

  
    
            
        
      
      
        
          
        

        
          
            
          
        
        
          
            
              
                
              
            

            
              
                
                  Äskettäin haettu
                

              

                
                  
                      
                      
                        
                      
                  

                
              
                Ei tuloksia
              

            

          

          
            
              

                
              
            

            
              
                Tags
              

              
                
                  
                      
                  
                
              

              
                

              

              
                Ei tuloksia
              

            

          

          
            
              
                
              
            

            
              
                Asiakirja
              

              
                
                  
                      
                  
                
              

              
                

              

              
                Ei tuloksia
              

            

          

        

      

    

    
      
        
          
        
      
              

                        
  
  

                
            
            
        
        Suomi
                        
          
            
            
              
                Koti
                
                  
                
              
              
                Koulut
                
                  
                
              
              
                Aiheet
                
                  
                
              
            

          

        


        
          Kirjautunut
        
        
        
        
        
          

  





  
    
      
      	
            
              
              
            
            Poista
          
	
            
              
              
            
          
	
            
              
                
              
              
            
          
	
          

        
	Ei tuloksia


      
        
          
        
      
    

  







  
      
  
    
    	
                                    
              Koti
            
            




	
                          
                
              
                        
              Muu
            
            


      
                  Suoritusmittausjärjestelmä sarjatuotannossa. Toimenpiteitä tuottavuuden parantamiseksi.
      

      
        
          
            
              
                
              
            
            
            
              
                Jaa "Suoritusmittausjärjestelmä sarjatuotannossa. Toimenpiteitä tuottavuuden parantamiseksi."

                
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                

                
                  

                  
                    COPY
                  
                

              

            

          

          
            
              

                
              
            
          

        

      

    

    
      
        
          
            
              
            
                          
                N/A
              
                      


          
            
              
            
                          
                N/A
              
                      

        

        
                      
              
                
              
                               Protected
                          

                    
            
              
            
            
              Lukuvuosi: 
                2022
              
            

          

        

        
          
            
            
                
                    
                
                Info
                
                

            
            

            

                        
  

                
        Lataa
          
              

          
            
              
                
                Protected

              

              
                
                
                  Academic year: 2022
                

              

            

            
              
                
                  
                
                
                
                  
                    Jaa "Suoritusmittausjärjestelmä sarjatuotannossa. Toimenpiteitä tuottavuuden parantamiseksi."

                    
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                    

                    
                      

                      
                        
                      
                    

                    Copied!

                  

                

              

              
                
                  
                
              

            

            
              
                
                102
              

              
                
                0
              

              
                
                0
              

            

          

        

      

      
        
                              
            
            102
          

          
            
            0
          

          
            
            0
          

        

      

    

  



  
        
                    
  
    
    
      
        Ladataan....
        (näytä koko teksti nyt)
      

      
        
      

      
      

    

  




  
      

                    Näytä lisää (   sivua )
        
  


  
      

                    Lataa nyt ( 102 sivua )
      



      
            
  
    Kokoteksti

    
      (1)HELSINGIN KAUPPAKORKEAKOULU 
 Laskentatoimen ja rahoituksen laitos



SUORITUSMITTAUSJÄRJESTELMÄ SARJATUOTANNOSSA  Toimenpiteitä tuottavuuden parantamiseksi


HELSINGIN


KAUPPAKORKEAKOULUN
 KIRjASTO



/1 7.4 7
" Laskentatoimi 

Pro Gradu - tutkielma 
 Lauri Ant-Wuorinen 
 Kevät 2008


Laskentatoimen ja rahoituksen laitoksen laitosneuvoston kokouksessa 1 0 / 6  20 0 8
 hyväksytty arvosanalla  ih Q ПА fl > H (L Г\ i______80 p.__________________



TeXr fc(\sT<AJ>,T KTT  AV Irvxt



KTT Seppo  l leaker m o



(2)HELSINGIN KAUPPAKORKEAKOULU 
 Laskentatoimen tutkielma 


Lauri Ant-Wuorinen


TIIVISTELMÄ
 8.5.2008


SUORITUSMITTAUSJÄRJESTELMÄ SARJATUOTANNOSSA - TOIMENPITEITÄ 
 TUOTTAVUUDEN PARANTAMISEKSI


Tutkimuksen tavoitteet


Tutkimuksen tavoitteena oli määrittää sarjatuotantoyritykselle tuottavuuden 
 kannalta keskeiset suoritusmittarit ja liittää ne osaksi yrityksen 
 johtamisjärjestelmää. Tavoitteena oli myös löytää yrityksen toiminnasta hukan 
 lähteitä ja toimenpiteitä hukan vähentämiseksi. Teoriaosassa käsiteltiin 
 suoritusmittareita osana laajempaa johdon ohjauksen käsitettä päämääränä 
 ymmärtää tuotantotoiminnan ja pk-yrityksen asettamat erityisvaatimukset. 


Tuotantotalouden tutkimuksesta etsittiin tuottavuuden kannalta vaikuttavia 
 suoritusmittareita sekä keinoja tuottavuuden parantamiseen ja tavoite


johtamiseen.


Lähdeaineisto


Tutkimuksessa käytettiin johdon laskentatoimen ja tuotantotalouden koti- ja 
 ulkomaista lähdekirjallisuutta. Tutkimusaineisto perustui yrityksen ISO 9001 
 laatukäsikirjaan, palaveripöytäkirjoihin, yrityksen tietojärjestelmiin, havaintoihin 
 yrityksen toiminnasta sekä dokumentoituihin keskusteluihin yrityksen 
 henkilöstön kanssa 30.11.2007 - 25.4.2008.


Aineiston käsittely


Konstruktiivisen case-tutkimuksen perusteella luotiin lähdekirjallisuuden ja 
 tutkimuksessa tehtyjen havaintojen perusteella case-yritykselle suoritumittaus- 
 järjestelmämalli, joka liittää tuottavuuden kannalta keskeiset suoritusmittarit 
 osaksi yrityksen ISO 9001 laatujärjestelmää.


Tulokset


Tutkimuksen tuloksena syntyi BSC:hen perustuva suoritusmittaus- 
 järjestelmämalli, jonka mittarit on määritelty tuottavuutta tukeviksi. Tärkeäksi 
 tekijäksi havaittiin tarve pitää mittareiden määrä alhaisena, jolloin 
 keskeisimmiksi osoittautuivat koneiden kokonaiskäytettävyysprosentti, 
 varaston arvot ja tuotannon lasketun myyntiarvon riittävyys. Johdon 
 ohjausjärjestelmistä BSC ilmeni sopivan parhaiten yhteen tuottavan 
 kunnossapidon ja laatujohtamisen kanssa. Case-yrityksen kannalta 
 tärkeimmiksi tuottavuutta parantaviksi toimenpiteiksi havaittiin tuotteiden 
 lukumäärän karsinta, tuotteiden valmistaminen aina suoraan valmiiksi ja 
 tuotannon ohjauksen tehostaminen. Muita merkittäviä tekijöitä tuottavuuden 
 parantamisessa ovat tuottavan kunnossapidon omaksuminen, 
 suoritusmittareiden käyttö päivittäisessä johtamisessa ja palkitsemisen 
 kehittäminen.


Avainsanat


BSC, ISO 9001, JIT, kaizen, laatujohtaminen, lean-johtaminen, muovin 
puhallusmuovaus, sarjatuotanto, suoritusmittari, suoritusmittausjärjestelmä, 
tavoitejohtaminen, TOC, tuottava kunnossapito, tuottavuus
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(6)1.  JOHDANTO


1.1  Tutkimuksen taustaa


Suomalainen valmistava teollisuus on jatkuvan kansainvälistymisen johdosta haastavan 
 kilpailutilanteen edessä. Yritysrakenteen muutos ajaa kohti globaaleja tuotantoverkostoja 
 ja tuotteen lisäarvo muodostuu jalostusketjussa useista toiminnoista. Tuotekehityksen, 
 muotoilun, logistiikan ja markkinoinnin korostuessa, muodostaa valmistustoiminta 
 suhteellisesti yhä pienemmän osan kilpailukykyisen tuotteen lisäarvosta. Tuotteiden 
 valmistaminen hajaantuu ympäri maailman, jolloin suomalaiset yritykset kilpailevat 
 maailmanmarkkinoiden määrittämällä hintatasolla. (Talousneuvoston sihteeristö 2006) 
 Näin valmistustoiminnan tuottavuuden kasvattamisesta on muodostunut elintärkeä tekijä 
 yrityksen kannattavuuden ja asiakkaan lisäarvon varmistamisessa. Konecranesin 
 toimitusjohtaja kiteytti tämän suomalaisen teollisuuden tärkeimmän tehtävän 
 ytimekkäästi: ”Jos tuottavuus ei kasva, työpaikat katoavat Suomesta. Tämä koskee niin 
 johtoa, toimihenkilöitä, kuin työntekijöitäkin” (Talouselämä 28.3.2008).


