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Suorituskyvyn mittaamisella on kirjallisuuden mukaan saavutettavissa useita hyötyjä 
 organisaatiossa. Tämän tutkimuksen taustalla oli oletus julkisen sektorin suoritusky-
 vyn mittaamisen tarpeellisuudesta ja hyödyistä, olemassa olevan tutkimustiedon vä-
 häisyys  sähköturvallisuuden  mittaamisesta  sekä  tutkimuksen  tekijän  omakohtainen 
 kiinnostus julkisen sektorin organisaatiossa toimivan sähköturvallisuustoimialan suo-
 rituskyvyn mittaamiseen. 


Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen 
 teoria  soveltuu  käytettäväksi  julkisella  sektorilla  toimivassa  organisaatiossa.  Tutki-
 mus  suoritettiin  konstruktiivisena  tutkimuksena,  jossa  teoriatietoon  pohjautuen  ra-
 kennettiin case-organisaatiolle mallimittaristo. Mallimittariston rakentamisprosessissa 
 case-organisaatiolle  määriteltiin  visio,  strategia  ja  kriittiset  menestystekijät.  Näiden 
 perusteella valittiin mitattavat suorituskyvyn osa-alueet. Valitut osa-alueet olivat vai-
 kuttavuus, oppiminen, resurssit ja prosessit. Jokaiselle osa-alueelle suunniteltiin stra-
 tegiaan ja kriittisiin menestystekijöihin perustuvat mittarit. Mittareita määritettiin kaik-
 kiaan 18 kappaletta.   


Tutkimuksen  tuloksena syntyi  case-organisaatiolle  räätälöity  malli  mittariston raken-
tamiselle.  Malli  on  varauksin  sovellettavissa  myös  muihin  case-organisaatiota  vas-
taaviin julkisen sektorin organisaatioihin. 
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(7)1  JOHDANTO 


Tässä  luvussa  käsitellään  tämän  tutkimuksen  tausta,  tavoitteet,  rajaus  ja  tutkimuson-
 gelma. Lisäksi käydään läpi tutkimuksen metodologia ja rakenne. Luvun tarkoituksena 
 on johdattaa lukija tutkimuksen aihepiiriin sekä esittää tutkimukselle asetut tavoitteet ja 
 menetelmät niiden saavuttamiseksi. 


1.1 Tutkimuksen tausta 


Yritysten ja  organisaatioiden  suorituskykyä  on  pyritty mittaamaan  eri keinoin  jo  1900-
 luvun alusta lähtien. Suorituskyvyn mittaaminen tieteenalana on lähtenyt liikkeelle tuot-
 tavuuteen  keskittyneestä  mittaamisesta,  josta  kehitys  on  kulkenut  eteenpäin  kohti  ta-
 louskeskeistä  mittaamista.  Talouskeskeisestä  mittaamisesta  on  siirrytty  kokonaisval-
 taisen mittaamisen aikakaudelle. Tämän jälkeen alan kehitys on edennyt mittaamisen 
 ja johtamistoiminnan yhdistäväksi suorituskyvyn johtamiseksi. Suorituskykyä on mitattu 
 yksityisen  sektorin  yrityksissä  täten  jo  yli  100  vuotta.  Julkisen  sektorin  toimintoja  on 
 alettu mittaamaan vasta 1970-luvulla. (Ks. esim. Bititci et al. 2011, s. 8) 


Suorituskyvyn mittaaminen on siis jo pitkään ollut yleisesti käytössä oleva johtamisen 
 apuväline yksityisellä sektorilla toimivien suurehkojen yritysten keskuudessa. Suoritus-
 kyvyn  mittaamisen  tarve  on  havaittu  myös  julkisen  sektorin  organisaatioissa,  mutta 
 toistaiseksi  mittausjärjestelmien  hyödyntäminen  ja  käyttäminen  ei  ole  kehittynyt  yhtä 
 pitkälle  kuin  yksityisellä  sektorilla.  Julkisen  sektorin  ja  yksityisen  sektorin  toimijoiden 
 välillä löytyy suuria eroavaisuuksia toiminnan ominaispiirteissä kuten toiminnan tavoit-
 teissa,  omistajuudessa ja  sidosryhmien tarpeissa.  Näiden  eroavuuksien takia julkisen 
 sektorin  organisaatioissa  ei  voida  hyödyntää  yksityisellä  sektorilla  hyväksi  havaittuja 
 menetelmiä  sellaisenaan,  vaan  mittariston  suunnittelussa  ja  rakentamisessa  tulee  ot-
 taa  huomioon  julkisen  sektorin  toiminnan  erityispiirteet.  (Ks.  esim.  Rantanen  et  al. 


