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                                                                                        2. JOHDON OHJAUS JA SUORITUSMITTAUSJÄRJESTELMÄT

                                                                                                2.2 Suoritusmittarit ja suoritusmittausjärjestelmä (Performance Measures)

                                                                2.2.2 Suoritusmittausjärjestelmän rakentaminen

                                
                    Nykyään vallitsee laaja yhteisymmärrys, että organisaation suoritusmittareiden tulee olla 
johdettu yrityksen strategiasta (ks. mm. luku 2.1, Brown 2000, de Haas & Kleingeld 
1999, Lillis 2002 ja Otley 1999). Lisäksi mm. Otley (1999) ja Inner et. al. (2003b) tuovat 
mittareiden määrittämiseen strategisen suoriutumisen näkökulman, jolloin organisaation 
suorituskykyä voidaan mitata kyvykkyytenä saavuttaa tavoitteita eli toteuttaa 
tarkoituksenmukaista strategiaa. Monet yritykset ovatkin ottaneet käyttöön strategisen 
suoritusmittauksen työkaluja (Strategie Performance Measurement, SPM), jotka 
mahdollistavat potentiaalisesti parhaan strategien tunnistamisen, strategisen 
suoriutumisen arvioimisen sekä entistä tiiviimmän johdon prosessien yhteen sovittamisen 
strategisten tavoitteiden kanssa. Tällöin suoritusmittausjärjestelmä ei ole pelkästään


johdettu yrityksen strategiasta, vaan strateginen suoritusmittaus myös arvio ja muokkaa 
 yrityksen strategiaa.


Simons (2000, s. 234—239) esittää, että suoritusmittareita määritettäessä tulee erityisesti 
 kiinnittää huomiota kolmeen tekijään. Ensinnäkin suoritusmittareiden tulee olla linjassa 
 yrityksen strategian kanssa. Tällöin mittarit mahdollistavat työntekijöille strategian 
 ymmärtämisen ja päättelemisen. Toiseksi mittarit tulee olla vaikuttavasti mitattavissa, 
 jolloin mittari on objektiivinen, täydellinen ja reagoiva. Täydellinen mittari huomio tässä 
 yhteydessä kaikki mittauksen kannalta oleelliset ominaisuudet, kun vastaavasti reagoiva 
 mittari mittaa vain työntekijän vaikutettavissa olevaa kohdeilmiötä. Kolmanneksi mittarin 
 tulee olla yhteydessä prosessin arvoon, jolloin panos-, prosessi- ja tuotosmittareita tulee 
 tarkastella niiden tuottaman taloudellisen arvon perusteella. Huomio kiinnittyy tällöin 
 kausaaliketjussa yleisesti tuotosmittareihin, koska niistä voidaan olla suurimmalla 
 luottamuksella olla varmoja, että taloudellista lisäarvoa luodaan (mm. tuottavuus). 


Simonsin (2000, s. 238) mukaan arvioitaessa muiden mittareiden validiteettia, tulee olla 
 varma, että syy-seuraussuhteet tunnetaan.


Simonsin (2000) suoritusmittareiden määrittely strategian avulla on linjassa muun 
 tutkimuksessa esitellyn aineiston kanssa (mm. Brown 2000; Laitinen 1998; Tenhunen 
 2001). Simons (2000) ei kuitenkaan korosta näkemystä, että suoritusmittareiden avulla 
 mitattaisiin strategian hyvyyttä, kuten mm. Otley (1999) ja Ittner et. ai. (2003b) esittävät. 


Johtaminen etenkin Interaktiivisella ohjauksella kyllä sisältää strategian arvioimista sekä 
 oppimisen elementtejä, mutta kokonaisuudessaan Simons (2000) näkee suoritusmittarit 
 johtamisen työkaluna, jolla valittua strategiaa toteutetaan.


Tutkimuksen tavoitteen kannalta pääpaino ei ole strategisen ”hyvyyden” arvioinnissa 
vaan suoritusmittarit nähdään työkaluina, jotka mahdollistavat strategian toteuttamisen ja 
tavoitejohtamisen (ml. tuottavuuden parantamisen). Suoritusmittareiden saadun 
palautteen perusteella voidaan toki strategioita muokata, mutta tämä ei ole itse strategian 
arvioimista.