Kiristyneessä kilpailutilanteessa strategian toteuttaminen johdon ohjausjärjestelmien 
 (Management Control System) avulla on noussut entistä tärkeämpään rooliin, mikä näkyy 
 myös laskentatoimen akateemisessa tutkimuksessa (ks. mm. Otley 1999, 2001, Tuomela 
 2005 ja Virtanen 2006). Tällöin mielenkiinto on kohdistunut myös suoritusmittaukseen 
 (Performance Measurement) ja henkilöstön palkitsemiseen (mm. Chenhall & Langfield- 
 Smith 2007). Runsaasta tutkimusaineistosta huolimatta suoritusmittareiden määrittämistä 
 tietyllä toimialalla eri reunaehdoilla on tutkittu verrattain vähän. Useissa johdon 
 ohjausjärjestelmämalleissa (Kaplan & Norton 1992, 1996, Laitinen 2002, Lynch & Cross 
 1991, Neely, 2001) mittareiden määrittämiseen tai määräytymiseen paneudutaan vain 
 pinnallisesti organisaation toimialasta ja erityispiirteistä huolimatta. Lisäksi useat 
 tutkimukset keskittyvät analysoimaan, kuinka suoritusmittausjärjestelmä (Performance 
 Measurement System) vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn tai kuinka järjestelmiä 
 yrityksissä käytetään (mm. Ittner et. ai. 2003a, Malmi 2001). Garengo et. ai. (2005) 
 toteaakin, että pk-yrityksistä (SMEs)1 on saatavissa vain muutamia teoreettisia ja 
 empiirisiä tutkimuksia päätöksenteon tueksi. Toisaalta on esitetty väitteitä, että johdon


1 SMEs = small and medium-sized enterprises



(7)laskentatoimen tutkimus on keskittynyt liiaksi laskentatoimeen johtamisen sijasta. Tästä 
 syystä tutkimuksen tulisi laajentaa ajattelutapaa ja keskittyä uudelleen tutkimaan 
 laskentatoimen tavoitejohtamista (Performance Management) (Otley 2001).


Tässä tutkimuksessa perehdytään valmistavan sarjatuotantoyrityksen 
 suoritusmittausjärjestelmään osana johdon ohjausta ja tavoitejohtamista. Keskeisenä 
 näkökulmana on yrityksen ja toimialan erityispiirteet (mm. pk-yritys, ISO 9001 
 laatujärjestelmä) huomioon ottaen löytää tuottavuutta edesauttavia suoritusmittareita. 


Aiemman tutkimuksen ja case-yrityksestä saatavien empiiristen havaintojen perusteella 
 rakennetaan case-yrityksen tavoitejohtamisen tarpeisiin suoritusmittausjärjestelmämalli, 
 joka liitetään osaksi yrityksen johtamisjärjestelmää. Mallissa huomioidaan 
 laatujohtamisen (TQM)2 3, JIT-teorian’ ja tuottavan kunnossapidon (TPM)4 asettamat 
 vaatimukset. Tehtyjen havaintojen perusteella esitetään myös konkreettisia toimenpiteitä 
 tuottavuuden parantamiseksi.


Case-yrityksen kannalta kilpailukyvyn säilyttäminen on elintärkeää kansainvälisessä 
 kilpailuympäristössä Tämä edellyttää yrityksen valmistamilta tuotteilta laadullista ja 
 muotoilullista lisäarvoa sekä kilpailukykyistä hintatasoa, joka saavutetaan kasvattamalla 
 valmistuksen tuottavuutta. Yrityksessä on vastattu haasteeseen kehittämällä 
 strategiatyöskentelyä vuodesta 2005 lähtien systemaattiseksi prosessiksi ja strategisten 
 päämäärien muotoutuminen mitattavaksi tavoitteiksi on kehittymässä. Muotoilun, 
 designin ja brandin kasvava merkitys on strategiaryhmässä tunnustettu ja yritys on 
 käynnistänyt yhteistyön suomalaisten huippudesignereiden kanssa. Vastaavasti 
 tuotannossa on investoitu voimakkaasti uusiin koneisiin, automaatioon sekä 
 tietojärjestelmiin. Vuonna 2007 organisaatiossa on sertifioitu ISO 9001 laatujärjestelmä, 
 mikä edellyttää toiminnan jatkuvaa parantamista ja mittaamista. Yrityksen toiminnan 
 kehittämisessä on valtavasti potentiaalia ja tarve uusille suoritusmittareille on siis 
 ilmeinen. Tämän johdosta case-yritys sopii loistavasti tutkimuksen kohteeksi.


2 TQM = total quality management
 3 JIT = just-in-time


4 TPM = total productive maintenance



(8)1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset 
 Tutkimuksen tavoitteena on:


1.  Löytää sarjatuotantoyritykselle tuottavuuden kannalta keskeiset 
 suoritusmittarit ja liittää ne osaksi case-yrityksen johtamisjärjestelmää.


Suoritusmittareita tutkitaan osana johdon ohjausjärjestelmää, erityisesti pk-yrityksen 
 tuottavuuden kannalta. Luotava suoritusmittausjärjestelmämalli liittää löydetyt 
 suoritusmittarit yrityksen ISO 9001 laatujärjestelmään.


2.  Etsiä case-yrityksestä hukan lähteitä, keinoja tuottavuuden parantamiseen ja 
 toimintatapoja suoritusmittareiden hyödyntämiseen tavoitejohtamisessa.


Tutkimuksessa pyritään tuotantotalouden tutkimuksen ja case-yrityksessä tehtyjen 
 havaintojen perusteella löytämään hukan lähteet, konkreettisia toimenpiteitä tuottavuuden 
 parantamiseen sekä parhaita toimintatapoja suoritusmittareiden hyödyntämiseen 
 tuottavuuden tavoitejohtamisessa. Päämääränä on myös löytää keinoja palkitsemisen 
 kehittämiseen.


Tutkimuksen rajaukset


Teoriaosassa suoritusmittausjärjestelmiä tutkitaan osana laajempaa johdon ohjauksen 
 käsitettä. Ohjausta tarkastellaan Simonsin (1994, 1995) jaottelun perusteella erityisesti 
 diagnostiselta kannalta. Interaktiivisen ohjaukseen piirteet ovat mukana tutkimuksessa, 
 minkä lisäksi pyritään löytämään havaintoja rajoite- ja uskomusjärjestelmien käytöstä. 


Tutkimuksessa esitetään suoritusmittareiden ominaisuuksia, teoreettinen malli 
 suoritusmittareiden määrittämiseen ja vertaillaan eri suoritusmittausjärjestelmämalleja.


Tuotantotalouden tutkimuksesta etsitään suoritusmittausjärjestelmään tarkoituksen


mukaisia mittareita sarjatuotantoyrityksen toimintojen tehostamiseen ja tuottavuuden 
kasvattamiseen. Lean-ajattelu, kaizen-filosofia, laatujohtaminen (TQM) ja tuottava 
kunnossapito (TPM) tuodaan esille ja näiden perusteella pyritään löytämään keskeiset 
suoritusmittarit.



(9)Empiriaosassa tutkimuksen kohteena on case-yrityksen johtamis- ja 
 suoritusmittausjärjestelmät. Empiriaosan tutkimuksessa erittäin keskeisessä roolissa on 
 tuotannon prosessien ja toimintatapojen tarkastelu. Tämän perusteella etsitään uusia 
 näkökulmia ja ajatuksia tuottavuutta edesauttavista suoritusmittareista. Tutkimus koskee 
 yrityksen organisaatiossa pääasiassa tilaus-toimitusprosessia, tuotantotoimintoja ja 
 kunnossapitoa. Muita prosesseja ja toimintoja käsitellään tuottavuuden kannalta keskeisin 
 osin.


1.3  Tutkimuksen rakenne


Tutkielma on rakenteeltaan 7-osainen ja jakaantuu teoria- ja empiriaosiin. Johdanto 
 luvussa esitetään tutkimuksen tavoite ja rajaukset. Toisessa luvussa perehdytään johdon 
 ohjaukseen sekä eri suoritusmittausjärjestelmiä käsittelevään teoreettiseen kirjallisuuteen. 


Kolmannessa luvussa käsitellään tuottavuutta ja eri tuotantotalouden oppisuuntia 
 tuottavuuden kehittämiseksi.


Neljännessä luvussa esitetään tutkimusmenetelmä sekä teorian ja empirian suhde. 


Viidennessä luvussa kuvataan case-yritys ja eritellään organisaation ohjaus- ja 
 suoritusmittaus- sekä laatujärjestelmä. Viidennessä luvussa analysoidaan case-yrityksen 
 tuottavuutta toiminnoittain. Kuudennessa luvussa teoriaan ja case-tutkimukseen 
 perustuen hahmotellaan suoritusmittausjärjestelmämalli tuottavuuden tavoitejohtamiseen. 


Viimeisessä yhteenvetoluvussa esitetään tutkimuksen tulokset, konkreettisia 
toimenpiteitä tuottavuuden parantamiseksi, tutkimuksen yleistettävyys ja 
jatkotutkimuksen aiheet.



(10)2.  JOHDON OHJAUS JA SUORITUSMITTAUSJÄRJESTELMÄT


Johdon ohjauksen (Management Control) tavoitteena on vaikuttaa ihmisten 
 todennäköiseen käyttäytymiseen organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Flamholz 
 1983, s. 154). Johdon ohjausjärjestelmä (Management Control System) on puolestaan 
 viestintä-, rajoitus-, laskenta- ja palautejärjestelmien kokonaisuus, jonka tarkoituksena on 
 organisaation tavoitteiden toteuttaminen. Abemethy & Chua (1996) ja Otley (1999) 
 mukaan tätä kokonaisuutta olisikin parempi kutsua johdon ohjaus-Zkontrollipaketiksi 
 (Control Package), koska yrityksissä ohjausjärjestelmät rakentuvat eri osista ajan 
 kuluessa yksilöllisiksi kokonaisuuksiksi eri henkilöiden toimesta.