2007, s. 416–421) 


Julkisen sektorin suorituskyvyn mittaamisen kehittämiselle on jo olemassa selkeä tar-
ve,  sillä  julkisella  rahalla  toimintansa  rahoittavien  virastojen  ja  laitosten  tulee  tulevai-
suudessa, rahoitusperusteiden koko ajan tiukentuessa, yhä enenevissä määrin pystyä 
kehittämään ja tehostamaan toimintaansa sekä osoittamaan toiminnallaan aikaansaa-
tuja  tuloksia  konkreettisin  ja  läpinäkyvin  tavoin.  (Ks.  esim.  Jääskeläinen  &  Lönnqvist 



(8)2011,  s.  55) Oikein  suunniteltu  ja  käyttöönotettu  suorituskyvyn  mittausjärjestelmä  on 
 ratkaisuvaihtoehto tähän tarpeeseen. 


Tämän tutkimuksen taustalla on oletus julkisen sektorin suorituskyvyn mittaamisen tar-
 peellisuudesta  ja  hyödyistä,  olemassa  olevan  tutkimustiedon  vähäisyys  sähköturvalli-
 suuden mittaamisesta sekä tutkimuksen tekijän omakohtainen kiinnostus julkisen sek-
 torin organisaatiossa toimivan sähköturvallisuustoimialan suorituskyvyn  mittaamiseen. 


Sähköturvallisuutta  valvovan  sekä  tuottavan  organisaation  suorituskyvyn  mittaamista 
 ei  ole  juurikaan  tutkittu  eikä  käsitelty  alan  kirjallisuudessa.  Edellä  mainittujen  syiden 
 perusteella julkisen sektorin organisaatiossa toimiva sähköturvallisuustoimiala on otol-
 linen kohde tutkimukselle. 


1.2 Tavoitteet, rajaus ja tutkimusongelma 


Tämän työn aiheena on suuressa julkisessa organisaatiossa vaikuttavan toimialan tar-
 kasteleminen suorituskyvyn mittaamisen viitekehyksessä. Tutkimuksen tavoitteena on 
 selvittää  suorituskyvyn  mittaamisen  soveltuvuutta  julkisen  sektorin  organisaation  toi-
 minnassa. Tähän liittyen tutkimuksessa suunnitellaan suorituskyvyn mittausjärjestelmä 
 case-organisaatiolle. Tutkimus pyrkii vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 


1.  Millainen  suorituskyvyn  analysointijärjestelmä  soveltuu  sähköturvallisuustoimialan 
 käyttötarpeisiin?   


2. Mitkä ovat sähköturvallisuustoimialan kriittiset menestystekijät?   


3. Miten sähköturvallisuustoimialan suorituskykyä voidaan mitata suuren julkisen orga-
 nisaation laitoksessa?   


Tutkimuksen case-organisaatio on erään puolustushallinnossa toimivan laitoksen säh-
 köturvallisuustoimiala.  Tutkimuksessa  koostetaan  suorituskyvyn  mittaamisen  ja  johta-
 misen  teoriaa  pohjatiedoksi  case-organisaation  mittausjärjestelmän  suunnittelua  var-
 ten. Tutkimus voidaan jakaa kahteen osioon: teoriaan ja empiriaan. Teoriaosuus raja-
 taan käsittämään pohjatiedot suorituskyvyn mittaamisesta ja mittariston suunnittelusta. 