Suoritusmittausjärjestelmän rakentamisprosessi


Laitisen (1998, s. 280) mukaan kokonaisvaltaiselta suoritusmittausjärjestelmältä 
 vaaditaan kattavuutta, integroitavuutta ja käyttökelpoisuutta. Tällöin mittariston on 
 katettava päätöksenteon kannalta kaikki olennaiset ulottuvuudet, jolloin integroitu 
 mittaristo muodostaa loogisen kokonaisuuden, joka ei sisällä päällekkäistä informaatiota.


Neely et. ai. (2000) tutki suoritusmittausjärjestelmän rakentamista kolmessa 
 toimintatutkimuksessa. Tutkimuksessa käytetty vuokaavio kuvaa prosessia 
 suoritusmittausjärjestelmän rakentamista (ks. kuvio 2-2-2).


Kuvio 2-2-2. Vuokaavio suoritusmittareiden määrittämisprosessista


Liiketoiminnan


Lähde: Mukaillen Neely et. ai. (2000, s. 1138)


Suoritusmittareiden määrittäminen edellyttää Neely et. ai. (2000), että organisaation 
 johtajat määrittelevät aluksi asiakkaiden ja yrityksen sisäisten vaatimusten perusteella 
 liiketoiminnan päämäärät, jotka ovat linjassa strategian kanssa. Tämä tapahtuu 
 palavereissa, joissa on henkilöitä organisaation eri osa-alueilta. Tällöin kaikille on oltava 
 selvää, mitkä ovat suoritusmittareiden taustalla olevat oletukset. Mittareiden tulee myös 
 olla integroitavissa sekä kattaa kaikki organisaation oleelliset toiminta-alueet. 


Seuraavaksi suoritusmittareiden identifioiminen käsittää jokaisen mittarin rakenteen 
luomisen. Apuna voi käyttää suoritusmittariasiakirjaa (Performance Measure Record


Sheet, Neely 1998, s. 36), johon on kirjattu mm. suoritusmittarin tavoitteet ja 
 ominaisuudet. Yksityiskohtaiset ja soveltuvat suoritusmittarit muotoutuvat täten 
 liiketoiminnan päämäärien ja suoritusmittareiden identifioimisen tuloksena12. Mittareita 
 tulee tarkastella niiden luomisen jälkeen virhetestauksella, jolloin päämääränä on 
 selvittää, että mittarit johtavat toivottuun suoritukseen. Konflikti- ja ympäristöanalyysissä 
 selvitetään mittareiden toimiminen suoritusmittausjärjestelmässä ilman keskinäisiä 
 ristiriitoja sekä osana yritysympäristöä. Mittausjärjestelmän ylläpito käsittää uusien 
 mittareiden luomisen ja epätarkoituksenmukaisten mittareiden poistamisen.


Neely et. ai. (2000) esittämä suoritusmittareiden määrittämisprosessi mahdollistaa 
 Laitisen (1998) kuvaaman kattavan, integroitavan ja kokonaisvaltaisen 
 suoritusmittausjärjestelmän rakentamisen. Lisäksi suoritusmittareiden kytkeminen 
 strategiaan, kuten mm. Brown (2000), de Haas & Kleingeld (1999), Lillis (2002), Otley 
 (1999) ja Simons (2000) esittävät, toteutuu määritysprosessin liiketoiminnan päämäärät 
 vaiheessa. Laitisen (1998) esittämät suoritusmittareiden ominaisuudet (relevanttius, 
 edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus) sekä Simonsin (2000) esittämät 
 (vaikutettavuus ja taloudellinen arvo) puolestaan on syytä huomioida suoritusmittareiden 
 identifioimisvaiheessa. Määritysprosessin mittareiden virhetestaus, konflikti- ja 
 ympäristöanalyysi sekä mittausjärjestelmän ylläpitovaiheet arvioivat edellä kuvatulla 
 tavalla määritettyjen suoritusmittareiden ominaisuuksia jatkuvasti.