Suorituskyky (Performance) voidaan määritellä kykynä tuottaa tuloksia suhteessa ennalta 
 määriteltyyn mitattavaan tavoitteeseen. Tällöin on välttämätöntä, että ensinäkin on kohde, 
 jonka suoritusta mitataan. Toiseksi pitää olla mittari, josta on kiinnostuttu sekä 
 kolmanneksi ennalta asetettu tavoite (Laitinen 2002, s.66). Otley (1999, s. 364) 
 tarkastelee suoritusta laajemmin ja kuvaa suoritusta organisaation kykynä saavuttaa 
 tavoitteet, ts. tehokkaasti toteuttaa tarkoituksenmukaista strategiaa.


Suoritusmittarit5 (Performance Measures) on perinteisesti luokiteltu yhdistelmäksi 
 johdon laskentatoimen mittareita, jotka tuottavat informaatiota yrityksen sisäisestä 
 taloudellisesta suorituskyvystä (Chenhall & Langfield-Smith, 2007, s. 266). Tämä 
 määritelmä on kuitenkin osoittautunut liian suppeaksi mm. laatujohtamisen ja 
 asiakasnäkökulman kannalta. Otley (1999) esittää, että suoritusmittareiden määrittelyssä 
 tulisi siirtyä toimintojen kannalta kokonaisvaltaisempaan määrittelyyn, joka johtaa 
 suoritusmittauksesta6 (Performance Measurement) tavoitejohtamiseen7 (Performance 
 Management) (ks. myös Chenhall & Langfield-Smith, 2007, Gamego et. ai. 2005 ja Lillis 
 2002). Tällöin suoritusmittausjärjestelmä (Performance Measurement System) on 
 organisaation asetettujen suoritusmittareiden kokonaisuus, joka on johdon työkalu 
 tavoitejohtamisessa.


5 Tässä tutkimuksessa suoritusmittari määrittää suorituskykyä
 6 Suoritusmittaus = suorituskyvyn mittaus


7 Tavoitejohtaminen = suorituskyvy n johtaminen



(11)Luvussa 2. suoritusmittausjärjestelmiä käsitellään osana johdon ”control packagea”. 


Suoritusmittarien käsittelyn tavoitteena on mahdollistaa mittareiden määrittäminen 
 suoritusmittausj ärjestelmään. Luvussa 2.1 käsitellään yleisesti strategista 
 johdonlaskentatoimea ja johdon ohjauksen suhdetta suoritusmittaukseen. Luvussa 2.2 
 perehdytään suoritusmittareihin ja niiden määrittämiseen. Luvussa 2.3 esitetään 
 tutkimuksen kannalta keskeisimpiä suoritusmittausj ärjestelmiä. Tavoitejohtamiseen 
 palataan luvussa 3.6, jossa tuotantotalouden tutkimuksen perusteella pyritään löytämään 
 erityisesti pk-tuotantoyrityksen johtamisen tueksi tuottavuutta edistäviä toimintatapoja ja 
 suoritusmittareita.


2.1  Johdon ohjaus fManagement Control)


Strategisen johdon laskentatoimen vahvana kehityssuuntana on viime vuosina ollut 
 tutkimuksen kytkeminen suorituksen arviointiin ja strategian toteutukseen (Virtanen 
 2006). Tässä luvussa luodaan katsaus strategiseen johdon ohjaukseen ja käsitellään 
 suoritusmittausjärjestelmää strategisen johtamisen viitekehyksen avulla. Lopuksi 
 käsitellään johdon ohjausta tuotantoympäristössä.


2.1.1  Ohjaus ja strategia


Visiolla tarkoitetaan organisaation pitkän tähtäimen tavoitetilaa, johon päästään 
 strategian avulla. Missio on ilmaus organisaation yleisestä olemassaolon tarkoituksesta. 


Strateginen päämäärä (objective) on yleinen määritelmä strategiasta johdetusta 
 tavoitteesta, kun vastaavasti strateginen tavoite (goal) pyritään ilmaisemaan 
 kvantitatiivisesti. (Johnson & Scholes, 2002, 9-14).


Merkittävinä strategiaa käsittelevinä tutkimuksina voidaan pitää Mintzbergin (1978) 
jaottelua yrittäjä- (entrepreneurial), sopeutumis- (adaptive) ja suunnittelustrategioihin 
(planning). Porterin (1980, 1985) arvoketjuajattelu ja tutkimukset strategisesta 
kilpailukyvystä tuotteen lisäarvolla, uusilla tuoteominaisuuksilla, korkeammalla 
palvelutasolla, erinomaisella laadulla tai alhaisilla tuotekustannuksilla (ml. dijferointi, 
kustannusjohtajuus ja keskittyminen) ovat puolestaan vaikuttaneet koko liiketalouden



(12)tutkimukseen ja siten myös johdon laskentatoimeen. Strateginen asemointiajattelu 
 vastaavasti jakaa liiketoimintastrategiat etsijä-8 (prospector), analysoija-9 (analyzer), 
 puolustaja-l0 (defender) ja reagoija-strategioihin11 (reactor) (Miles & Snow 1978). Tässä 
 tutkimuksessa organisaation ei oleteta toteuttavan jonkun strategiakoulukunnan 
 yksittäistä strategiaa. Ajatusmallillisesti ollaan kuitenkin varsin lähellä arvoketjuajattelua, 
 koska tavoitteena on luoda asiakkaalle lisäarvoa mm. laadun ja korkean tuottavuuden 
 avulla.


Johdon ohjaus on siis laajasti kaikki toimet ja toiminnot, joiden tarkoituksena on 
 vaikuttaa ihmisten todennäköiseen käyttäytymiseen organisaation tavoitteiden 
 saavuttamiseksi. Yrityksen tulee tällöin yhdistää henkilökohtainen valvonta, säännöt, 
 toimenkuvat, toimintaohjeet, budjetit ja suoritusmittausjärjestelmä (Flamholz 1983, s. 


154). Abemethy ja Chua (1996, s. 573) mukaan kontrollipakettiin kuluu edellisten lisäksi 
 myös vähemmän huomiota herättäviä kontrollin piirteitä, kuten henkilöstön valinta ja 
 koulutus, sosialisaatioprosessit sekä näiden vaikutus organisaation kulttuuriin. Alvesson 


& Kärreman (2004) mukaan ohjaus muodostuu teknokraattisesta ja sosio-ideologisesta 
 muodosta sekä niiden välisistä suhteista. Teknokraattiseen ohjaukseen kuuluu 
 tayloristinen suoritusmittaaminen ja johdon laskentatoimen tuottama informaatio. 


Sosioideologinen ohjaus puolestaan muodostuu johtajuudesta, arvoista ja organisaatiolle 
 tärkeistä päämääristä. Alvesson ja Kärreman (2004, s.427) kuitenkin toteavat, että 
 johdon ohjausta ei voi tarkasti jaotella teknokraattiseen tai sosioideologiseen muotoon, 
 vaan johto käyttää monipuolisesti eri ohjauksen muotoja. Tutkimuksessaan Alvesson & 


Kärreman (2004, s.442) osoittavat, että teknokraattisella ohjauksella (ml. suoritusmittaus) 
 pystytään viestimään organisaatiolle tärkeitä arvoja, kehittään palautejärjestelmää ja 
 asettamaan normatiivisia rajoja, jolloin teknokraattinen ohjaus toimii sosioideologisen 
 ohjauksen työkaluna. Tällöin voidaan todeta, että suoritusmittauksen avulla voidaan 
 viestiä ja johtaa organisaatiossa tärkeitä arvoja ja strategisia tavoitteita (ml. tuottavuus).


Strategian toteuttaminen johdon ohjausjärjestelmien avulla on perinteisesti tarkoittanut 
 rahamääräistä mittaamista, mm. budjetointia ja eri tunnuslukujen seuraamista. Abemethy


8 etsii jatkuvasti uusia markkinoita ja tuoteideoita


9 pyrkii löytämään muista liiketoimintastrategioista parhaat puolet


10 tavoitteena suppea tuoteperhe ja kustannukset pyritään pitämään mahdollisimman alhaalla
11  reagoidaan markkinoiden muutoksiin



(13)& Chua (1996, s. 570) esittävät, että laskentatoimen ohjausjärjestelmien tutkimus 
 keskittyi aiemmin liiaksi diagnostiseen ohjaukseen ja mittaamiseen, jolloin huomio ei 
 kiinnittynyt mittareiden eri käyttömahdollisuuksiin. Tällöin strategian toteuttaminen 
 nähtiin mahdolliseksi pääsääntöisesti diagnostisten mittareiden avulla. Otley (2001) 
 puolestaan toteaa, että johdon laskentatoimen tutkimus ei vastaa tämän päivän 
 liikkeenjohdollisiin haasteisiin ja ongelmiin. Ratkaisuksi Otley (2001, s. 243) esittää 
 johdon laskentatoimen näkökulman laajentamista ja keskittymistä tavoitejohtamiseen 
 (Performance Management) ohjausjärjestelmien suunnittelun ja käyttämisen avulla. 


Suppeata näkemystä johdon laskentatoimen ohjaustehtävässä kritisoi kuitenkin jo 
 Flamholtz (1983, s. 153), joka toteaa organisatorisen ohjauksen olevan merkittävästi 
 monimutkaisempaa, kuin perinteinen laskentatoimen teoria olettaa.