Empiriaosuus rajataan käsittämään vain mittariston suunnittelu, kun taas käyttöönotto-
vaihe  ja  operointivaihe  rajataan  tutkimuksen  ulkopuolelle.  Sähköturvallisuustoimialan 
suorituskyvyn mittaamisen laajuus rajataan case-organisaation tehtäviin ja vastuisiin.   



(9)1.3 Tutkimuksen metodologia 


Tieteellinen tutkimus voidaan yleisellä tasolla jaotella teoreettiseen ja empiiriseen tut-
 kimukseen.  Teoreettinen  tutkimus  tuottaa  tietoa  teoriaan  liittyvistä  ongelmista,  eri  nä-
 kökulmista ja käsitteistä. Empiirinen tutkimus puolestaan tutkii reaalimaailman ilmiöitä. 


Teoreettisessa tutkimuksessa lähtötietoina toimii aikaisempi tieteellinen tutkimus. Em-
 piirisessä tutkimuksessa taas hankitaan tietoa systemaattisella menetelmällä. (Uusitalo 
 1991, s. 60) 


Liiketaloustieteen tutkimusotteet voidaan jaotella teoreettisen ja empiirisen lisäksi nor-
 matiivisiin ja deskriptiivisiin tutkimusotteisiin (Kasanen et al. 1991, s. 317). Kaikki neljä 
 tutkimusotetta on esitetty kuvan 1 nelikentässä.   


Kuva 1. Tutkimusotteet nelikentässä (mukaillen Kasanen et al. 1991, s. 317) 


Normatiivinen  tutkimus  pyrkii  löytämään  tuloksia,  joita  pystytään  käyttämään  ohjeina 
toiminnan kehittämisessä tai suunnittelussa. Deskriptiivinen tutkimus pyrkii kuvaamaan 



(10)ilmiöitä  luomalla  käsitteitä,  prosessikuvauksia,  ilmiöiden  luokituksia  sekä  esittämällä 
 korrelaatioita ja kausaliteetteja. (Olkkonen, 1993, s. 24). Tämä tutkimus on edellä mää-
 ritellyn mukaisesti normatiivinen tutkimus. 


Tämän  tutkimuksen  empiriaosuudessa  sovelletaan  teoriaosuutta  käytäntöön  reaa-
 lielämän  case-organisaatiossa.  Tämä  tutkimus  on  Kasasen  et  al.  (1991)  nelikentän 
 mukaisesti konstruktiivista tutkimusta, sillä kyseessä on empiriaan perustuva normatii-
 vinen  tutkimus.  Konstruktiivisessa  tutkimuksessa  osoitetaan  teorian  toimivuutta  käy-
 tännössä esimerkiksi case-yrityksen avulla. (Olkkonen 1993, s. 76–77). 


Kasanen et al. (1991, s. 36) esittävät, että konstruktiivinen tutkimusote voidaan jakaa 
 kuuteen eri vaiheeseen seuraavalla tavalla: 


1. Relevantin tutkimusongelman etsiminen. 


2. Esiymmärryksen hankkiminen. 


3. Innovointivaihe. 


4. Ratkaisun toimivuuden testaus. 


5. Ratkaisun teoriakytkösten osoittaminen. 


6. Ratkaisun soveltuvuuden laajuuden tarkastelu. 


Tämä tutkimus mukailee  edellä  mainittuja  vaiheita. Tutkimuksen  alussa  esitetään tut-
 kimusongelma.  Tutkimuksen  teoriaosuudessa  keskitytään  esiymmärryksen  hankkimi-
 seen. Tutkimuksen empiriaosuudessa innovoidaan hankittuun teoriatietoon pohjautuen 
 suorituskyvyn mittausjärjestelmä case-organisaatiolle. Saavutetun ratkaisun toimivuut-
 ta ja teoriakytköksiä pyritään osoittamaan tutkimuksen empiriaosuudessa. Lisäksi tar-
 kastellaan ratkaisun soveltuvuutta laajemmin julkishallinnon alalla. 


