiden = muodostaminen  case-yrityksen
asiakastyytyvéisyyden ja taloudellisen tuloksen vélilld on ndiden havaintojen mukaisesti
haastavaa toteuttaa.

Samanlaisia tulkintoja voidaan johtaa case-yrityksen sidosryhmaétydskentelyn
prosesseista, joita asetettiin tavoitteellisesti erittdin merkittdvéksi indikaattoriksi pitkén
aikavélin  onnistumiselle.  Aineiston  perusteella  aktiivinen ja  laadukas
sidosryhmaétyoskentely tukee liiketoiminnan jatkuvuutta sekd on mahdollistanut uusia
hankkeita case-yritykselle. Kuten asiakastyytyviisyys, sen vaikutuksia eikd kustannuksia
ole tdysin mahdollista mitata perusteellisesti. Télldin toiminnan vaikuttavuutta on erittdin

vaikea kuvata muutoin kuin verbaalisesti tunnepohjaisiin kasityksiin perustuen.

5.2 Tasapainotettu tuloskortti
5.2.1 Muodostamisprosessi

Tuloskortin muodostamisprosessiin osallistuivat case-yrityksen neljd jdsentd ja
tutkielmantekijd. Liiketoiminnan holistisen kokonaiskuvan muodostamisessa syy-
seuraussuhteineen, talousfunktion osaaminen ja tiedot eivdt yksindén olisivat riittdneet
tuloskortin  ja  strategiakartan =~ muodostamiseen.  Aktiivinen  osallistuminen
kiinteistosijoittamisen vastaavilta henkil6iltd laajensi ndkokenttdd niin operatiivisella

kuin strategisella tasolla.
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Simons (2014, 207-208) kehottaa tuloskortin kdyttéjid aloittamaan muodostamisen
taloudellisesta ndkokulmasta ja siirtyd siitd asiakasndkokulmaan, sisdisiin prosesseihin ja
viimeiseksi oppimisen ja kasvun perspektiiviin. Taloudelliseen ndkdkulmaan Simons
asettaa perinteisid taloudellisia mittareita, kuten liikevaihdon kasvun tai tuottavuuden.
Case-yrityksen strategiakartan taloudelliseen ndkokulmaan asetettiin liiketoiminnolle
maédritellyt tuotto-odotukset. Niiden perustana olivat tasainen kassavirta, lisdarvon
luominen, kasvu ja riskienhallinta, joihin keskittymalld pyritdén tdyttdméadn tuotto-
odotukset. Mittareiksi maédériteltiin rahallisia mittareita, jotka niin konsernitasolta
tilinpaatosraporteista johdettuja rahallisia tunnuslukuja kuin my0s operatiivista toimintaa
seuraavia mittareita, kuten kiinteistojen vuokrausasteet ja kustannusrakenteet.

Asiakasnidkokulmassa  Simons (2014, 207-208) painottaa asiakas- ja
toimintaympdriston huomioimista sekd yrityksen arvonluonnin sisdistdmistd. Case-
yritykselle asiakastyytyvidisyys ja sen ajurit, hyvét asiakassuhteet ja kiinteistojen
ominaisuudet, nostettiin esille, mutta toisaalta myds muiden sidosryhmiin kohdistuva
tyoskentely. Lisdksi case-yrityksen omien vahvuuksien hyddyntdminen tunnettuna ja
dynaamisena toimijana sekd kiinteistomarkkinoiden kehityksen seuranta nousivat
paitekijoiksi. Téstd syystd ndkokulma muutettiin sidosryhméandkokulmaksi, joka siséltda
case-yrityksen asiakkaat eli vuokralaiset sekd muut sidosryhmét. Syind olivat niin
toimialan, mutta toisaalta case-yrityksen strategian painopisteet. Nédkokulman
muuttaminen ei ole epdtyypillistd, kuten Malmi (2001), Chenhall ja Langfield-Smith
(2007, 277) sekd Lueg ja Silva (2013, 89-92) ovat havainnollistaneet tutkimuksissaan.
Tamin tutkimuksen case-yrityksen strategiakartta ja tuloskortti kasvoivat kooltaan
huomattavasti ryhmikeskustelun palautteen perusteella, mikd saattaa heikentdd niiden
luettavuutta ja syy-seuraussuhteiden havainnollistamista, miké vastaa Luegin ja Silvan
(2013, 91) seké Paranjapen ym. (2006, 6) havaintoja.

Sisdisten prosessien ndkokulma rakentuu asiakkaan arvonluonnin perustaksi (Simons
2014, 208-209). Nikokulman tavoitteiden ja toimintojen on tarkoitus edistdd tatd. Case-
yrityksessd tdtd ldhdettiin rakentamaan siis asiakasndkdkulman tirkeimpien tekijéiden
kautta. Siten paddyttiin kiinteistdjen kehitystarpeisiin, aktiiviseen
sidosryhméyhteydenpitoon, seké systemaattisten toimintatapojen harjoittamiseen.

Oppimisen ja kasvun ndkokulma kasiteltiin viimeiseksi , kuten Simons (2013, 218)
kehottaa prosessikuvauksessaan, jossa tihdn nidkokulmaan hén sijoittaa organisaation
pitkdn aikavdlin menestyksen mahdollistajat. Case-yrityksen tuloskortin ja

strategiakartan muodostamisessa tdmad ndkokulma oli sisdisten prosessien ohella
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haastavimpia osioita. Yhtend syynd tdhin oli ndkokulman ympéripyoreys. Pitkén
aikavilin tekijoiksi asetettiin yhteysty0 ja toiminnan jatkuva kehittdminen, miké kuvastaa
kiinteistosijoittamisen toimialaa.

Tuloskortin rakentamisessa hyddynnettiin siis Kaplanin ja Nortonin teoksia (1996,
39; 2001, 90; 2009, 91-126), Simonsin (2014, 207-2018) ndkemyksid sekd Bhagwatin
ja Sharman (2007, 55-56) esittelemad prosessikuvausta. Ndiden ohella tutkimusprosessin
tukena hyodynnettiin muita tdtd tutkimusta muistuttavia julkaisuja kuten Butler ym. (199
7), Malmi (2001) ja Ahn (2001). Voidaan todeta, ettd case-yrityksen strategiset ja
litketoiminnalliset tavoitteet saatiin sovitettua tasapainotetun tuloskortin viitekehykseen.
Lukuméérillisesti case-yritykselle valikoitui 12 padmittaria ja 13 alamittaria. Tdma on
suhteellisen suuri mittaristo. Muissa tutkimuksissa mittareiden maérét vaihtelevat 4-25
vililld (Malmi 2001, 210; Bhagwat — Sharma 2007, 58)

Tutkimuksen haastatteluihin ja case-yrityksen tuloskortin muodostamisprosessiin
osallistuivat kiinteistdsijoittamisen liiketoiminnosta vastaavan yrityksen toimitusjohtaja,
kiinteist6johtaja, kiinteistopddllikké ja controller. Haastatteluihin ja tuloskortin
muodostamisprosessiin osallistuneiden perusteella voidaan todeta case-yrityksen olleen
sitoutunut tutkimukseen. Se mahdollisti laajan késityksen litketoiminnasta ja strategiasta.
Cavalluzzo ja Ittner (2004, 3—4, 40—42) ja Kopecka (2015, 59) mainitsevat henkiloston ja
ylimmén johdon sitoutumisen vaikuttavan suoritusmittauksen kuin my0s tuloskortin
vaikuttavuuteen organisaatioissa. Té@mén tutkimuksen tuloksia analysoinnin valossa
ndyttad siltd, ettd kaikkien neljdn haastateltavan osallistuminen todennédkoisesti vaikutti
lopputulokseen positiivisesti.  Yksittdisten haastattelujen yhteydessd tuloskortin
lapikdynti nosti esiin henkildiden merkittaviksi kokemia tekijoitd esiin. Néiden késittely
yhdessd ryhmékeskustelussa tuotti keskustelua ja kehitysideoita tuloskortille, ja toisaalta
myo0s heriétti keskustelua liiketoiminnan strategiasta. Ryhmékeskustelussa henkil6t
pystyivit jakamaan ndkemyksiddn, mikd voidaan tulkita hedelmélliseksi
vuorovaikutukseksi ja tavoitteiden yhdenmukaistamiseksi. Tuloskortin ja strategiakartan
viitekehyksen ohjaava vaikutus keskustelussa oli huomattavissa ryhmékeskustelun

aiheissa.
5.2.2 Haasteet ja huomiot

Tuloskortin ja strategiakartan muodostamisprosessin tuloksena saatiin aikaan case-
yrityksessd hyvéksi koettu kokonaisuus strategian ydinajatuksista ja tukevista

toiminnoista, mutta itse mittareiden valitseminen osoittautui haasteelliseksi, erityisesti
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laadullisten seurantakohteiden tapauksessa, kuten aikaisemmissakin tutkimuksissa on
havaittu (Butler ym. 1997, 242; Cavalluzzo — Ittner 2004, 28, 35, 40—42; Paranjape 2006;
Kopecka 2015, 59, 67-68). Tuloskorttiin valitut laadulliset mittarit eivdt olleet case-
yrityksen systemaattisessa kdytOssd, ja siten ne myos aiheuttivat epdilyksid ensinndkin
mitattavuuden, kuin myds kéyttokelpoisuutensa osalta. Ongelmaksi oletettiin syntyvin
myds mittareita varten tarvittavan datan kerdys, kuten Ahnin (2001, 453) tapaustutkimus
osoittaa.