Erittäin merkittävä rooli strategian, johdon ohjauksen ja tavoitejohtamisen 
 yhtyeenliittämisellä on ollut Kaplanin ja Nortonin (1992, 1996) esittelemällä 
 tasapainotetulla tuloskortilla (Balanced Scorecard, BSC). Suoritusmittareiden 
 johtaminen strategiasta ja mittareiden kyky arvioida strategian toteutumista on 
 tunnustettu keskeisiksi tekijöiksi tavoitejohtamisessa (mm. Bititci et .ai 1997, Lillis 2002, 
 Moon & Fitzgerald 1996). Myös rahamääräisten ja ei-rahamääräisten mittareiden yhteen 
 liittäminen (Ittner & Larcker 1998, Vaivio 2004) sekä suoritusmittareiden 
 johdonmukainen liittäminen strategiaan organisatorista oppimista edistävällä tavalla ovat 
 tärkeitä tekijöitä (Chenhall 2005). Edellä mainittujen tekijöiden selkeä yhdistäminen 
 BSC:ssa selittää sen saamaa laajaa suosiota ja mielenkiintoa sekä tutkimuksessa, että 
 liike-elämässä. Lähes kaikki tavoitejohtamista käsittelevät johdon laskentatoimen 
 tutkimukset viittaavat BSC:hen ja siitä on tullut useissa yrityksissä johdon keskeisin 
 ohjaustyökalu. BSC:tä käsitellään laajemmin luvussa 2.3.2.


2.1.2  Strategisen johtamisen viitekehys


Simonsin (1994, 1995) tunnettu strategisen johtamisen viitekehys (A Framenwork for 
Controlling Business Strategy) selkeyttää johdon ohjauksen eri osa-alueita ja näiden 
suhdetta strategiaan.



(14)Strategisen ohjauksen viitekehys (Simons 1994, s. 173) muodostuu neljästä ohjauksen 
 osa-alueesta (kuvio 2-1-2). Ohjausjärjestelmät on yhdistetty Mintzbergin (1978) 
 strategianäkökulmiin Virtanen (2006, s. 544) jaottelun mukaan:


■  Uskomusjärjestelmät (Belief systems): muodollinen järjestelmä organisaation 
 perusarvojen, tarkoituksen ja suunnan määrittämiseen, kommunikoimiseen ja 
 vahvistamiseen. Uskomus-järjestelmät muodostuvat ja viestitään muodollisilla 
 dokumenteilla, kuten toiminta-ajatuksella ja missiolla. Uskomusjärjestelmissä 
 strategia nähdään perspektiivinä.


■  Rajoitejärjestelmät (Boundary systems): muodollinen järjestelmä selkeästi 
 laadituille organisaatiossa noudatettaville rajoille ja säänöille, joiden 
 tavoitteena on välttää riskejä. Rajoitejärjestelmät ovat yleensä kieltoja ja 
 vähimmäisstandardeja. Rajoitejärjestelmissä strategia nähdään asemointina.


•  Diagnostiset ohjasjärjestelmät (Diagnostic control systems): muodollinen 
 järjestelmä palautejärjestelmille, joita käytetään organisaation lopputulosten ja 
 poikkeamien seurantaan. Diagnostisia ohjausjärjestelmiä ovat tyypillisesti 
 suoritusmittareita, budjetteja ja liiketoimintasuunnitelmia. Organisaation 
 kriittiset menestystekijät vaikuttavat diagnostisen ohjausjärjestelmän 
 suunnitteluun. Diagnostisessa ohjauksessa strategia nähdään suunnitelmina.


•  Interaktiiviset ohjausjärjestelmät (Interactive control systems): muodollinen 
 järjestelmä säännölliseen henkilökohtaiseen päätöksentekoon alaisten kanssa. 


Kaikista diagnostisista ohjausjärjestelmistä voidaan tehdä interaktiivisia 
johdon vuorovaikutuksella ja kiinnostuksella, jolloin keskustelu edesauttaa 
organisatorista oppimista. Strategiset epävarmuustekijät vaikuttavat 
interaktiivisen ohjausjärjestelmän suunnitteluun. Interaktiivisessa ohjauksessa 
strategia nähdään toimintamallina.



(15)Kuvio 2-1-2 Strategisen johtamisen viitekehys


Uskomusjärjestelmät  Rajoitejärjestelmät


STRATEGIA


Vältettävät riskit


Strategiset
 epävarmuustekijät
 Kriittiset


suorltusmlttarlt


Diagnostiset
 ohjausjärjestelmät


Interaktiiviset
 ohjausjärkjestelmät


Lähde: Simons (1994, s. 173)


Simons (1995, s. 301) korostaa, että strategian toteuttaminen edellyttää kaikkien osa- 
 alueiden hyödyntämistä ja vuorovaikutusta. Tämä luo dynaamista jännitystä 
 opportunistisen innovoinnin ja ennustettavien tavoitteiden välille, mikä mahdollistaa 
 strategisen ohjauksen, kannattavan kasvun ja tuoteinnovaatiot. Strategisen johtamisen 
 viitekehys on edelleen kehittynyt vertikaalisesti vuorovaikutteiseksi, eli strategian 
 toteuttamisen lisäksi osa-alueet tuottavat johdolle tietoa uusien mahdollisuuksien ja 
 strategioiden havaitsemisessa (Virtanen 2006, s. 544). Langfield-Smith (1997, s.224) 
 kuitenkin esittää, että johdon ohjauksella on hankala toteuttaa juuri tiettyä strategiaa (vrt. 


Mintzberg (1978) strategianäkökulmat). Tutkimuksesta löytyy silti tukea johdon 
 ohjausjärjestelmien merkittävästä roolista strategian implementoinnissa ja 
 muotoutumisessa.


Tuomela (2005, s. 298-301) esittää, että suoritusmittausjärjestelmät liittyvät kaikkiin 
strategisen johtamisen viitekehyksen neljään osa-alueeseen. Suoritusmittarit tukevat 
tällöin johdon ohjausta uskomus- ja rajoitejärjestelmien avulla. Lisäksi diagnostiset 
suoritusmittarit interaktiivisesti viestivät hyväksyttävästä / tavoitellusta suorituksen 
tasosta. Tuomela (2005) korostaa myös rahamääräisten ja ei-rahamääräisten mittareiden 
roolia strategisessa suoritusmittausjärjestelmässä. Rahamääräiset mittarit kertovat, 
tuottaako tavoiteltu strategia aiotun rahallisen tuloksen. Ei-rahamääräiset mittarit 
puolestaan mahdollistavat kriittisten menestystekijöiden seuraamisen. Tuomelan (2005)



(16)mukaan strategisen johtamisen viitekehyksen osa-alueet luovat strategisen johtamisen 
 kokonaisuuden, jossa kaikki osa-alueet ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa. Tuomela 
 (2005, s. 301) tuo esiin, että diagnostiset suoritusmittarit toimivat johtamisen välineinä eri 
 palavereissa herättäen keskustelua ja mahdollisuuden organisatoriseen oppimiseen. 


Suoritusmittareiden interaktiivinen käyttö heijastuu myös uskomus- ja rajoitejärjestelmiin 
 kehittyvinä arvoina ja sääntöinä. Bisbe & Otley (2004) vastaavasti osoittavat, että 
 ohjausjärjestelmän vuorovaikutteisuus ei suoraan lisää tuoteinnovaatioita tai 
 suorituskykyä. Sitä vastoin tärkein tekijä ko. tavoitteiden kannalta on tapa kuinka johdon 
 ohjausjärjestelmiä käytetään.


Suoritusmittareiden pääpaino sijoittuu selkeimmin diagnostisen ohjauksen osa-alueeseen 
 mutta kuten Simons (1994, 1995) ja Tuomela (2005) toteavat, edellyttää johdon ohjaus 
 kaikkien osa-alueiden vuorovaikutusta. Erityisen tärkeänä voidaan pitää mittareiden 
 tuottaman informaation käyttökelpoisuutta palavereissa ikään kuin keskustelun 
 polttoaineena. Tällöin organisaation kannalta keskeiset tavoitteet (tuottavuus) saadaan 
 konkreettisesti keskusteluun (interaktiivinen ohjaus), jolloin voidaan yhteisesti pohtia 
 keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Suoritusmittareilla voidaan myös viestiä ja muokata 
 organisaation uskomuksia ja arvoja (uskomusjärjestelmät) sekä työohjeita 
 (rajoitejärjestelmät) jolloin tärkeiksi koetut asiat alkavat vaikuttaa organisaation jäsenten 
 jokapäiväiseen toimintaan. Strategian muotoutumisen kannalta suoritusmittarit ovat 
 merkittäviä informaation lähteitä, kuten mm. de Haas & Kleingeld (1999) esittävät. 


Mittareilla voidaan seurata strategian toteutumista mutta myös tehdä uusia linjauksia mm. 


toimitusvarmuuden tai tuottavuuden kehittymisen perusteella. Toimivaa 
 suoritusmittaristoa voidaankin pitää organisaation strategisen ohjaamisen ja 
 tavoitejohtamisen edellytyksenä.


2.1.3  Ohjaus tuotantoympäristössä


Tuotantoympäristössä erityinen huomio kiinnittyy tehokkuuteen, tuottavuuteen, laatuun, 
vaste- ja toimitusaikoihin (Lillis 2002, s. 498). Em. tekijöiden lisäksi kiristynyt kilpailu, 
uudet tuotantomenetelmät ja asiakasnäkökulma vaikuttavat johtamiseen.