Pk-yritysympäristön vaikutus


Pk-yritysympäristön vaikutusta suoritusmittareihin on aiemmassa laskentatoimen 
 tutkimuksessa tutkittu jonkin verran. Tenhunen (2001, s. 9-10) määrittelee pienen 
 yrityksen 10—49 henkilöä ja keskikokoisen yrityksen 50-249 henkilöä työllistäväksi 
 yritykseksi. Keskikokoisen yrityksen liikevaihto on enintään 40 miljoonaa euroa tai 
 taseen loppusumma enintään 27 miljoonaa euroa. Tällöin toiminnan laajuudesta johtuen 
 pk-yrityksissä tulee suoritusmittareiden suunnittelussa ja käytössä huomioida useita 
 tekijöitä. Tenhunen (2001, s. 37-38) nostaa esille mm. aika-ja resurssipulan, työntekijän 
 korostuneen panoksen tehdastasolla, byrokraattisuuden puuttumisen, innovatiivisuuden ja


Toisin kuin Neely et. ai. (2000, s. 1138) esittää, liiketoiminnan päämäärien määrittämisen yhteydessä voidaan olettaa 
myös suoritusmittareita jo määritettävän. Tässä tutkimuksessa vuokaavioon (kuvio 2-2-2 ) on lisätty katkoviiva 
kuvaamaan tätä määritysprosessin virtaviivaistamista. Myös Neely et. ai. (2000, s. 1138) suosittelee tätä myöhemmin 
tutkimuksessaan.


epämuodollisen tiedotusjärjestelmän. Hudson et. ai. (2001) vastaavasti havaitsi, että 
 osassa pk-yrityksiä ei ollut suoritusmittareita ollenkaan käytössä. Lisäksi mittareilta mm. 


puuttui yhteys strategiaan, mittarit olivat määritetty sattumanvaraisesti ja henkilöstöllä oli 
 vaikeuksia ymmärtää uusia mittareita.


G arengo et. ai. (2005, s. 29-30) luokittelee pk-ympäristön aiheuttamat ongelmat 
 seuraavasti:


■  Henkilöstöresurssien puute


■  Rajallinen johtamisrakenne - ja järjestelmä


■  Rajalliset pääomaresurssit


■  Huono strateginen suunnittelu ja reagoiminen lyhyellä aikajänteellä


■  Paljon hiljaista tietoa ja epämuodolliset prosessit


■  Väärinymmärretyt suoritusmittarit


Suoritusmittausjärjestelmän rakentamisessa Garengo et. ai. (2005, s. 35) korostavat 
 selkeyttä ja yksinkertaisuutta. Tällöin pitää luoda selkeä ja viestittävissä oleva 
 määritelmä tavoitteista sekä mittarit, jotka valitaan ja määritellään selkeästi. Tiedon 
 kerääminen ja esittäminen pitää myös määritellä yksityiskohtaisesti. Selkeyttä ja 
 yksinkertaisuutta korostaa myös suhteellisten mittareiden suosiminen absoluuttisten 
 sijaan. Monimutkaisen suoritusmittausjärjestelmän tuottaman informaation vaaroista 
 varoittaa myös Cooper & Kaplan (1998) artikkelissaan. Heidän mukaansa mm. 


reaaliaikaisen informaation ja useiden eri mittareiden käyttö voi johtaa organisaation 
 vääriin päätöksiin. Selkeys ja yksinkertaisuus korostuvat etenkin pk-yrityksissä mm. 


rajallisten henkilöstöresurssien johdosta.


Pk-yrityksissä pitää Tenhusen (2001, s. 38) mukaan varata määrittämisprosessiin 
 riittävästi aikaa ja henkilöstöresursseja. Lisäksi pitää olla pyrkimys hyödyntää 
 innovatiivista ja epäbyrokraattista toimintatapaa suoritusmittareiden laatimisessa. Turner 
 et. ai. (2005, s. 136) puolestaan korostaa johdon sitoutumista sekä suoritusmittauksesta 
 syntyvien hyötyjen ymmärtämisen tärkeyttä.


2.2.3  Suoritusmittausjärjestelmän käyttö tavoitejohtamisessa (Performance Management)
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