Haasteet ovat vastaavia muiden tutkimusten kanssa kuten edelld todettu. Havainnot
case-yrityksestd toisaalta viittaavat myos haasteisiin tietojarjestelmien rajoittavuudesta.
Case-yrityksen kéytossd oleva toiminnanohjausjirjestelmd ja kiinteistohallinnon
jérjestelma tukee tdlla hetkelld pddosin rahallisten mittareiden seurantaa. Laadullisten
muuttujien seurannan integroiminen osaksi jdrjestelmid voidaan todeta ongelmalliseksi,
jolloin tuloskortin teknillinen toteutus asettuu haasteelliseksi.

Tuloskortin logiikkaan ja viitekehykseen kokonaisuutena oltiin tyytyviisid, mutta
ratkaisua kaikkiin case-yrityksen suoritusmittauksen haasteisiin se ei kuitenkaan antanut.
Positiivisten kommenttien ohella ryhmékeskustelussa késiteltiin sitd miten rahalliset
mittarit ovat tilli hetkelld seuratuimpia. Tdmid ndkemys johtunee niiden koetusta
lapindkyvyydesti ja selkedstd relevanttiudesta liiketoimintaan. Ei-rahalliset mittarit ovat
kuitenkin toimivuudeltaan kyseenalaisia, eikd tuloskortin koettu antaneen tydkaluja
ndiden ongelmien ratkaisuun. Tdémé havainto on yhdenmukainen Paranjapen ym. (2006,
6) sekd Butlerin ym. (1997, 253) tuloksiin ndhden. Ei-rahallisten mittarien aktiivisempi
kéyttd ja huomiointi litketoiminnassa on tavoitteena, mutta tdmén kdytdnnon haasteet
ovat merkittdvid. Case-yrityksen mukaan niitd tulee testata ja arvioida, jonka jdlkeen
toimivuus voidaan varmistaa.

Esimerkiksi asiakastyytyvéisyys asemoituu strategiakartassa ja tavoitellussa
mittauksessa suureksi prioriteetiksi, tdsmélliset mittaustapa vaihtoehdot jaivat vahaisiksi.
Kyselyn mahdollisuuksia arvioitiin, mutta timénkin datana kerdyksen ja kvantifioinnin
tuottaman hyddyn mééra koettiin kyseenalaiseksi sithen kdytettyihin voimavaroihin. Sen
sijaan tyytyvdisyyteen oletettavasti vaikuttavat asiat, kuten yhteydenottojen maard
vuokralaisiin tai kiinteistdjen ominaisuuksien, kuten kiinteiston pééstokertoimien,
vastaaminen vuokralaisten vaatimuksiin, voidaan maédritelld asiakastyytyvéisyyden
ajureiksi. Case-yrityksessd on tavoitteena implementoida juuri tdllaisia ennakoivia
mittareita liikketoimintaansa. hyvénd esimerkkind tutkimuksen aikana toteutettu

vastuullisuusraportti  jokaisesta kiinteistoomistuksesta, Raportissa kerittiin dataa
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kiinteistdjen energiankdytostd ja muusta kulutuksesta sekd jétteiden késittelystd. Naitd
suhteutettiin  muun muassa kiinteiston tuottamaan liikevaihtoon. Téaménkaltaiset

seurantamekanismit ovat tdlld hetkelld case-yrityksen tavoitteena.

5.2.3 Vaikutukset

Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd tuloskortin avulla onnistuttiin luomaan
syy-seuraussuhteita case-yrityksen kiinteistosijoittamisen strategian, litketoiminnan ja
suoritusmittauksen vilille, kuten tuloskortin kehittdjat Kaplan ja Norton (1996, 55-56)
tarkoittivat. Syy-seuraussuhteet avaintoimintojen ja strategisten lopputulemien vilille
onnistuttiin havainnollistamaan erityisesti tuloskortin nédkokulmien ymparille luodun
strategiakartan (Kaplan — Norton 2009, 91-97) avulla. Tita tutkimusta varten kehitetysti
tuloskortista ja strategiakartasta saatujen hyotyjen analysoinnissa on syytd muistaa
tutkimuksen 1dhtokohdat ja kdytinnon rajoitteet, kuten Malmi (2001, 217) huomauttaa.
Tuloskortilla ja strategiakartalla sinéinsd saavutettiin mité oli odotettavissa. Tutkimuksen
resurssit ja ajalliset rajoitteet huomioon ottaen tuloksiin oltiin tyytyviisid. Tuloskortin
viitekehyksen ja periaatteiden avulla luotiin holistinen kuva case-yrityksen strategiasta.
Strategia onnistuttiin purkamaan tuloskortin neljdédn nidkokulmaan strategiakartaksi.
Kartta koettiin selkedksi ja tarkoituksenmukaiseksi havainnollistamaan strategian
kokonaisuutta ja syy-seuraussuhteita.

Téstd jatkettiin yhdistdmalld suoritusmittareita eri strategiakarttaan sisdltyviin
toimintoihin ja tavoitteisiin. Case-yrityksen kayttoon tehty tuloskortti muistuttaa
olemukseltaan Speckbacherin ym (2003, 361-363, 368, 380-381) tuloskorttimallien
kolmijaottelussa tyyppid II. Tyyppi II yhdistdd rahallisista ja ei-rahallisista mittareista
koostuvaan tuloskorttityyppiin I strategiset syy-seuraussuhteet, joita muodostettiin case-
yrityksen strategiakartassa ja tuloskorttimallissa. Tyyppi III sisdltdd tavoitteet,
toimintasuunnitelmat, tulokset ja yhdistdd organisaation kannustimet tuloskorttiin, mitad
case-yrityksen tapauksessa ei kaikkinensa tehty. Tulokset viittaavat siihen, ettéd
tasapainotetun tuloskortin viitekehyksen avulla pystyttiin vastaamaan osittain case-
yrityksessd mainittuun systemaattisuuden puutteellisuuteen suoritusmittauksessa, joka
saattaa lisdtd tyytyvadisyyttd suoritusmittauksen jirjestelyd kohtaan.

Huomiota kiinnitettiin tuloskortin kéyttotarkoitukseen case-yrityksessd. Kuten
Malmi (2001, 217) toteaa tutkimuksessaan, merkittidva tutkimuksenkohde on ne tavat ja

keinot, miten tuloskortti integroidaan osaksi liiketoimintaa ja luomaan lisdarvoa
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toiminnalle.  Case-yrityksen tapauksessa  tuloskortista ~muotoutui  strategian
havainnollistava tydkalu, jolla mittareita ja tunnuslukuja yhdistettiin toisiinsa. Sen ohella
luotiin syy-seuraussuhteita eri toimintojen vilille. Tutkimuksen tulosten valossa vaikuttaa
siltd, ettd tuloskortti muodostui enemmidn muotiksi, johon asetettiin tdméanhetkiset
mittarit, mikd mukailee muun muassa Hoquen (2014, 46) havaintoja muista
tutkimuksista. Malmin (2001, 217) tutkimuksessa jotkut yritykset olivat siirtyneet
perinteisestd budjetoinnista tuloskorttiin, jolloin tavoitteita oli selkedsti asetettu myos ei-
rahallisille mittareille. Tdméan tutkimuksen case-yritys ei vield ollut tekemdssd niin
merkittdvid muutoksia litketoiminnan ohjauksessaan, mikd muistuttaa joidenkin Malmin
tutkimukseen osallistuneiden yritysten tuloskortin kdyttotapaan strategisen informaation
kerddjénd ja havainnollistajana (Malmi 2001, 216).

Malmin ja tdmén tutkimuksen aineistoissa on muitakin yhtenevidisyyksid. Hanen
tutkimuksessaan tuloskortin vaikutuksiksi mainittiin muutokset keskustelunaiheisiin
(Malmi 2001, 213). Tuloskortti esitteli uusia puheenaiheita, joita kasitellddn kokouksissa
ja péitoksentekotilanteissa. Case-yrityksessd haastatteluvaiheessa visioitiin, miten
tuloskortin kokonaisuus voisi toimia juuri tdménlaisena keskustelunavauksena ja
ohjaajana esimerkiksi johtoryhméssd. Nami havainnot ovat yhtendisid my0s Buscon ja
Quattronen (2015, 1258) tuloksiin tuloskortista yritysten diskurssitydkaluna ja narratiivin
ohjaajana.