(17)Perinteisessä tuotannossa (Conventional Production) tuotteet valmistetaan varastoon 
 suurissa sarjoissa tiettyyn tuotteeseen erikoituneella koneella ja keskeinen päämäärä on 
 yksikkökustannusten minimoiminen. Suuret varastot toimivat tuotannon puskurina ja 
 helpottavat toimitusvarmuuden saavuttamisessa. Joustavassa tuotannossa (Flexible 
 Manufacturing) pääpaino on tuotannon ohjaamisessa asiakkaiden tarpeiden ja tilausten 
 perusteella automatisoidulla konekannalla, jolloin yrityksen kokonaisvahvuuksia 
 hyödynnetään asiakkaan eduksi. Yksikkökustannusten minimoiminen ei ole ainoa 
 päämäärä, vaan tuotteiden vaihtuminen, volyymin vaihtelut ja jatkuvat tuoteinnovaatiot 
 luovat asiakkaalle lisäarvoa kustannustehokkaalla tavalla. JIT ja laatujohtaminen 
 edellyttävät joustavan tuotannon ominaisuuksien omaksumista, (van Veen-Dirks 2005, s. 


264-269; 2006, s. 76).


Joustava tuotanto vaatii kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia suoritusmittareita. Esimerkiksi 
 tuotevariaatioiden vaiheajat, toimitusvarmuus, tuotekehitys ja yksikköjen välinen 
 yhteistyö voivat olla mittaamisen kohteena, kun perinteisessä tuotannossa erityinen 
 huomio on laskentatoimen mittareissa, erityisesti tuotekustannusten laskennassa. 


(Abemethy & Lillis 1995, s.243; van Veen-Dirks 2006, s. 76) Tehokkuusmittareiden 
 suhteellinen merkitys vaikuttaa joustavassa tuotannossa yllättäen vähenevän. Tätä selittää 
 mielenkiinnon kohdistuminen tuotteen hinnan lisäksi myös muihin ominaisuuksiin, kuten 
 tuotemahdollisuuksiin ja -innovaatioihin (van Veen-Dirks 2006, s. 78). Yksiköiden 
 väliset asiantuntijatiimit ja yhteiset palaverit mahdollistavat joustavan tuotannon 
 toteuttamisen (Abemethy & Lillis 1995).


Strategisen johtamisen viitekehyksessä tuotantoympäristön ohjaaminen vaikuttaa 
 painottuvan diagnostiseen ohjaukseen. Tämä on tilanne erityisesti perinteisessä 
 tuotannossa, vaikkakin mm. työohjeet kuuluvat selkeästi rajoitejärjestelmien puolelle. 


Joustavassa tuotannossa korostuvat johdon ohjauksen interaktiiviset piirteet, kuten 
tiimien väliset palaverit. Tällä interaktiivisen ohjauksen muodolla on keskeinen merkitys 
tuottavassa tuotantotoiminnassa. Joustavassa tuotannossa diagnostisella ohjauksella ei 
vaikuta olevan niin merkittävää asemaa, kuin perinteisessä tuotannossa. Tämä ei tarkoita 
suoritusmittareiden menettäneen merkitystä, vaan niiden tehtävä on muuttunut muiden 
johdon ohjauksen osa-alueiden työkaluiksi, kuten myös Tuomela (2005, s. 310) toteaa.



(18)Luvussa 3.6 käsitellään syvällisemmin suoritusmittareiden määrittämistä 
 tuottavuusnäkökulmasta.


2.2  Suoritusmittarit ja suoritusmittausjärjestelmä (Performance Measures)


Tässä luvussa pyritään tuomaan esille suoritusmittareiden eri ominaisuuksia ja liittämään 
 suoritusmittausjärjestelmä johtamiseen. Tarkastelunäkökulmana on erityisesti 
 tuotantoympäristöjä pk-yritys.


2.2.1 Suoritusmittareiden ominaisuuksia


Suoritusmittari (A Performance Measure) voidaan märitellä mitaksi, joka ilmaisee 
 toiminnan tehokkuuden ja / tai vaikuttavuuden suhteessa asetettuun tavoitteeseen. 


Suoritusmittari on osa laajempaa suoritusmittareiden kokonaisuutta (ts. 


suoritusmittausjärjestelmää), jolla on suhde yritysympäristöön sekä useita määrittäviä 
 tekijöitä. (Neely et. ai. 1995, s. 80-92).


Mittareiden tulisi olla yrityksen päätöksenteossa mahdollisimman hyödyllisiä ja 
 käyttökelpoisia. Tällöin mittareiden tulisi täyttää viisi keskeistä ominaisuutta (Laitinen 


1998, s. 121-138):


1.  Relevanttius eli oleellisuus


Mittarin on tuotettava sellaista tietoa, mitä yritys tarvitsee. Jos mittari ei ole 
 relevantti, on päätöksenteon kannalta samantekevää, minkä arvon mittari saa.


2.  Edullisuus


Mittarin arvon tulee olla edullisesti tuotettavissa eikä tiedon kerääminen saa 
 vaatia liikaa aikaa. Edullisuutta tulee tarkastella tiedon relevanttiuden 
 näkökulmasta.


3.  Validiteetti eli oikeellisuus


Validiteetilla tarkoitetaan, että mittarin tulee mitata juuri tarkoitettua mittauksen 
 kohdetta. Heikolla validiteetilla tarkoitetaan mittarin arvon systemaattista 
 poikkeamista oikeasta mittaustuloksesta eli tulokset ovat harhaisia.


4.  Reliabiliteetti eli tarkkuus


Reliabili mittari tuottaa toistettaessa samasta mittauksesta tuloksia, jotka 
 jakaantuvat vain pienelle alueelle. Tällöin mittaukset ovat tarkkoja. Jos mittauksia 


toistetaan ilman eksakteja ohjeita, tulee mittauksiin vääjäämättä hajontaa.



(19)5.  Uskottavuus


Uskottava mittari on sellainen, jonka arvoon päätöksentekijä voi luottaa ja 


käyttää sitä tehokkaasti päätöksenteossa. Mikäli mittari ei ole luotettava, tekee 
 päätöksentekijä päätökset intuition pohjalta.


Suoritusmittareita voidaan luokitella niiden ominaisuuksien perusteella mm. laatu-, aika-, 
 joustavuus- ja kustannusdimensioihin. (Neely et. ai. 1995, s. 80-92). Chenhall & 


Langfield-Smith (2007) korostavat yleisesti tunnustettua suoritusmittareiden kasvavaa 
 moninaisuutta ja siirtymistä rahamääräisestä mittaamisesta kohti räätälöityjä 
 mittaristokokonaisuuksia. Syinä ovat toiminnanohjauksen, markkinoinnin, 
 henkilöstöhallinnon ja strategisen johtamisen korostuminen. Siirtyminen perinteisestä 
 tuotannosta joustavaan tuotantoon vaikuttaa osaltaan suoritusmittareihin, kuten jo luvussa
 2.1.3  on todettu. Pääpaino siirtyy näin rahamääräisistä mittareista ei-rahamääräisiiti 
 mittareihin, koska joustava tuotanto vaatii laajemman toimintokokonaisuuden arviointia. 


Lisäksi joustavassa tuotannossa tuotteen lisäarvo ei muodostu ainoastaan hinnasta, vaan 
 mm. tuoteinnovaatioilla on asiakkaalle lisäarvoa. Tällöin tehokkuusmittareista siirrytään 
 vaikuttavuuden mittaamiseen (efficiency  effectiveness). Joustavassa tuotannossa
 volyymiin perustuva kustannusten kohdistaminen tuotteille vähenee, jolloin kustannukset 
 pyritään kohdistamaan tuotteille oikeasti toteutuneiden kustannusten perusteella. 


Suoritusmittareiden määrittämisessä korostuu pitkä aikaväli ja tarkka informaatio, kun 
 perinteisessä tuotannossa riitti lyhyen aikavälin suoritusmittarit ja kokonaisinformaatio. 


(van Veen-Dirks 2006, s. 77-80).


Suoritusmittarit voidaan jakaa myös ulkoisiin ja sisäisiin mittareihin. Sisäisiä mittareita 
 ovat mm. tuottavuus, tehokkuus, taloudellisuus ja laatu. Sisäiset mittarit kohdistuvat 
 yrityksen eri osiin ja mittareina käytetään usein ei-rahamääräisiä mittareita. Toisaalta 
 myös johdon laskentatoimen tuottama informaatio on tärkeässä osassa. Ulkoisia 
 mittareita ovat perinteisimmillään tilinpäätökseen perustella laskettavat tunnusluvut. 


(Tenhunen 2001, s. 11-12) Muita ulkoisia mittareita ovat mm. markkinaosuus, 
reklamaatiot ja vertailut muihin toimialan yrityksiin. Ulkoiset ja sisäiset mittarit voivat 
olla raha- tai ei-rahamääräisiä.



(20)Suoritusmittareita voidaan tarkastella myös prosessinäkökulmasta. Tällöin mittarit 
 jaetaan panos- (input), prosessi- (process), tuotos- (output) ja lopputulosmittareiksi 
 (outcome). Prosessin panosmittari voi olla esimerkiksi toimittajan suorituskyky. 


Prosessimittarit liittyvät itse mitattavaan prosessiin ja valmistustoiminnassa kyseessä 
 voisi olla mm. käyttöaste. Tuotosmittari määrittää prosessin tuotosta eli esimerkiksi 
 tuotteen laatua ja toiminnan tehokkuutta. Lopputulosmittarit määrittävät prosessin 
 lopullista suorituskykyä asiakaan kannalta, jolloin kyseessä on asiakastyytyväisyys. 