Tutkimuksen avulla pyritään selvittämään, miten suorituskyvyn mittaamisen teoria so-
veltuu  julkisen  sektorin  organisaatiossa  toimivan  sähköturvallisuustoimialan  suoritus-
kyvyn  mittaamiseen.  Teoriaosuudessa  tuotettua  teoriatietoa  sovelletaan  case-
organisaation kontekstiin  tutkimuksen  empiriaosuudessa.  Empiriaosuuden  perusteella 
saavutetaan  tietämys  siitä,  miten  suorituskyvyn  mittaamisen  teoria  soveltuu  julkisella 
sektorilla toimivan case-organisaation käyttöön. 



(11)1.4 Tutkimuksen rakenne   


Tutkimusraportin  rakenne  on  esitetty  kuvassa  2.  Rakenne  sisältää  seuraavat  luvut: 


Johdanto,  Suorituskyvyn  mittaaminen  ja  johtaminen,  Suorituskyvyn  mittaaminen  julki-
 sella  sektorilla,  Suorituskykymittaristot,  Sähköturvallisuus  mittauskohteena,  Case-
 organisaatio, Mittausjärjestelmän rakentaminen, Johtopäätökset ja Yhteenveto.   


Kuva 2. Tutkimuksen rakenne. 



(12)Tutkimuksen  ensimmäisessä  luvussa,  johdannossa,  käydään  läpi  tutkimuksen  tausta 
 ja tavoitteet. Ensin lukija johdatetaan tutkimuksen aihepiiriin kertomalla, miksi aihe on 
 tärkeä ja miksi sitä on syytä tutkia. Tämän jälkeen esitetään tutkimuksen rajaus, tutki-
 muskysymykset, tutkimusmetodologia ja tutkimusraportin rakenne.         


Luvussa  kaksi  avataan  suorituskyvyn  mittaamista  yleisellä  tasolla.  Luvussa  käydään 
 läpi  suorituskyvyn,  suorituskyvyn  mittaamisen  ja  suorituskyvyn  johtamisen  käsitteet. 


Lisäksi käydään läpi suorituskyvyn mittaamisen tarkoitusta, hyötyjä ja haasteita. 


Luku kolme käsittelee suorituskyvyn mittaamista tarkemmin julkisen sektorin konteks-
 tissa.  Luvussa  käydään  läpi  julkisen  sektorin  mittaamisen  erityispiirteitä  yksityiseen 
 sektoriin nähden. Lisäksi luvussa avataan mittaamisen tavoitteita ja haasteita.   


Luvussa  neljä  perehdytään  erilaisiin  suorituskyvyn  mittaus-  ja  analysointijärjestelmiin 
 sekä niiden rakentamisen eri vaiheisiin. Luku viisi käsittelee turvallisuutta ja sähkötur-
 vallisuutta  mittauskohteena.  Luvussa  kuusi  tutustutaan  tutkimuksen  case-
 organisaatioon ja käydään läpi organisaation mittaamisen nykytila ja laadittavalle mitta-
 ristolle asetettavat tavoitteet sekä mittaamisen reunaehdot. 


Luvussa  seitsemän  siirrytään  tutkimuksen  empiiriseen  osaan,  jossa  testataan  teoria-
 osuuden  soveltuvuutta  käytäntöön  tutkimuksen  case-organisaation  kautta.  Tässä  osi-
 ossa  määritellään  case-organisaation  visio,  strategia  ja  kriittiset  menestystekijät  sekä 
 niille soveltuvat mittarit. Lisäksi esitellään mittariston laadinnassa havaittuja haasteita. 


Luvussa kahdeksan käydään läpi tutkimuksessa syntyneet johtopäätökset. Lisäksi pa-
lataan tutkimuskysymyksiin ja annetaan niihin tutkimuksen perusteella syntyneet vas-
taukset. Viimeisessä, yhdeksännessä luvussa esitetään koko tutkimuksen yhteenveto. 



(13)2  SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JA JOHTAMINEN 


Tässä luvussa käsitellään suorituskyvyn mittaamisen teoriaa ja alan keskeisiä käsittei-
 tä. Luvussa määritellään se, mitä suorituskyvyllä, suorituskyvyn mittaamisella ja suori-
 tuskyvyn johtamisella yleisesti käsitetään. Lisäksi selvitetään, minkälaisia hyötyjä suo-
 rituskyvyn mittaamisesta on odotettavissa organisaatiolle. 