Kielellisistd asioita jatkaen, Nerreklitin (2003, 65) huomauttamista kiistanalaisen
retoriikan  vaikutuksista tuloskorttia késittelevdssd kirjallisuudessa ei  havaittu
atheuttaneen merkittdvid ongelmia tuloskortin periaatteiden ja tarkoitusten
sisdistdmisessd case-yrityksessd. Kokonaisuutena tuloskortin konstruktiota pidettiin
havainnollistavana ja se koettiin loogisena, kuten suurin osa Malmin (2001, 217)
tutkimukseen osallistuneista. Epéselvyyksid kuitenkin oli havaittavissa oppimisen ja
kasvun ndkokulman kohdalla. Mainitsemisenarvoista on se, ettd tutkielmatekija toimi
aktiivisena osallisena ja tulkitsijana prosessin aikana. Sen voidaan ndhdé vaikuttavan
Norreklitin mainitsemien retoristen haasteiden ilmenemiseen. Kuitenkin Ahnin (2001,
453) case-tutkimuksessa tuloskortin muodostamisprosessissa havaittiin laajalti
yleistdvien ohjeistusten aiheuttavan huomattavasti hankaluuksia, vaikka tutkija itse
osallistui  aktiivisesti  projektiin. Tamd  viittaa sithen, ettd tuloskortin
muodostamisprosessin onnistumisen taustalla on useita vaikutustekijoité, kuten yrityksen

toimiala. Sisdisten prosessien ndkokulma tarkoitusperdt sisdistettiin case-yrityksessd,
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mutta osittain haastavaa oli ndiden toimintojen esille nostaminen kiinteistdsijoittamisesta.
Syyksi muun muassa todettiin liikketoiminnan monijakoisuus.

Aikaisemman tutkimuksen ja kerdtyn aineiston reflektoinnissa on juuri muistettava
interventionistisen tutkimustavan vaikutukset. Tutkielmantekija on itse osallistunut
tuloskortin ja strategiakartan luomiseen. Baldvinsdottir ym. (2010, 81-82) jakoivat
johdon laskentatoimen tutkimuksen kahteen &dripddhidn. Yhdessd péédssd tutkija
tarkkailee ilmion toteutumista sithen puuttumatta ja toisessa tutkija aktiivisesti osallistuu
tutkittavaan ilmidon tai toimintaan ja pyrkii omalla toiminnallaan vaikuttamaan siihen.
Tamad tutkimus edustaa tutkijoiden viimeksi mainitsemaa tutkimussuuntaa,
interventionistista tutkimusta, jota késitteleviat myds Jonsson ja Lukka (2006, 373). Télla
tavoin  tutkielmatekijd = osallistui  aktiivisesti = case-yrityksen  tuloskortin
muodostamisprosessiin omalla panoksellaan. Malmi ja Granlund (2009, 615) ovat
kannattaneet juuri tasapainotetun tuloskortin hyodyntdmisté interventionistisessa ty0ssa,
aivan kuten Ahn (2001, 453). Malmi ja Granlund kehottavat télldin kiinnittiméan
huomiota muodostamisprosessiin ja koettuihin haasteisiin. Tdmén tutkimuksen
empiirisen aineiston analyysin perusteella voidaan todeta, ettd tutkimusmenetelmi on
mahdollistanut ndiden havainnoimisen. Kun tissa tapauksessa tuloskortin kehitystydssi
mukana ollut tutkielmantekijd aktiivisesti osallistui projektiin, niin haasteet ja
muodostamiseen liittyvit vaiheet kédvivit selkedsti ilmi. Mikéli prosessia seuraa sivusta
havainnoiden tai aineistoa kerdd vain haastattelujen perusteella, voi aineiston sisalto jadda
vajaammaksi verrattuna interventionistisiin keinoihin.

Interventionistisessa tutkimuksessa on omat riskinsa objektiivisuuden menettdmisen
osalta ja toisaalta sen myds kuvaillaan muistuttavan liiallisesti konsulttity6td, kuten van
Helden ym. (2010, 90) tutkimuksessaan toteavat. Tutkielmantekijin rooli oli huomattava
case-yrityksen tuloskortin kehityksessd. Case-yrityksen jdsenet eivit kokeneet tai
ilmoittaneet kokevansa sitd ongelmalliseksi. Huomattavaa on, ettd onnistuakseen
interventionistisessa tutkimuksessa tutkielmantekijdn tyotd auttaa case-yrityksen
litketoiminnan ymmarrys, kuten tdimén tutkimuksen tapauksessa kiinteistdsijoittamisen.

Case-yrityksessd muodostettua tuloskorttia voidaan peilata strategisen johdon
laskentatoimeen ja johdon laskentatoimen yleisiin tarkoituksiin. Tuloskortin avulla case-
yritys huomioi strategisen ohjauksen ja johdon laskentatoimen tehtdviin liitettdvid toimia,
kuten organisaation sisdisid kuin ulkopuolisia tekijoitd (Barney 2007, 4; Porter 2008, 89)
ja silld pyritddn kerddméédn informaatiota liiketoiminnan tueksi (Lambert — Pezet 2010,

11; Martyn ym. 2012, 281-283, 299). Tuloskortti muodostui case-yrityksen strategiseksi
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ohjauksen tyokaluksi strategian syy-seuraussuhteiden sekd mittarien havainnollistajana
ja kuvaajana. Tami vastaa Kaplanin ja Nortonin kiyttotarkoituksia tasapainotetulle

tuloskortille (2004, 29).
5.3 Kiinteistosijoittaminen ja case-yritys

Case-yrityksen esittely ja peilaaminen tutkimustietoon on tdssd tutkimuksessa koetttu
tarpeelliseksi tuloskortin muodostamisesta saatujen tulosten tueksi. Talld pyritddn
vastaamaan interventionistisen tutkimusotteen kannalta riittivdin asiantuntijuuteen
kohdeyrityksen liiketoiminnasta (Jonsson — Lukka 2006, 81-82; Malmi — Granlund 2009,
597; Baldvinsdottir ym. 2010, 81-82) . Samanaikaisesti tasapainotetun tuloskortin
implementointiin ja sen vaikutuksiin kohdistuvassa tutkimuksessa kontekstuaalisten
tekijoiden vaikutus on todettu huomionarvoiseksi analysoitaessa tutkimustulosten
merkityksid’(Malmi 2001, 217). Osio my®ds lisdd tutkimuksen ldpindkyvyyttd ja tukee
mahdollisesti tutkimuksen muiden havaintojen ja niistd tehtyjen johtopéétdsten
reliabiliteettia.

Case-yrityksen  kiinteist0sijoittamisen  strategia  perustuu  luotettavana
lilkkekumppanina ~ tunnetun  toimijan  kunnianhimoiseen  ja  vastuulliseen
sijoittamistoimintaan.  KiinteistOsijoittamisella  haetaan  aggressiivisesti  voittoa
sijoituksille unohtamatta vastuullisen litketoiminnan merkityksellisyyttd. Case-yrityksen
toimintatavat rakentuvat pitkdaikaiseen liiketoimintamalliin. Uusia hankkeita ja
kehitysideoita pyritdén kartoittamaan aktiivisesti ja niistd valitaan lupaavimmat ja omiin
tarkoitusperiin parhaimmat. Télld hetkelld strategiana on keskittyd padkaupunkiseudun
kiinteistokohteisiin.

Case-yritys harjoittaa kiinteistosijoittamista niin uusien kiinteistokehityshankkeiden
kuin myds olemassa olevien kiinteistdjen hankinnalla. Liiketoiminnassa osallistutaan
aktiivisesti niin suunnittelu- ja rakentamisvaiheisiin kuin myohemmin kiinteiston
omistamiseen ja  hallinnointiin.  Kiinteistokehityshankkeisiin ~ liittyvadd  riskid
kompensoidaan olemassa olevalla kassavirtaa tuottavalla kiinteistkannalla. Case-
yrityksen riskienhallintaa voidaan peilata Leinbergerin (1993, Kiiraksen ja Tammilehdon,
33 mukaan) kiinteistolitketoiminnan riskijaottelun neljdén osa-alueeseen. Uusilla
kiinteistohankkeilla case-yrityksen pddomariski kasvaa, jota kompensoidaan sen hetken
kiinteistdomistuksilla. Kiinteistbomistusten kassavirralla rahoitetaan riskipitoisempaa

kehitystoimintaa.
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Tédma jaottelu mukailee modernin portfolioteorian periaatteita (Fabozzi ym. 2002, 7).
Case-yritys hajauttaa varallisuuttaan kehityshankkeisiin ja vuokrattaviin, liikevaihtoa
tuottaviin, kiinteistdihin aktiivisella sijoitussalkun johtamisella. Hallinnoimalla
aktiivisesti kiinteistdsijoitusportfoliota, tasapainottamalla sen riski-tuottosuhdetta
suunnitelmallisesti, case-yritys pyrkii saavuttamaan omat liiketoiminnalliset tavoitteensa,
kuten Hargitay (1985, 117-119) kuvailee sijoitussalkun johtamista.

Tarkoituksena on myds kuitenkin tuottaa case-yritykselle tuottoa vuokratulojen
ohella. Case-yritys tavoittelee lisdarvon luomista, joka konkretisoituu kiinteistojen
myyntivaiheessa. Case-yrityksessi asiakastyytyvéisyyteen panostaminen on yksi ehdoton
litkketoiminnallinen tavoite. Vuokralaisille pyritddn tarjoamaan mahdollisimman
tarkoituksenmukaiset ja turvalliset tilat. Kuten aikaisemmista tutkimuksista on todettu,
yritysten toimitilojen merkitys liiketoiminnalle tirkedn4 ja kalliina resurssina on kasvanut
ja kerannyt huomiota (Lindholm — Leviinen 2006, 38-39; Palvalin — Vuolle 2016, 1-2).
Toimintansa perusteellisesti suunnitelleen asiakkaan voidaan tutkimusten valossa olettaa
sisdltdneensd kiinteistoléhtdiset tarpeet omaan liiketoimintastrategiaansa. Tétd case-
yritys tavoittelee 1dheiselld ja aktiivisella vuorovaikutuksella asiakkaisiinsa. Seuraamalla
kehitystrendeji voidaan mukautua potentiaalisten asiakkaiden tarpeisiin uusissa
kiinteistohankkeissa, kuin myos vastata nithin kehittdmalld jo nykyistd kiinteistokantaa
investointien ja korjausten kautta.