(Brown 2000, s. 176)


Kausaalisuhteilla tarkoitetaan yrityksen suorituskyvyn analysoinnissa syiden ja 
 seurausten ketjua, joka johtaa yrityksen tavoitteiden täyttymiseen. Esimerkiksi:


pienemmät varastot -> pienemmät pääomakulut -> parempi kannattavuus


Tällöin mittaamista kehittämällä saadaan varastojen kiertonopeutta kasvatettua ja näin 
 voidaan vähentää sitoutuvan pääoman määrää. Näin ollen saavutetaan parempi 
 kannattavuus. (Tenhunen 2001, s. 23-25) Suoritusmittausjärjestelmää rakennettaessa 
 tulee loogiset kausaalisuhteet ottaa huomioon ja pyrkiä suoritusmittareiden tasapainoon 
 (Garengo et. ai. 2005, s. 32-34). Etenkin Kaplanin ja Nortonin (1992, 1996) BSC:ssä 
 kausaalisuhteet ja tasapaino ovat keskeisissä rooleissa (ks. luku 2.3.2).


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



(21)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.



(22)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
 päämäärät


Konflikti-ja 
 ympäristöanalyysi


Mittareiden
 virhetestaus
 Asiakkaiden


vaatimukset


Suoritusmitta


reiden
 identifioiminen


Yrityksen
 vaatimukset


Yksityiskohtaiset ja 
 soveltuvat 
 suoritusmittarit


Mittausjärjestel


män ylläpito


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



(23)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.



(24)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)
Tavoitejohtaminen (Performance Management) on yksinkertaisesti tavoitteista sopimista, 
ohjausta, tulosten arviointia ja kehittämistä. Päivittäisjohtaminen, välitön palaute sekä



(25)suunnittelu- ja kehityskeskustelut ovat suorituksen parantamisen konkreettisia työkaluja 
 (Sydämaanlakka 2002). Tavoitejohtaminen kulminoituu usein tulostavoitteisiin, 
 tunnuslukuihin ja kehityskeskusteluihin (Hakonen et. ai. 2005, s. 248).


Bititci et. ai. (1997, s. 47) esittämä vuorovaikutteinen suoritusmittausjärjestelmä 
 hahmottaa tavoitteiden ja suoritusmittareiden välistä yhteyttä. Mallin mukaan 
 vuorovaikutteinen suoritusmittausjärjestelmä (Kuvio 2-2-3) tulee olla eheä (integrity) 
 kokonaisuus, jonka avulla visiosta määriteltyjä liiketoiminnallisia päämääriä ja strategisia 
 tavoitteita johdetaan. Tällöin määritetyt kriittiset menestystekijät ja toimintasuunnitelmat 
 luovat pohjan suoritusmittareille ja vastaavasti suoritusmittareista saatava palaute 
 helpottaa mm. strategisten tavoitteiden määrittämisessä ja yrityksen ohjauksessa. Bititci 
 et. ai. (1997, s. 47) mukaan tavoitejohtaminen tulee nähdä laatujohtamisen (TQM) 
 avainprosessina, mikä takaa valmistusyrityksen tulevaisuuden hyvinvoinnin.


Kuvio 2-2-3. Vuorovaikutteinen suoritusmittausjärjestelmä


Lähde: Bititci et. ai. (1997, s. 47)


Simons (2000, s. 214—221) tuo myös esille suoritusmittareiden vuorovaikutteisen 
luonteen. Tällöin suoritusmittareita käytetään keskusteluissa oppimisen mahdollistavana 
tekijänä, jolloin yrityksen johto voi käyttää organisaatiosta nousevaa tietoa strategisen 
päätöksenteon välineenä. Myös Tuomela (2005, s. 309-311) tuo esille tämän 
näkemyksen. Hänen mukaansa suoritusmittareista keskusteleminen edistää esimiesten



(26)strategista ymmärrystä ja parantaa heidän sitoutumista strategisiin tavoitteisiin. Tuomela 
 (2005) korostaa mittareiden selkeää eksplisiittistä ilmaisutapaa onnistumisen 
 edellytyksenä.


Suoritusmittausjärjestelmä on siis tavoitejohtamisen tärkein osatekijä johdon ohjauksen 
 työkalupakissa. On kuitenkin syytä muistaa, että tavoitejohtaminen on paljon muutakin 
 kuin suoritusmittareiden määrittämistä ja suoritusmittausjärjestelmän seuraamista. 


Mittarit tulee sitoa luonnollisella tavalla organisaatioon ja niiden tulee olla johtamisen ja 
 palautteen antamisen apuvälineitä. Tämä edellyttää Otleyn (2001) esittämällä tavalla 
 perinteisten raja-aitojen murtamista ja suoritusmittauksen tarkastelemista uusista 
 näkökulmista. Konkreettisesti tavoitejohtaminen ilmenee osana yrityksen jokapäiväistä 
 toimintaa, eli mm. palavereissa tavoitteista sopimalla ja toteutumista seuraamalla sekä 
 henkilökohtaista palautetta antamalla.


2.3  Suoritusmittausjärjestelmiä (Performance Measurement Systems)


Laskentatoimen tutkimus on tuottanut lukuisan määrän erilaisia teoreettisia malleja 
 suoritusmittausjärjestelmistä. Ylivoimaisesti suosituin näistä malleista on Kaplanin ja 
 Nortonin (1992, 1996) esittelemä Balanced Scorecard (BSC). Tässä luvussa esitetään 
 BSC:n lisäksi yleiskatsaus Lynch & Crossin (1991) suorituspyramidista (Performance 
 Pyramid), Neelyn suoritusprismasta (Performance Prism) sekä Laitisen pk-yrityksille 
 kehittämästä IPMS-suoritusmittausjärjestelmästä (Integrated Performance Measurement 
 System). Lopuksi malleista pyritään löytämään yhteisiä piirteitä sekä keinoja hyödyntää 
 malleja tavoitejohtamisessa.


2.3.1  Suorituspyramidi (Tfte Performance Pyrmid)


Suorituspyramidi on Lynch & Cross (1991) luoma suoritusmittausmalli, joka soveltuu erityisen 
 hyvin prosessilähtöiseen tuotanto-organisaatioon. Mallin mukaan menestymisen määräävä tekijä 
 on markkinaosuus.


Suorituspyramidi (ks. kuvio 2-3-1) on hierarkkinen osatekijöiden kokonaisuus, joka 
lähtee yrityksen visiosta ja päätyy operatiivisiin tekijöihin ja yksittäisiin



(27)suoritusmittareihin. Tällöin pyramidin osatekijöiden tavoitteet johdetaan yrityksen 
 visiosta ja mittareiden avulla seurataan ja ohjataan tavoitteiden toteutumista. Hierarkiassa 
 alempana olevat osatekijät selittävät korkeammalla olevia tekijöitä. Pyramidin vasen 
 puoli tarkastelee organisaatiota ulkoisen vaikuttavuuden näkökulmasta (asiakkaan 
 näkökulma), kun vastaavasti oikea puoli käsittelee organisaation sisäistä tehokkuutta 
 (osakkeenomistajan näkökulma). Työntekijöiden näkökulma selviää tarkastelemalla 
 suorituspyramidia alhaalta, jolloin laatu, toimitus, vaiheaika ja hukka määrittävät 
 panoksen organisaation vision toteuttamisessa.


Kuvio 2-3-1 Suorituspyramidi (The Performance Pyramid Model)


Markkinat


Tavoitteet Mittarit


/ Asiakas- 


tyytyväisyys Joustavuus Tuottavuus


Laatu Toimitus Vaiheaika Hukka


Suoritusmittaysjärjestelmä


Sisäinen tehokkuus
 Ulkoinen vaikuttavuus


Lähde: Lynch & Cross (1991)


Suorituspyramidissa asiakastyytyväisyys, joustavuus ja tuottavuus nähdään kriittisinä 
 menestystekijöinä. Näitä määrittävät laatu ja toimitusvarmuus selittävät 
 asiakastyytyväisyyttä ja osaltaan joustavuutta, kun vaiheaika ja hukka vastaavasti 
 selittävät tuottavuutta ja osaltaan joustavuutta.


Lynchin ja Crossin (1991) mukaan suoritusmittareita tulisi käyttää työntekijöiden 
motivoimiseen, ei piiskaamiseen. Strategiat tulee saattaa kaikkien organisaation jäsenten 
tietoon ja suoritusmittarit on määritettävä asiakasnäkökulmasta. Yrityksen tulisi siirtyä 
byrokraattisen vertikaalisesta reagoivan horisontaaliseen organisaatiomalliin. Asiakkaita



(28)tulee kuunnella ja aina pitää olla pyrkimys täyttää asiakkaan vaatimukset. Mittareiden 
 luomisessa tulee kiinnittää erityisesti huomiota vaikutettavissa oleviin tekijöihin (mm. 


vaiheaika, hukka) sekä johdonmukaisiin ja yksinkertaisiin tuloskortteihin.


Suorituspyramidi onnistuu yhdistämään strategisen ohjauksen, mittareiden 
 kausaalisuhteet ja prosessimaisen laatujohtamisen organisaatiomallin. 


Suorituspyramidissa mittareiden jako ulkoisiin ja sisäisiin suoritusmittareihin on 
 poikkeuksellisen selkeästi jaoteltu sekä laatujohtamisen osatekijät ovat mallissa loogisesti 
 mukana. Simonsin (1994) strategisen johtamisen viitekehyksessä suorituspyramidi 
 sijoittuu vahvimmin diagnostisten ja interaktiivisten ohjausjärjestelmien osa-aluille. 