Niéiden reflektointien perusteella ndyttdd siltd, ettd case-yritys on
litkketoimintatavoiltaan ~ varsin  tyypillinen  kiinteistosijoittamisalan  toimija.
Kiinteistovarallisuus on hajautettu erilaisiin kohteisiin, niin kiinteistjen ominaisuuksien,
kuin myds kiinteiston elinkaaren osalta. Osittain panostetaan uusiin hankkeisiin ja
toisaalta myds olemassa olevien kiinteistdjen kehitykseen. Néissd tavoitteena on rakentaa
ja kehittdd vuokrattavista tiloista mahdollisimman houkuttelevia toimitiloja asiakkaiden

kiyttoon.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Johtopaitokset

Tutkielman péadkysymykseen vastaamisen tueksi tutkielmassa on kuvailtu tuloskortin
muodostamisprosessia case-yrityksessi ja kerétty aineistoa sen analysoinnin tukemiseksi.
Tuloskortin vaikutusten tarkastelemiseen on selvitetty johdon laskentatoimen ja
tarkemmin suoritusmittauksen merkitysta ja vaikutuksia aiemman tutkimuksen kuin case-
yrityksestd kerdtyn empirian tuella. Padkysymyksen “Miten tasapainotettu tuloskortti
muokkautuu  case-yrityksen  kdyttoon ja  millaiset  tekijit  vaikuttavat  sen
muodostamisprosessiin?” vastaukseksi voidaan todeta, ettd tuloskortti antoi case-
yritykselle ratkaisuja  systemaattisen suoritusmittauskokonaisuuden luomiseen.
Muodostettuun tuloskorttiin ja strategiakarttaan onnistuttiin sisdllyttiméén yrityksen oma
strategia ja syy-seuraussuhteet eri toimintojen vilille. Tuloskortin metodologian
muodostamalla viitekehykselld pystytddan havainnollistamaan liiketoiminnallisesti
kriittisid tavoitteita jaottelemalla niitd merkitystensd mukaan. Tuloskortin ja
strategiakartan avulla strategia voidaan muuntaa havainnolliseksi arvoketjuksi syy-
seuraussuhteineen. Vastaavanlaisia kokemuksia tuloskortin kéyttoonotosta on
huomattavissa muissa tutkimuksissa. (Davis — Albright 2004, 137; Epstein — Manzoni
1997, 36; Malmi 2001, 210-211, 217-218; Speckbacher ym. 2003, 380-381; Langfield-
Smith 2005, 65; Hoque 2014, 46; Busco — Quattrone 2015.)

Tutkimuksen johtopddtoksend voidaan todeta, ettd tuloskortin viitekehykselld
saavutettiin case-yrityksessi sen yksi teoreettinen paétavoite eli strategian, liiketoiminnan
ja mittareiden syy-seuraussuhteiden havainnollistaminen. Samanaikaisesti silld
onnistuttiin osin havainnollistamaan aineettoman pdioman merkitys taloudellisten
mittareiden mahdollistajana ja indikaattorina. Case-yritykselle valikoituivat kolme
neljastd viitekehyksen tarjoamasta ndkokulmasta. Nédiden tulosten perusteella case-
yrityksen tuloskortin ja strategiakartan yhdistelmdd voidaan pitdd tasapainotetun
tuloskortin mallin mukaisena ohjaus- ja suoritusmittaustyokaluna. Tarkoitukseltaan case-
yrityksen tuloskortti asettuu tavanomaiseen kdyttoasteeseen ja -tapaan. Siihen ei sidottu
budjetointia tai kannustinjdrjestelmid, mutta syy-seuraussuhteet valittujen mittareiden ja
strategian vilille muodostettiin. Case-yrityksen tuloskortin kéyttdasteella pystyttiin
vastaamaan suoritusmittauksen systemaattisuuden puutteen ja liiketoiminnan eri osa-

alueiden merkitysten selventdmiseen suoritusmittaus- ja tavoitekokonaisuuden avulla.
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(Malmi 2001, 215-218; Speckbacher ym 2003, 361-363, 368, 380-381; Kaplan — Norton
1993, 193; 1996, 55-56; 2004, 27, 29-32; Kaplan 2010, 2.)

Empiirisen tutkimuksen tulokset ja aiempi kirjallisuus kuitenkin osoittavat, ettd
tuloskortin viitekehystd ei voida implementoida jokaisen yrityksen kéyttoon hyodyntéden
yhtd mallia, vaan muodostamiseen vaikuttavat niin yrityskohtaiset kuin toimialalliset
piirteet. Toiseksi empiiriset ja erityisesti aiemmat tutkimustulokset viittaavat siihen, etti
tuloskortin kayttd on jatkuva prosessi, jota pitdd aktiivisesti kehittdd ja keskittda
voimavaroja. Tutkimuksen  case-yrityksen  tuloskorttiin ~ tehtiin ~ muutos
asiakasnikokulmasta sidosryhméndkokulmaan. Tdhén vaikuttivat yrityksen toimialan
vaatimukset kuin myo0s case-yrityksen oman strategiset prioriteetit. Case-yrityksen
jasenten ndkemyksen mukaan tuloskortin tarjoama asiakasndkokulma ei riittdnyt
kuvaamaan yrityksen taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavia tekijoita.
Tukien aikaisempaa tutkimusta, alkuperdiset neljd ndkokulmaa koetaan rajoittaviksi
niiden geneerisyyden vuoksi. Tasapainotetun tuloskortin viitekehyksen tehokkaaseen
implementointiin vaikuttavat makrotasolla muun muassa vallitseva markkinatilanne,
yrityksen strategia ja kilpailutekijit. (Butler ym. 1997, 250-253; Malmi 2001, 217-218;
Lawrie — Cobbold 2004, 612; Evans 2005, 386; Paranjape ym. 2006, 6; Lueg — Silva
2013, 86, 89-92; Kopecka 2015, 59, 67-68.)

Aktiivinen sidosryhmétyodskentely kiinteistbalan muiden toimijoiden, kuten
rahoittajien ja toisten kiinteistdsijoittamistahojen  kanssa, todettiin  uusien
sijoituskohteiden kartoituksen ja liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta kriittisiksi
tavoitteiksi. Sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun ndkokulmien paitavoitteet sen
sijaan aiheuttivat case-yrityksessd eniten haasteita. Case-yrityksen oppimisen ja kasvun
tavoitteet jdivit geneerisiksi aineettoman pddoman kehitystavoitteiksi (vrt. Bhagwat —
Sharma 2007, 54). Tdmia tavoitteiden epdmaddrdisyys aiheutti myds hankaluuksia
mittareiden eksplisiittisessd maéérittelyssd. Sisdllollisesti vaikuttavin tekija tuloskorttiin
on sitd hyodyntdvin yrityksen piirteet. Sithen vaikuttavat niin toimiala kuin strategia.
Case-yrityksen  tapauksessa  taloudellisessa  ndkokulmassa  seurantakohteiden
vaikuttavimpina tekijoind olivat kiinteistosijoittamisessa niin teoriassa kuin empirian
mukaan vakiintuneet suoritusmittarit ja menestystekijit, sekd konsernitason vaatimukset
seurattavista mittareista. (Hargitay 1985; Finlay — Tyler 1991; Bottum 1993; Ekelid ym.
1998; Geltner ym. 2001; Anule — Umeh 2016; French — Sloane 2018.) Verbaalisiin,
strategiakarttaan asetettuihin tavoitteisiin vaikuttavina tekijoind voidaan todeta case-

yrityksen tarkemmat yksilolliset strategiset valinnat liiketoiminnassaan. Tama kuvaa
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tuloskortin mittareiden ja strategiakartan sisdllon vélistd suhdetta muissakin
nikokulmissa. Empiiriset tulokset muistuttavat aikaisempia tutkimuksia siltd osin, ettd
strategiakartassa esiin nostetut tdrkedt liiketoiminnalliset ja strategiset padmaéaarat seka
toiminnot voidaan ndhdi yrityskohtaisemmiksi, kuin mahdolliset mittarit, joilla niitd
seurattaisiin. (Karathanos -Karathanos 2005, 227-229; Bhagwat — Sharma 2007, 53-54;
Hoque 2014, 45.) Tatd havainnollistaa case-yrityksen tapauksessa erilaiset
kiinteistosijoitukset, joille asetetut mittarit ovat samat, mutta niille asetetut tavoitteet
eroavat toisistansa.

Tuloskortin ~ sisdlloksi  valikoitui ~ yhdistelmd ei-rahallisia ja  rahallisia
seurantakohteita, mikad vastaa tuloskortin tavoiteltua rakennetta (Nerreklit 2003, 591;
Kaplan 2010, 2). Kaikkiin case-yrityksen suoritusmittauksessa havaittuihin haasteisiin
tuloskortin viitekehyksen tuella ei kuitenkaan pystytty vastaamaan, mikd viittaa
yhtdldisyyksiin aiempaan teoriaan ndhden. Suoritusmittareiden valintamenetelmélliset
ongelmat osoittautuivat edelleen esteiksi erityisesti laadullisia indikaattoreita
tarkasteltaessa. Tuloskortin viitekehys korostaa aineettomien pddomien mittarien
kvantifiointia (Kaplan 2010, 2), mutta case-yrityksen tuloskortissa ei titd saavutettu
jokaisen laadullisen seurantakohteen tapauksessa. Empirian ja aiemman tutkimuksen
mukaan tuloskortin tydkalu ei anna tehokasta ratkaisua taloudellisesti kannattavien ja
realististen ei-rahallisten mittareiden valintahaasteisiin. Ndméi haasteet case-yrityksen
tuloskortin muodostamisessa ei ollut lopulta yllattdvid, silld samoja ongelmallisuuksia
kasitelladn tuloskorttia kisittelevissd teoriassa. (Butler ym. 1997, 250; Cavalluzzo —
Ittner 2004, 28, 35, 40-42; Paranjape 2006; Kopecka 2015, 59, 67—68.) Toiseksi
empirialla voidaan toisaalta vahvistaa, ettd tietojdrjestelmélliset rajoitteet ja datan
kerdyksen toteutus itsessdén ovat todellisia kdytdnnon ongelmia suoritusmittauksessa,
olkoon kyse tasapainotetun tuloskortin viitekehyksesté tai suoritusmittauksesta yleisesti.
(Ittner — Larcker 2003, 90-93; Ahn 2001, 454.) Nédiden ohella empiria perusteella
suoritusmittauksen haasteeksi voidaan lisdtd hiljaisen tiedon hallinta, jota ei
aikaisemmasta  kirjallisuudesta  havaittu.  Erityisesti pienessd organisaatiossa
henkildvaihdosten vaikutukset voivat olla merkittivid suoritusmittauksen toteutuksessa.

Tuloskorttiin ~ wvalittiin ~ case-yrityksen  tdrkeiksi ~ kokemia  mittareita.
Tarkoituksenmukaisia mittareita ovat ajankohtaiset, liitketoiminnalle olennaiset,
vertailukelpoiset mittarit, joiden laskentamenetelmédt ja syy-seuraussuhteet ovat
ymmarrettdvid. Lisdksi mittaristolta odotetaan niin lyhyen kuin pitkdn aikavélin

seurantaa. Empiiriset havainnot osoittavat moderneihin, eikd perinteisiin
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suoritusmittauskésityksiin case-yrityksessé (Ittner — Larcker 1998, 1, 32—33; Chenhall —
Langfield-Smith 2007, 266; Goshu — Kitaw 2017, 396). Tuloskortin viitekehys pyrkii
vastaamaan ndistd erityisesti liitketoiminnan olennaisuuteen ja syy-seuraussuhteiden
tunnistamiseen (Kaplan — Norton 2004, 29-32). Tamin tutkimuksen empiria korostaa
erityisesti titd myOs aiemmassa teoriassa havaittua tavoitteiden tayttymistd. (Malmi 2001,
217-218; Speckbacher ym. 2003, 380-381; Davis — Albright 2004, 150—-152; Hoque
2014, 47-48.)

Empirian perusteella néyttdd siltd, ettd strategiakartan malli soveltui syy-
seuraussuhteiden maédrittelyyn. Kerdtyn empiirisen aineiston ja kiinteistosijoittamisen
teorian tuella saatiin luotua havainnollistava esitys case-yrityksen strategian arvoketjusta.
Strategiakartta oli case-yritykselle tuloskortin muodostamisprosessin keskeinen
lopputulos. Osittain strategiakartan syy-seuraussuhteiden muodostama strateginen
jatkumo koettiin jopa hyodyllisemmaiksi kuin tuloskortin mittaristo. Tdma tulos viittaa
sithen, etté strategiakartta tukee tuloskortin yhden pédperiaatteen toteutumista yrityksen
toimintojen syy-seuraussuhteiden tunnistamisessa ja havainnollistamisessa (Kaplan —
Norton 2004, 32). Empirian ja teorian analyysin perusteella sen kéyttd voidaan todeta
kannattavaksi ja strategiakartan luomisprosessi lisdnnee tuloskortin muista osa-alueista
saatavia hyotyja ja toisaalta myotavaikuttaa niiden kehittdmistyohon. (Malmi 2001, 210;
Kaplan — Norton 2004, 32; Evans 2005, 386-387; Wu 2012, 317; Rabetino 2017, 11)

Tadmidn tutkimuksen tuloksia analysoinnin valossa ndyttdd myds siltd, ettd koko
litketoiminnon jdsenien osallistumisella muodostamisprosessiin oli merkittivéd vaikutus
lopputulosten kannalta. Strategiakarttaan ja tuloskorttiin sisédllytetyt tavoitteet kuvastavat
kaikkien jdsenien ndkemystd ja asemaa yrityksen arvoketjussa. Integroimalla jokaisen
tavoitteet tuloskorttiin muodostaa laajan késityksen litketoiminnasta. Vastaavasti
aikaisemmassa kirjallisuudessa on todettu henkiléston ja johdon sitoutumisen
merkittdvyyden yleisesti suoritusmittauksen kuin tuloskortin  vaikuttavuudessa
(Cavalluzzo — Ittner 2004, 3-4, 40-42; Kopecka 2015, 59). Lisdksi empiriasta on
tulkittavissa, ettd tuloskortin logiikka ja retoriikka eivit ole ongelmallisia (vrt. Norreklitin
2003, 65). Sen sijaan viitekehys kokonaisuudessaan koettiin havainnollistavaksi, minka
tulkinnassa on otettava interventionistisen tutkimusotteen mahdolliset vaikutukset
huomioon (Jonsson — Lukka 2006, 373; Baldvinsdottir ym. 2010, 81).

Tutkimusotteen ohella tuloskortin kokonaisuuteen ja lopulliseen merkitykseen
vaikuttavat sille asetetut odotukset ja tavoitteet sekd yrityksen aiempi ndkemys

suoritusmittauksesta ja sen kayttotarkoituksista. Tutkimuksen empiirisen aineiston



&7

analyysin tulokset viittaavat siihen, ettd case-yrityksessd suoritusmittauksella vastataan
samantyyppisiin tarpeisiin miti aikaisemmassa kirjallisuudessa on késitelty strategisen
ohjauksen, pédidtoksenteon tukemisen ja sisdisestd ja ulkoisesta ympéristostd saatavan
tiedon kerdyksen suhteen. Suoritusmittauksella pyritddn ohjaamaan liiketoimintaa ja
implementoimaan strategiaa kéytdntoon. Mittauksen kautta seurataan toiminnan
kehitysti ja jatkuvuutta. (Chenhall — Langfield-Smith 1998b, 361-362; Nerreklit 2000,
65; Kaplan — Norton 2001, 99; Amaratunga — Baldry 2003, 174; Simons 2014, 71-72).

Empirian mukaan suoritusmittaus koetaan ohjaavana tekijiné ja viitekehyksend, jolla
implementoidaan strategiaa kéaytdntoon. Seuranta luo merkityksellisyyden tunteen
yrityksen jédsenille, ja toisaalta muodostaa kokonaiskuvaa liiketoiminnan suoriutumisesta
ja nykytilasta. Tutkimuksen empiirisen analyysin tulokset viittaavat siithen, ettd
suoritusmittaus ja johdon laskentatoimen menetelmit vahvistavat yritysten kykya
analysoida toimintansa vaikutuksia ja kausaalisuutta, samanaikaisesti tukien
tulevaisuuden strategista suunnittelutyotd. (Bromwich 1990, 28; Nanni ym. 1992, 1-2,
17; Burns — Vaivio 2001, 389-391; Ahrens — Chapman 2007, 2; Martyn ym. 2016, 281—
283, 299.) Taman tutkimuksen empirialla ei kuitenkaan voida ottaa perustellusti kantaa
aikaisempien tutkimusten viittaamiin suoritusmittauksesta saataviin taloudellisiin
hyotyihin, vaikka haastatteluaineisto sithen viittaakin (Chenhall — Langfield-Smith
1998b, 361-362; Ittner — Larcker 1998, 1, 32-33; Lambert 1998, 37-38, 46; Ahrens —
Chapman 2007, 2).

Empiirinen aineisto lisdksi osoittaa, ettd suoritusmittauksen tuottaman informaation
kautta viestitdén niin organisaation sisdisesti, mutta myds ulkoisille sidosryhmille. Tdma
tuli aineistosta esiin erityisesti  kiinteistosijoittamisen toimialaan liittyvéssd
keskustelussa. Alalla on vakiintuneita tunnuslukuja, jotka toimivat pédasiallisina
kiinteistdjen arviointityOkaluina. Télld tavoin suoritusmittauksen informaatiolla niin
ikddn viestitddn sidosryhmille omasta toiminnasta ja legitimiteetistd, mutta my0s
tulkitaan ympéaroivaa markkinatilannetta ja potentiaalisia hankkeita. (Nanni ym. 1992, 1—
2, 17; Ekelid ym. 1998; Nearreklit 2000, 65; Geltner ym. 2001; Amaratunga — Baldry
2003, 174; Anule — Umeh 2016; French — Sloane 2018.)