Suoritusmittareiden rakentamisessa suorituspyramidi ei ole ristiriidassa Neely et. ai. 


(2000) esittämän suoritusmittareiden määritysprosessin kanssa, vaan päinvastoin 
 kummatkin mallit ottavat huomioon ulkoiset ja sisäiset tekijät sekä strategiset tavoitteet 
 mittareiden rakentamisessa. Suorituspyramidi on lähes sellaisenaan yhdistettävissä Bititci 
 et. ai. (1997) näkemykseen vuorovaikutteisesta suoritusmittausjärjestelmästä. Tätä 
 selittää kummankin mallin laatujohtamisesta tuttu prosessimainen lähestymistapa sekä 
 mittareiden määrittäminen ylhäältä alaspäin ja palautteen antaminen alhaalta ylöspäin.


2.3.2  Tasapainotettu tuloskortti (The Balanced Scorecard, BSC)


Kaplanin ja Nortonin (1992) esittelemä ja vuonna 1996 strategisen johtamisen kannalta 
 täydennettyä tasapainotettua tuloskorttia (BSC) voidaan pitää merkittävimpänä 
 suoritusmittausjärjestelmämallina johdon laskentatoimen tutkimuksessa. Lähes kaikki 
 suoritusmittausjärjestelmiä ja tavoitejohtamista koskevat tutkimukset viittaavat BSC:hen 
 (ks. mm Chenhall 2005, Chenhall & Langfield-Smith 2007, Garengo et. ai 2005, Ittner et. 


ai. 2003b, Kasurinen 2002, Moon & Fitzgerald 1996, Otley 2001 ym.). BSC:n on myös 
 havaittu hyväksi työkaluksi laatujohtamisessa, mikä tutkitusti parantaa henkilöstön 
 tyytyväisyyttä ja yrityksen suorituskykyä (Hoque, 2003). BSC on vakiinnuttanut 
 asemansa myös Suomen liike-elämässä (ks. Malmi 2001).


Kaplanin ja Nortonin (1992, s. 71) mukaan BSC syntyi tarpeesta yhdistää 
operationaaliset ja taloudelliset mittarit yhdeksi kokonaisuudeksi, mikä antaa johdolle 
nopean yleiskuvan yrityksen tilanteesta. Perusajatuksena on, että oppiminen ja kasvu,



(29)sisäiset liiketoimintaprosessit ja asiakasnäkökulma ovat tulevaisuuden taloudellisen 
 menestyksen ajureita (ks. kuvio 2-3-2). Tällöin mittarit tulee määrittää siten, että ne ovat 
 loogisessa kausaalisuhteessa toisiinsa. Esimerkiksi työntekijöiden moraalin kasvaminen 
 lisää aloitteiden määrä, joka puolestaan edesauttaa korjaustoimenpiteiden toteuttamisessa 
 ja tämä näkyy lopulta positiivisena vaikutuksena liiketoiminnan kuluihin. Näin ollen 
 kokonaisuudessaan yrityksen sijoitetun pääoman (SIPO) tuotto kasvaa. BSC:ssä neljän 
 osa-alueen mittareiden, ennakoivien ja historiallisten mittareiden sekä raha- ja ei- 
 rahamääräisten mittareiden tulee olla tasapainossa suhteessa toisiinsa.


Kuvio 2-3-2. BSC mittareiden linkittäminen


SIPO


Taloudellinen Myyntl-


saamiset


Liiketoiminnan
 kulut


Asiakas


Asiakas


tyytyväisyys


Korjaus


toimenpiteet
 Sisäiset


liiketoimintaprosessit


Oppiminen ja kasvu Työntekijöiden


aloitteet
 Työntekijöiden


moraali


Lähde: Kaplan & Norton (1996)


Strategian johtaminen tapahtuu Kaplanin ja Nortonin (1996) mukaan BSC:ssä neljän 
 prosessin avulla:


1. vision kääntäminen päämääriksi ja tavoitteiksi


2.  strategian kommunikoiminen ja yhdistäminen organisaation eri yksiköihin
 3.  liiketoimintasuunnittelu liiketoiminnan ja taloudellisten suunnitelmien 


yhdistämiseksi


4. palaute ja oppiminen strategiseksi oppimiseksi


Henkilökohtaiset tuloskortit jalkauttavat strategian ja mittarit henkilökohtaiselle tasolle.



(30)Laatujohtaminen (TQM), perinteisten rahamääräisten mittareiden puutteet (mm. liiallinen 
 paino historiallisessa tiedossa) ja kilpailuympäristön paine edellyttävät ei-rahamääräistä 
 mittaamista ja BSC:n käyttöönottoa. Tärkeänä syynä voidaan pitää myös ei- 
 rahamääräisten mittareiden ennakointikykyä. (Ittner & Larcker 1998, s. 217-218) BSC 
 on myös työkalu subjektiivisten ja objektiivisten sekä kvantitatiivisten ja kvalitatiivisten 
 mittareiden yhteensovittamiseen (Ittner et. ai. 2003a), jolloin BSC voi sisältää 
 ristiriitaisuuksia. Mm. ei-rahamääräinen mittaaminen voi paljastaa provokatiivisella 
 tavalla organisaatiosta arvokasta paikallista hiljaista tietoa, joka voi johtaa 
 henkilösuhteiden kiristymiseen (Vaivio 2001, s. 47). Tähän viittaavia havaintoja teki 
 myös Ittner et. ai. (2003a) tutkimuksessa, jossa psykologiset subjektiiviset tekijät 
 näyttivät selittävän jopa objektiivisia taloudellisia tekijöitä enemmän BSC:n mittareiden 
 tasapainostusta. Organisaatiossa tämä saattoi aiheuttaa palkkiojärjestelmien 
 manipuloimista ja tiettyjen henkilöiden suosimista.


Kritiikkiä ja ongelmia BSC:stä on tutkimuksessa esitetty jonkin verran. Esimerkiksi 
 Norreklit (2003) pyrkii kyseenalaisessa tutkimuksessaan argumentaatio- ja 
 tekstityylianalyysin perusteella kritisoimaan BSC:n syy-seuraussuhteita. Tutkimuksen 
 mukaan mittareiden kausaalisuhteet ovat enemmän retoriikka, kuin argumentoituja syy- 
 seuraussuhteita. Käytännön BSC-implementoinneista Kasurinen (2002, s. 333-334) 
 vastaavasti toteaa, että strategioiden määrittely ja kommunikointi tuottavat usein 
 ongelmia, joka aiheuttaa epäselvyyttä BSC:n implementointiprosessissa. Malmi (2001) 
 puolestaan havaitsi, että BSC:tä käytetään ainoastaan informaatiojärjestelmänä tai 
 päämäärien kautta johtamiseen. Mittareiden välisiä syy-seuraussuhteita ei useinkaan ollut 
 kunnolla ymmärretty. BSC:hen suhtauduttiin tutkituissa yrityksissä kuitenkin 
 positiivisesti ja sen katsottiin mm. parantavan seurantaa ja olevan kriittinen työkalu 
 laatujohtamisessa (Malmi 2001, s. 213-214).


BSC:n saamaa suosiota selittää mallin suhteellisen yksinkertainen tapa jalkauttaa 
strategia tuloskorttien (mittareiden) avulla organisaation lattiatasolle. Tällöin 
organisaatioissa usein varsin epämääräiset visiot, strategiat, missiot, päämäärät ja 
tavoitteet konkretisoituvat ja mittarit saavat Garengo et. ai. (2005) tarkoittamalla tavalla 
selkeän ja yksinkertaisen muodon. Tässä yhteydessä on myös pidettävä huolta, että 
selkeyttä ei sotketa liian suurella määrällä mittareita. BSC:n hyödyntämisessä on



(31)luonnollisesti puutteita ja ongelmia, jolloin BSCrtä ei välttämättä käytetä koko 
 laajuudessaan tai sitä on muokattu alkuperäisestä mallistaan (Speckbacher et. ai. 2003). 


Tämä ei kuitenkaan tarkoita, että malli sinällään olisi epäkäytännöllinen ja puutteellinen. 


Päinvastoin BSC vaikuttaa parantavan organisaation jäsenten tietoisuutta organisaation 
 strategiasta jo varsin aikaisessa vaiheessa ja tämä edellyttää myös johdolta uudenlaista 
 suhtautumista strategiseen työskentelyyn. Myös palkitsemisen liittäminen BSC:hen 
 vaikuttaa toimivalta ratkaisulta (ks. mm. Moon & Fitzgerald, 1996). Tutkimustulokset 
 BSC:n vaikutuksesta yrityksen taloudelliseen tulokseen ovat ristiriitaisia. Davis & 


Albright (2004) toteavat tutkimuksessaan, että BSC:n käyttö rahoitusalalla parantaa 
 yrityksen tulosta, kun vastaavasti Ittner et. ai. (2003b) ei tätä riippuvuutta suoraan 
 havainnut. Kuitenkin Ittner et. ai. (2003b) mukaan monipuolinen mittausjärjestelmä 
 korreloi hyvän kurssikehityksen kanssa ja parantaa tyytyväisyyttä mittausjärjestelmään.


2.3.3  Suoritusprisma (The Performance Prism)


Suoritusprisma on toisen sukupolven suoritusmittausjärjestelmä, joka on suunniteltu 
 auttamaan suoritusmittareiden valinnassa. Malli kysyy eksplisiittisesti kriittisiä 
 kysymyksiä, mikä helpottaa mittareiden välisten yhteyksien hahmottamisesta. (Neely et. 


ai. 2001, s. 6).