6.2 Tutkielman arviointi ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tamin tutkimuksen tuloksien arvioimisen tukena on arvioitava tutkimuksen pétevyyttd
muilla tavoin. Erityisesti on huomioitava interventionistisen tutkimustavan (Lukka 2006,

36; Jonsson — Lukka 2006, 373-374) vaikutukset. Tutkielmantekija on ollut aktiivisesti
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osallisena case-yrityksen tuloskortin ja strategiakartan muodostamisprosessissa. Lisdksi
tutkielmantekijd tyoskentelee case-yrityksessd. Tyosuhde on alkanut vuoden 2019
huhtikuussa. Tdaméa asettaa varauksia tuloksista tehdyille analyyseille, vaikuttaen
tutkimuksen luotettavuuteen ja yleistettivyyteen. Useissa tutkimuksissa todettu
tuloskortin kokonaisuuden ja ndkokulmien yleistdvin sdvyn, syy-seuraussuhteiden
hahmottamisen haasteiden ja mittarivalintojen vaikeuden reflektointi timén tutkimuksen
empiriasta havaittuihin tuloksiin ei ole ongelmatonta. Tutkielmantekijin, joka ennen
muodostamisprosessia ja haastatteluja oli perehtynyt tasapainotetun tuloskortin
tieteelliseen tutkimukseen ja titen tiedosti ndiden ongelmien olemassaolon, osallisuuden
vaikutus on huomioitava. Osallisuus on voinut heikentéé, vahvistaa tai olla vaikuttamatta
edelld todettujen haasteiden vaikutuksiin case-yrityksen tapauksessa. Siltikin, ndmi
interventionistisen tutkimusotteen seuraukset toimivat esimerkkind siitd, kuinka tdmén
tyyppisten tutkimusten tulosten yleistettdvyyteen ja luotettavuuteen vaikuttavat tekijit
ovat kirjoltaan laajoja.

Tutkimuksessa hyodynnettiin kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen menetelmia.
Tuomin ja Sarasjdrven (2018b) mukaan kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmien
luotettavuutta kisitellddn validiteetin ja reliabiliteetin  kautta, mutta laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa ei voida tukeutua pelkdstidin nithin. Eskola ja
Suoranta (1998b) yhtyvit tdhdn ja toteavat, ettd laadullisen tutkimuksen arviointi
pelkistyy tutkimusprosessin arviointiin, silld tutkija toimii keskeisend tulkitsijana
tutkittavan kohteen ja saatujen tulosten vilissd. Téamédn tutkimuksen luotettavuutta
arvioidaan Tuomen ja Sarajirven (2018b) sekd Eskolan ja Suorannan (1998b)
huomioiden kautta ottaen kantaa tutkimuksen tarkoitukseen, kohteeseen,
aineistonkeruumenetelmiin ja  tutkimusprosessiin kokonaisuutena. Tutkimuksen
tarkoituksena oli suoritusmittauksen ja johdon laskentatoimen ilmididen tulkinta
tasapainotetun  tuloskortin  kdyttoonoton avulla.  Tutkimuksen tarkoituksen
saavuttamiseksi kohteeksi wvalikoitui suomalainen kiinteistosijoittamista harjoittava
yritys.  Aineistonkeruussa on  hyddynnetty haastatteluja, havainnointia ja
ryhmékeskustelua. Jokainen tutkimukseen osallistunut pystyi vapaasti ilmaisemaan omat
ndakemyksensd sekd keskustelemaan yhdessd muiden kanssa ajatuksistaan. Tétd kautta
pyrittiin parantamaan tutkimuksen tarkoituksen eli tuloskortin muodostamisen
kehittamismahdollisuuksia. Kaikki haastattelut sekd ryhmékeskustelu ovat nauhoitettu ja
litteroitu sisdllonanalyysia varten, jossa on esitetty suoria lainauksia haastateltavilta.

Tutkimuksen tarkoituksen luonteesta voidaan péadtelld, ettd haastateltavat ovat
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todennidkoisesti antaneet tutkimuksen tarkoituksen ndkokulmasta riittdvén todenmukaisia
nidkemyksid ja mielipiteitd haastatteluissa ja prosessin aikana. Tamé voisi olla
kyseenalaistettavissa, jos kyseessd oli henkilokohtaisempi aihe. Case-yrityksen
anonymiteetilld pyritddn my0s suojelemaan niin haastateltavia kuin myds voidaan
suorittaa avoimempaa sisdllon esittelyd ja analyysia. Tutkimuksen empiirinen osuus
toteutettiin vuoden 2020 helmi- ja huhtikuun vélisenad aikana, joka osaltaan on aiheuttanut
rajoituksia tutkimuksen laajuudelle, mutta voidaan pitdd riittdvand tehtyihin
johtopddtoksiin ndhden. Kirjallisuuskatsauksessa on hyoddynnetty ajankohtaista ja
vertaisarvioitua tutkimustietoa. Empiirisen aineiston esittelyn jésentelyssd hyodynnettiin
teemoittelua ja se pyrittiin suorittamaan johdonmukaisesti. Muodostamisprosessia
pyrittiin  kuvaamaan riittdvin tarkasti mahdollisimman ldpindkyvin kuvauksen
aikaansaamiseksi. Tuloskortin muodostamisprosessia alustettiin haastatteluista keratylla
aineistolla, joka lisdd tutkimuksen luonteen vuoksi kontekstuaalisten tekijoiden
hahmottamista. Aikaisemman kirjallisuuden ja tdmén tutkimuksen aineiston vélisessi
vertailussa pyrittiin johdonmukaiseen ja perusteltuun reflektointiin.

Tamédn tutkimuksen rajoitteiksi osoittautuivat erityisesti ajalliset haasteet.
Jélkikéteen arvioituna tutkimusta olisi ollut mielenkiintoista jatkaa vield kauemmin ja
tarkkailla onnistutaanko tuloskortti kéyttdonottamaan case-yrityksessd ja mité
vaikutuksia tdhdn siséltyisi. Tuloskortin kehittimiseen ja sen hyddyntdmiseen
osallistuvien ihmisten ndkemykset tietyn kéyttdajan jélkeen olisivat antaneet lisdd tietoa
tuloskortin viitekehyksen kdytdnnollisyydestd ja kéyttotavoista. Téltd erdd tutkimus
koostui case-yrityksen haastatteluista ja sitd kautta muodostetun tuloskortin ja
strategiakartan jélkeisestd ryhmédkeskustelusta ja kehitysideoista. Tuloskortin ja
strategiakartan todellinen kaytintoonpano jéi titen havainnoimatta, joten johtopaatoksia
tasapainotetun tuloskortin vaikutuksista litketoimintaan lyhyella tai pitkélld aikavélilld ei
voida tdméan tutkimuksen tulosten valossa tehda johtopddtoksid.
Tutkimusmenetelmallisestd ndkokulmasta tutkimuksen tulokset olisivat voineet hyotya
my0s useammista ryhmékeskusteluista ja palautekierroksista. Tétd kautta tuloskortin
kehitystd olisi vield jatkettu muun muassa tarkempien tavoitteiden asettamiseen
mittareiden ja toimintojen osalta. Télloin tuloskorttia olisi voitu kehittdd edelleen kohti
laaja-alaisempaa ohjausjirjestelmékokonaisuutta. Sithen olisi voitu sisdllyttad
budjetointiprosessit ja liittdd yrityksen kéyttdmdt kannustinjdrjestelmdt osaksi

viitekehysta.
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Niiden rajoitteiden vaikutus on huomioitava arvioitaessa tutkimuksesta saatujen
tulosten yleistettdvyyttd. Niiden ohella arvioinnissa on syytd ottaa huomioon case-
yrityksen piirteet. Yritys on henkilostomadriltddn pieni, mutta se ei valttdmattd rajoita
tulosten yleistettavyyttd, mikéli johtopdatokset ovat muodostettu riittdvén syvilliselld ja
perusteellisella empiirisen aineiston analyysilla. Analyysin kohteena ollut aineisto on
pyritty esittimiin mahdollisimman selkeésti ja kokonaisuudessaan objektiivisesti. Sen
ohella tutkimuksen tulkintoja pystyttiin tukemaan aikaisemmalla kirjallisuudella, mika
vahvistaa niiden luotettavuutta. (Eskola — Suoranta 1998b.)

Vaikka télla tutkimuksella on todettuja rajoitteita, ne eivit suoranaisesti heikenné sen
merkittdvyyttd tasapainotetun tuloskortin nykyisessd tutkimuskentéssid. Talld hetkelld
erityisesti tutkimukset keskittyen tuloskortin muodostamisprosessin ja siithen
vaikuttavien tekijoiden tarkkaan kuvaukseen herittivit mielenkiintoa (Hoque 2014, 49).
Témai tutkimusprosessi ja tutkielma vastaavat nédihin edellytyksiin kuvaamalla tarkasti
tuloskortin ja strategiakartan muodostamista yrityksessd sekd taustalla vaikuttavia
tekijoitd. Tutkielmalla onnistuttiin vastaamaan asetettuun tutkimuskysymykseen riittdvéan
kattavalla ja eksaktilla tavalla. Tulokset lisddvdat ymmairrystd tuloskortin
muodostamisprosessin mahdollisesta kulusta seka siihen vaikuttavista tekijoista.

Tuloksien perusteella tasapainotetun tuloskortin  jatkotutkimusaiheita on
esitettdvissd. Vaikka tasapainotettua tuloskortin kdyttdd on tdssd ja muissa tutkimuksissa
havainnoitu ja tutkittu, niin useiden vuosien pitkittdistutkimuksille voidaan edelleen
ndhdd tarve. Naiissd tutkimuksissa osallistuttaisiin = organisaation tuloskortin
muodostamiseen alusta ldhtien ja seurattaisiin sen kehitystd pitkélld aikavalilla. Tutkija
tai tutkimusryhmd olisi tdssd aktiivisesti mukana ja varmistaisi, ettd esimerkiksi
tuloskortin  kéyttoonoton jdlkeen toteutettaisiin tarvittavia kehitystoimenpiteitd
sadnnollisin ~ véliajoin.  Tédtd kautta voitaisiin  kerdtd tuloksia  tuloskortin
kayttdonottoprosessin vaikutuksista. Tatd kautta voidaan eliminoida tiettyjen tekijéiden
vaikutus, kuten tuloskortin retoriset tulkinnanvaraisuudet tai kéyttdonottajien
kokemattomuus,  ja  keskittyd  tarkemmin  toisiin  muodostamisprosessin
kiyttoonottotavoista. Toisen jatkotutkimuskohteen luo mittarien valintaprosessien
haasteet, joihin tuloskortin malli ei empirian tai teorian tulosten valossa ndytd antavan
riittdvid tyOkaluja. Tdtd voitaisiin ldhestyd yleisesti suoritusmittauksen nékokulmasta

hankkien tietoa yritysten suoritusmittareiden onnistuneiksi koetuista valintamenetelmisti
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ja peilaamalla niité tuloskortin teoriaan, minkd pohjalta voidaan koittaa integroida niita

yhtenédiseksi kokonaisuudeksi.
6.3 Yhteenveto

Tamin tutkielman tarkoituksena oli tutkia miten tasapainotetun tuloskortin viitekehys ja
metodologia soveltuvat tutkimuksen case-yrityksen kéyttoon. Tutkielmassa kuvattiin
suoritusmittausta ja sen strategista asemaa, seka tasapainotetun tuloskortin viitekehyksen
muodostamisprosessia case-yrityksessd. Kerdttyd empiiristd aineistoa tulkittiin
aikaisemman kirjallisuuden valossa. Tuloksia pyrittiin tulkitsemaan myds johdon
laskentatoimen tieteellisen teorian ja liikkeenjohdollisen kdytinnon vélisen kuilun
valossa.

Tutkimus toteutettiin  interventionistisena case- eli  tapaustutkimuksena
suomalaisessa sijoitusyrityksessd vuoden 2020 helmi- ja huhtikuun aikana. Case-
yrityksestd tutkimukseen osallistui neljd henkil6d, jotka muodostavat yrityksen
kiinteistosijoittamisen liiketoiminnon.  Tutkimusotteena tutkielmassa kaytettiin
laadullista eli kvalitatiivista tutkimusotetta. Tutkimuksessa hyddynnettiin haastatteluja,
ryhmékeskustelua ja tutkielmantekijin havainnointia ja aktiivista osallistumista
aineistonkeruumenetelmind. Tutkielmantekija on my0s itse tydskennellyt case-
yrityksessd vuoden 2019 huhtikuusta Idhtien ja tyoskennellyt sielld koko
tutkimusprosessin ajan.

Tutkimusprosessin aikaansaannoksena oli case-yrityksen tasapainotettu tuloskortti ja
strategiakartta, joista muodostui timén tutkimuksen puitteissa strateginen ohjaustyokalu.
Rahallisista ja ei-rahallisista mittareista koostuva tuloskorttimalli asettui sen
implementointitason ja kdyttotarkoitustensa perusteella tavanomaisimpaan luokkaan, kun
sitd peilataan aikaisempaan tutkimukseen. Tuloskortin viitekehykselld onnistuttiin
luomaan ehed mittaristo ja strategiaa havainnollistava tavoitekokonaisuus. Tamén
huomattiin lisddvin suoritusmittauksen systemaattisuutta ja selventdvén liiketoiminnan
osa-alueiden  vuorovaikutussuhteita. Tuloskortin  kéyttoonoton tarkastelua ei
tutkimusprosessiin sisdltynyt, mutta varauksella voidaan todeta, ettd tuloskortin
viitekehyksestd ja logiikasta otetaan vaikutteita yrityksen suoritusmittaukseen jatkossa.

Huolimatta siitd, ettd tuloskortin metodologian avulla onnistuttiin luomaan
liikkkeenjohdollinen ohjaustyokalu, se ei vastaa kaikkiin suoritusmittauksen yleisiin
haasteisiin. Tasapainotetun tuloskortin avulla ei kyetd ratkaisemaan ongelmia

yksildllisten ei-rahallisten seurantakohteiden mittareiden tarkemmassa méadrittelyssd. Sen
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sijaan tuloskortti tarjoaa tyOkalun ndiden havaitsemiseen. Empirian ja aikaisemman
tutkimuksen tulosten analysoinnista my0s huomattiin, etti tuloskortin liittdminen osaksi
budjetointi- ja kannustinjdrjestelmid on osoittautunut haasteelliseksi. Yritysten
tuloskortin kéyttdonoton onnistumisen arvioinnissa onkin syytd huomioida projektin
lahtokohdat, kéytetyt resurssit ja odotukset, sekd kéyttoonottavan yrityksen aiemmat
suoritusmittauskdytinnét. Empiiristen  tulosten  valossa néyttdd  siltd, ettd
valmistautuminen, asetetut odotukset, kdytetyt resurssit ja syventyminen tuloskortin
aikaisempiin kayttokokemuksiin ja -tapoihin vaikuttanee tuloksien lopulliseen
tyydyttivyyteen, miké vahvistaa edellisten tutkimusten havaintoja.

Tulosten perusteella tasapainotetun tuloskortin avulla voidaan tukea johdon
laskentatoimelle asetettujen odotusten tdyttdmistd informaation kerddjand, analysoijana
ja raportoijana. Sen katsotaan kuuluvan jatkuvasti 1dhemmais péaatoksentekoprosesseja ja
strategian suunnittelutyotd. Samalla tuloskortti ja sen kaltaiset toiminnanohjauksen
viitekehykset saattavat kaventaa johdon laskentatoimen tieteellisen foorumin ja
kidytannon  liikkkeenjohdon  vilistd kuilua interventionistisen tutkimusotteen
hyodyntdmisen ohella. Tdmén kaiken perusteella tutkielmalla onnistuttiin sen tavoitteessa
lisatad ymmarrysté tasapainotetun tuloskortin muodostamisprosessista,

hyddyntdmistavoista sekd ndissd koetuista haasteista.
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LIITTEET

LIITE1 HAASTATTELURUNKO

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Taustatiedot
o Kertoisitko: ikisi, koulutustaustasi, tyOhistoriasi ja nykyisen tyotehtavasi?

Suoritusmittaus késitteend

e Miten madrittelisit suoritusmittauksen késitteeni?
e Miten kuvailisit hyvaa mittaria? Entd huonoa?

e  Miti suoritusmittauksella mielestési tavoitellaan?

Suoritusmittaus ty0ssé ja organisaatiossa
e Minkélaisia suoritusmittareita ja analytiikkaa teilld on kdytossa?
o Mitd ne pidosin seuraavat?

e Miten suoritusmittauksesta ja seurantakohteista saatava informaatio ohjaa sinua
tyOssdsi?

e  Ovatko mittarit tarpeellisia tydsi onnistumisen kannalta?

e Miten hyddynnét mittareita tydssési?

e Milld tavalla ja perustein nykyisin kdytossd olevat mittarit ja seurantakohteet ovat
valittu?

e Mitd muita vaikutuksia suoritusmittauksella on mielestési ollut organisaatiossa tai

Strategia ja suoritusmittaus

e Milld tavoin yrityksen strategia nikyy suoritusmittauksessa?

e Miten suoritusmittaus ja tulosten seuranta tukevat strategianne toteutumista?

e  Onko liiketoimintanne tavoitteet liitetty vahvasti mittauksen ja tulosten seurantaan?

e Minkailaiset mittarit/analyysit ovat merkittavid tyokaluja paatoksenteon
tukemisessa?

Edut ja haasteet
e Minkilaisia hydtyji organisaatio on saanut suoritusmittauksesta?
e Miti haasteita koet organisaationne suoritusmittauksen suunnittelussa ja
toteutuksessa?
o Koetko, ettd mittarit voivat olla harhaanjohtavia?

Nykytilanne ja kehittdmistarpeet

e Koetko, ettd organisaationne suoritusmittaus saavuttaa sille asetetut tavoitteet?

e Koetko, ettd organisaationne suoritusmittauksessa on kehittdmistarpeita? Jos on,
niin millaisia?