Suoritusprisma koostuu viidestä toisiinsa yhteydessä olevasta pinnasta 
 (ks. liite 1):


1.  Sidosryhmäpinta (Stakeholder facet) kysyy: ”Ketä ovat sidosryhmät ja mitä he 
 haluavat ja tarvitsevat?”


2.  Strategiapinta (Strategy facet) kysyy: ”Mitä strategioita tarvitsemme, että 
 sidosryhmät ovat tyytyväisiä?”


3.  Prosessipinta (Process facet) kysyy: "Mitkä prosessit tarvitaan strategioiden 
 toteuttamiseen?”


4.  Kyvykkyyspinta (Capabilities facet) kysyy: ”Mitä kyvykkyyksiä tarvitsemme 
 prosessien suorittamiseen?”


5.  Sidosryhmien osallistumispinta (Stakeholder contribution facet) kysyy: 


"Miten organisaation jäsenet voivat osallistua liiketoiminnan kehittämiseen?”


Suoritusprismassa strategiat, prosessit ja kyvykkyydet mahdollistavat sidosryhmien 
tyytyväisyyden ja kontribuution liiketoiminnan kehittämiseen. Näitä viittä



(32)suoritusprisman ominaisuutta tulee käyttää johtamisryhmissä, kun pohditaan 
 liiketoiminnan johtamista ja suoritusmittausta. Neely et. ai. (2001, s. 7)


Suoritusprisma eroaa monella tapaa perinteisistä suoritusmittausjärjestelmistä. Tärkein 
 ero on sidosryhmien voimakas painotus verrattuna mm. BSC:hen. Huomattava on myös 
 oletus sidosryhmien kontribuutiosta ja sen tuomista mahdollisuuksista liiketoiminnan 
 kehittämisessä. Hämmästyttävä puolestaan on Neely et. ai (2001, s. 6) väite, että 
 suoritusmittareiden johtaminen strategiasta on väärin, koska strategia on olemassa vain 
 tietylle sidosryhmäjoukolle. Tällöin strategia tulee johtaa kaikkien sidosryhmien 
 tarpeista. Neely et. ai. (2001) ei kuitenkaan selitä, miten näin saadusta strategiasta mittarit 
 johdetaan ja miten tämä eroaa esim. BSC:stä. Pintojen väliset vuorovaikutussuhteet 
 jäävät suoritusprismassa epäselviksi verrattuna suorituspyramidiin tai BSC:hen.


Suoritusprisma voi olla hyvä työkalu suoritusmittareiden suunnitteluun ja kehittämiseen. 


Suoritusmittausjärjestelmissä on myös erittäin tärkeää huomioida sidosryhmien tarpeet ja 
 vaikutusmahdollisuudet (etenkin työntekijät). On kuitenkin kyseenalaista, onko 
 suoritusprisma edes suoritusmittausjärjestelmä ja myös Neely et. ai. (2001, s. 7) toteaa, 
 että kyseessä on ennemminkin johtoryhmien työkalu. Tällöin on hankalaa uskoa, että 
 kyseessä olisi toisen sukupolven suoritusmittausjärjestelmä. Malli on kaukana 
 yksinkertaisesta ja selkeästä (ks. liite 1) ja tämä selittää muiden puutteiden ohella, miksi 
 suoritusprisma ei ole saanut laajaa kiinnostusta.


2.3.4  Integrated Performance Measurement System (IPMS)


Integrated Perrormance Measurement System (IPMS) on dynaaminen ja integroitu 
 laskentajärjestelmä, joka perustuu liikkeenjohdolliseen näkemykseen. Malli yhdistää 
 yrityksen sisäiset tuotantotekijät, toiminnot ja tuotteet loogisilla kausaalisuhteilla 
 ulkoiseksi kilpailukyvyksi ja taloudelliseksi suorituskyvyksi. (Laitinen 2002, s. 65, 77- 
 78)


Laitinen argumentoi IPMS-mallia mm. BSC:n ja suorituspyramidin avulla. Laitisen 
(2002, s. 72) mukaan BSC:in syy-seuraussuhde luo erinomaisen ytimen IPMSille, mutta 
etenkin Kaplanin ja Nortonin (1992) esittämä BSC saa kritiikkiä neljän osa-alueensa 
puutteellisesta argumentaatiosta (Miksi juuri taloudellinen-, asiakas-,



(33)liiketoimintaprosessi- ja oppimisnäkökulma?). Lisäksi BSC:in syy-seurausketju on liiaksi 
 sarja strategisia hypoteeseja (Laitinen 2002, s. 75). Suorituspyramidi (PMS) 13 puolestaan 
 on loogisesti rakennettu ja se ottaa esille myös prosessimaisen lähestymistavan sekä 
 tuottavuusnäkökulman. Kritiikkiä PMS saa samalla organisaatiotasolla sijaitsevien 
 mittareiden keskinäisen suhteen riittämättömästä määrittelystä. Tämän perusteella 
 ensinnäkin esitetään, että edelleen puuttuu relevanttien suoritustekijöiden (performance 
 factors) joukko sekä riittävä looginen perusta, jotta näiden tekijöiden yhteydet voidaan 
 johdonmukaisesti varmistaa. Toiseksi esitetään, että muissa järjestelmissä ei ole suoraa 
 yhteyttä laskentajärjestelmiin. Laitisen (2002, s. 76) mukaan suoritusmittaus- ja 
 laskentajärjestelmän välinen suora yhteys voi helpottaa johtoa ymmärtämään, 
 toteuttamaan ja ylläpitämään suoritusmittausjärjestelmää. IPMS:ssä kiinnitetään lisäksi 
 erityinen huomio jatkuvan parantamisen prosessiin.


IPMS (Laitinen 2002, s. 80-87) koostuu viidestä sisäisestä suoritustekijästä, joiden avulla 
 voidaan parantaa ulkoisia suoritustekijöitä, taloudellista suoritusta ja kilpailukykyä. 


Seuraavassa on kuvattu sisäisten suoritustekijöiden muuttuminen ulkoiseksi 
 suorituskyvyksi.


Kuvio 2-3-4. IPMS (Integrated Performance Measurement System)


Kustan


nukset


Toiminnot
 Tuotanto


tekijät


Tuotteet
 Taloudellinen


suorituskyky


Kilpailukyky
 Ulkoiset suoritustekijät


Sisäiset suoritustekijät


Tuotot


Lähde: Laitinen (2002)


13 Laitisen (2002, s. 72) Performance Pyramid System (PMS) = Perormance Pyramid Model



(34)Sisäiset suoritustekijät


Sisäiset suoritustekijät alkavat kustannustekijöiden allokoinnilla (ks. kuvio 2-3-4). Tällöin 
 mitataan tuotantokustannusten allokoinnin tehokkuutta. Kustannukset jaetaan 
 toimintolaskennan (ABC)14 mukaan ja perinteinen tuloslaskelman kustannusrakenne 
 tarjoaa käytännöllisen mittarin resurssien allokointiin. Seuraavassa vaiheessa 
 tuotantotekijät jaetaan aineellisiin ja aineettomiin hyödykkeisiin sekä henkilöstöön. 


Tällöin mitataan kapasiteetin hyödyntämisen astetta sekä valmiutta toimia tehokkaasti. 


Keskeisinä mittareina tuotantotekijöiden tehokkuuden mittauksessa ovat budjetoitujen 
 tavoitteiden vertaamien toteutuneeseen, käyttöasteet ja henkilöstön motivaatioselvitykset. 


Toimintojen tehokkuutta määritettäessä on keskeistä selvittää, kuinka toiminnot on 
 toteutettu. Keskeistä on mitata toimintoja, jotka tuottavat eniten lisäarvoa tuotteille ja 
 asiakkaille. Toimintojen mittaus hyödyntää toimintolaskennan näkökulmaa toimintojen 
 määrittämiseen. Toimintojen tehokkuus on:


Suorituskyky = Aika x Kustannus x Laatu


Keskeisiä mittareita toimintojen tehokkuuden määrittelyssä ovat toimintojen aika-, 
 kustannus- ja laatumittarit.


Tuotteet ovat asiakkaalle yrityksen toimintojen konkreettinen ilmentymä, jolloin 
 keskeistä on selvittää, kuinka hyvin tuotteet vastaavat asiakkaiden tarpeita nyt ja 
 tulevaisuudessa. Tällöin tulee selvittää tuotteen laatu sekä kyky vastata asiakkaan 
 tarpeisiin joustavuudella ja innovatiivisuudella. Laitinen (2002, s. 83) käyttää laadun 
 määrittelyyn laadun laajaa käsitettä, jolloin laatua on tuotteen ja palvelun kaikki 
 ominaisuudet, jotka ylittävät asiakkaan odotukset. Joustavuus vastaavasti on kykyä 
 omaksua asiakkaan toivomukset. Näiden em. tekijöiden mittaaminen voi tapahtua esim. 


asiakastyytyväisyyskyselyillä. Innovatiivisuus on ideoiden ja tiedon hyödyntämistä 
 vastaamaan markkinoiden nykyiseen ja tulevaan kysyntään. Tällöin innovatiivisuus 
 voidaan jakaa edelleen työhön innovaatioiden löytämiseksi ja saavutettuihin tuloksiin. 


Mittareina ovat mm. syntyneet kustannukset, aika sekä uusien tuotteiden lukumäärä. 


Sisäisten suoritustekijöiden viimeisessä vaiheessa muotoutuu tuotot tuotetuista tuotteista.


14 ABC = activity based costing
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