Muuta aiheeseen liittyvéa, joka ei aikaisemmin tullut esille?
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Edell4 olevien kysymysten lisdksi tarkoitus on kdyda ldpi yrityksen strategiaa ja siitd johdettavia

menestystekijoitéd ja seurantakohteita tasapainotetun tuloskortin periaatteiden avulla.

8. Tiedon kerdaaminen seuraavista asioista:
a. Strategia (yhtio ja liikketoiminta)
b. Perinteiset tai edeltavat kaytdssa olevat mittarit
c. Potentiaaliset mittarit, jotka liittyvat tasapainotetun tuloskortin
nakokulmiin
9. Liiketoimintayksikén tavoitteiden selked maarittely neljan ndkoékulman
kontekstista

10. Alustavan tuloskortin luominen edeltavien tietojen perusteella

Nakokulma
Taloudellinen Arvonmaaritys, tuotto-odotukset, ansaintalogiikka
Miten strategiset tavoitteet saavutetaan?
Asiakas Asiakastyytyvaisyys ja -lojaliteetti
Mitd meiddn asiakkaamme odottavat?
Sisdiset prosessit Arvonluonti asiakkaalle ja odotusten tayttaminen
Mihin prosesseihin meiddn pitdd keskittyd, jotta tyydytimme asiakkaamme?
Oppiminen ja kasvu HenkilGsto, jarjestelmat ja toimintatavat

Mitké ovat kehityskohteitamme tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamiseksi?
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LIITE 2 HAASTATTELUJEN PERUSTEELLA MUODOSTETUT
ENSIMMAISET STRATEGIAKARTAN JA TULOSKORTIN LUONNOKSET

STRATEGIAKARTTA

STRATEGISET
ARVOT JA TEEMAT Pitkaaikainenja
vastuullisuus luotettavatoimija
Perinteet

Tuotto-

odotukset —
\ Kasvuja
A uudet
TALOUDELLINEN isd MDRS G
. Lisaarvon
Tasainen luominen
kassavirta I
A
[ X
\
N c‘
X e
| Kiitettavat
“‘ suhteet
Asiakas- “‘w sidosyhmiin

tyytyvaisyys | i

Kiitettavat
suhteet
asiakkaisiin

SIDOSRYHMAT

Yrityksen
vahvuuksien
hyédyntdminen

Kiinteistojen
kehitys

SISAISET
PROSESSIT

Yhteydenpito
Sk Kiinteistdjen

. Jah . investoinnit |
sidosryhmiin ja korjaukset Systemaattiset |
A toimintatavat
\ 1 |

Prosessien
tehostaminen ja

= kehittdminen Y
Riittavat
OPPIMINEN JA 4
KASVU |

Sisdinen
yhteistyo ja
viestinta

Tyontekijoiden
osaamisen
kehittaminen
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MITTAUSTAPA MITTARI/SEURANTAKOHDE
Péddmittarit
Maaréallinen EFV Kokonais- ja kiinteistokohtainen
Maarallinen YIELD Kokonais- ja kiinteistokohtainen
Maaréllinen NOI Kokonais- ja kiinteistokohtainen
Benchmarking eli esikuva-analyysin hyddyntdminen
rahallisten lukujen arvioinnissa
Alamittarit
Maarallinen Vuokrausaste Kokonais- ja kiinteistokohtainen
Maaréllinen Vuokratulo Kiinteist6-, sopimus-, nelidperustainen.
Maarallinen Liikevaihto
Maarallinen Kiinteistdjen kustannusrakenne Hoitokulut/ kiinteistdn liikevaihto
Maarallinen CcoP
Maarallinen Vuokrasopimusten maturiteetti Kiinteistokohtainen ja sopimuskohtainen
MITTAUSTAPA MITTARI/SEURANTAKOHDE
Pddmittarit
Laadullinen Asiakastyytyvaisyys Kokonais- ja kiinteistékohtainen
Maér./Laadul.  ESG Yrityksen arvot ja kiinteistot
Laadullinen Asiakkaiden/markkinoiden odotukset Mit3 tiloilta odotetaan
Alamittarit
Laadullinen Maine / PR Arvio?
Maarallinen Vaihtuvuus Kokonais- ja kiinteistokohtainen
Maar./Laadul. Kiinteistojen ESG Useita mittareita, kokonaisuus muodostuu naista
MITTAUSTAPA MITTARI/SEURANTAKOHDE
Pddmittarit
Maér./Laadul.  Investoinnit Maar3, laatu ja kohteet.
Laadullinen Deal flow management Hankkeiden edistyminen ja hallinta
Laadullinen Sidosryhmatyoskentely Asiakkaat + muut sidosryhmat
Alamittarit
Madr./Laadul.  Hallinnollisen tyén tehokkuus Tehdyt tunnit?
Maar./Laadul.  Investointien ja korjausten arviointi ACT vs. BUD
Madr./Laadul.  "Nollainvestoinnit" Tehokkuus
Maar./Laadul.  Asiakastyytyvaisyyden edistaminen
MITTAUSTAPA MITTARI/SEURANTAKOHDE
Pdédmittarit
Laadullinen Tyotyytyvaisyys Henkil6sto
Laadullinen Osaamisen kehittdminen Koulutukset
Laadullinen Tietojarjestelmien saatavuus Arviointi
Alamittarit
Laadullinen Yhteneva kdsitys tavoitteista ja strategiasta

Maar./Laadul.

Suoriutumisen arviointi
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LOPULLINEN TULOSKORTTI

CASE-YRITYKSEN

3

KOKONAISUUDESSAAN

LIITE

TULOSKORTTI

TALOUDELLINEN MITTAUSTAPA MITTARI/SEURANTAKOHDE TOTEUMA/ARVIO TAVOITE MUUTOS
Pdémittarit
EFV Kokonais- ja kiinteistokohtainen
YIELD Kokonais- ja kiinteistokohtainen
aisia odotuksia osakkeenomista NOI Kokonais- ja teistokohtainen
on taloudellisesta tuloksesta?"
Benchmarking eli vertailuanalyysin hyédyntdminen
Vertailun avulla toteutuu my6s markkinaseuranta rahallisten lukujen arvioinnissa
Alamittarit
Vuokrausaste Kokonais- ja teistokohtainen
Vuokratulo Kiinteisto-, sopimus-, neliéperustainen.
ikevaihto Kokonais- ja kiinteistokohtainen
teistojen kustannusrakenne Hoitokulut/ ne i
cop Comparable operating profit
Vuokrasopimusten maturiteetti Kiinteistokohtainen ja sopimuskohtainen
SIDOSRYHMAT MITTAUSTAPA MITTARI/SEURANTAKOHDE TOTEUMA/ARVIOINTI TAVOITE MUUTOS
Pdédmittarit
"Miten luodaan arvoa asiakkaille niin, _.mwm:_::m: >m_mxmmﬁ«$<<.m.w<.<m _waosmww._.m _A:Jﬁm_,m.&xw:wwm:md. .
etts taloudelliset tavoitteet Mé&ér./Laadul. Kiinteistojen ja yrityksen vastuullisuus Yrityksen arvot ja kiinteistosertifikaatit
saavutetaan?” Laadullinen Asiakkaiden/markkinoiden odotukset Mit3 tiloilta odotetaan ja tayttavatko kiinteistot ne?
Alamittarit
Laadullinen Maine / PR Arviointi
Maar: en Vuokralaisten vaihtuvuus Kokonais- ja teistokohtainen
Maar./Laadul. Kiinteistdjen ESG Useita mittareita, kokonaisuus muodostuu naista
SISAISET PROSESSIT MITTAUSTAPA MITTARI/SEURANTAKOHDE TOTEUMA/ARVIOINTI TAVOITE MUUTOS
Padmittarit
"Mitka prosesseista on suoritettava |Maér./Laadul. Investoinnit ja korjaukset + arviointi Maéra, ACT vs. BUD + laatuarviointi
erinomaisesti, jotta asiakkaiden ja Laadullinen Deal flow management Hankkeiden edistyminen ja hallinta
osakkeenomistajien vaatimukset Laadullinen Sidosryhmatyoskentely Asiakkaat + muut sidosryhmat
taytetddn?" Alamittarit
Maéér./Laadul. nnollisen tyén tehokkuus Tehtyjen tuntien ja tydn maaran suhde
Maar./Laadul. "Nollainvestoinnit" Havaitseminen ja toteutus
OPPIMINEN JA KASVU MITTAUSTAPA MITTARI/SEURANTAKOHDE TOTEUMA/ARVIOINTI TAVOITE MUUTOS
Padmittarit
"Miten aineettomat varat, ihmiset,  |Laadullinen Tyotyytyvdisyys
jarjestelmat ja kulttuuri saadaan Laadul Osaamisen kehittaminen Koulutukset
toimimaan niin, ettd kriittisid prosesseja |Laadullinen Tietotekniikka ja -jarjestelmat Arviointi, ohjelmistojen jatkuva péivitys ja huolto
pystytdan tehostamaan?"
Alamittarit
Laadullinen Yhteneva kasitys tavoitteista ja strategiasta
Maér./Laadul. Suoriutumisen arviointi Kannustinjarjestelmat