2.1 Suorituskyvyn mittaaminen 
 2.1.1 Suorituskyvyn määritelmä 


Yrityksen  tai  organisaation  suorituskyky  voidaan  yleisesti  määritellä  sen  kyvyksi  saa-
 vuttaa tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Laitinen 
 1998, s. 279–280; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, s. 300). Lebas (1995, s. 26, 34) toteaa, 
 että suorituskyvyn käsitettä on hyvin vaikea määritellä yleispätevästi ja yksiselitteisesti. 


Yleisesti ottaen suorituskyvyllä tarkoitetaan tulevaisuuteen painottunutta kykyä saavut-
 taa  tavoitteita.  Suorituskyvyn  tarkka  määritelmä  on  kuitenkin  aina  tapauskohtainen  ja 
 kontekstista riippuva. 


Suorituskyvyn mittaaminen ja suorituksen mittaaminen ovat käsitteellisesti hyvin lähel-
 lä toisiaan. Suorituskyvyn mittaaminen liittyy parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja 
 kykyyn  saada  tuotoksia  aikaan.  Suorituksen  mittaaminen  taas  keskittyy  toteutuneen 
 suorituksen  mittaamiseen.  Toteutuneen  suorituksen  mittaaminen  liittyy  siis  aina  men-
 neisyyteen,  kun  taas  suorituskyvyn  mittaamisen  voidaan  ajatella  liittyvän  useimmiten 
 tulevaisuuteen. (Rantanen & Holtari 1999, s. 3) Perinteisesti suorituskyky on mielletty 
 lähes pelkästään taloudelliseksi ulottuvuudeksi. Ei-taloudellisten ulottuvuuksien tärkeys 
 on kuitenkin tunnistettu jo  1980-luvulta  lähtien, ja  nykyisin myös  ei-taloudellisia  mitta-
 reita on yleisesti käytössä taloudellisten mittareiden rinnalla. Ei-taloudellisella mittarilla 
 tarkoitetaan  esimerkiksi  jonkin  osa-alueen  laatua  tai  tehokkuutta  mittaava  mittaria. 


(Ukko et al. 2007, s. 3–4)   


2.1.2 Suorituskyvyn mittaaminen 


Bititci et al. (2012, s. 8) mukaan suorituskyvyn mittaamisen katsotaan saaneen alkunsa 
1900-luvun  alussa  suurten  amerikkalaisten  yritysten  tarpeesta  mitata  tuotantoaan  ta-
loudellisesta  näkökulmasta.  Tästä  lähtökohdasta  suorituskyvyn  mittaaminen  on  kehit-



(14)tynyt  eteenpäin  teollisuuden  kehittymisen  ja  sen  mukanaan  tuomien  tarpeiden  muka-
 na. Teollistumisen edetessä suorituskyvyn mittaamisen painopiste siirtyi tuotannon mit-
 taamisesta taloudellisiin ja budjettia seuraaviin mittareihin. Tästä seuraavassa kehitys-
 vaiheessa, 1970-luvulla, suorituskykyä alettiin mitata entistä enemmän kokonaisvaltai-
 sesti myös muista kuin vain taloudellisista näkökulmista. Tällöin suorituskyvyn mittaa-
 mista  alettiin  harjoittaa  ensimmäisiä  kertoja  myös  julkisen  sektorin  organisaatioissa. 


2000-luvun taitteen jälkeen suorituskyvyn mittaamisen painopiste on siirtynyt pelkästä 
 mittaamisesta  enemmän  kokonaisvaltaiseksi  suorituskyvyn  johtamiseksi  ja  johtamis-
 ideologiaksi.  Tänä  päivänä  suorituskyvyn  mittaaminen  ja  johtaminen  ovat  hyvin  ylei-
 sesti käytettyjä menetelmiä sekä yksityisellä että julkisella sektorilla. (Bititci et al. 2012, 
 s. 1, 8) 


Suorituskyvyn  mittaamisen  avulla  organisaatio  kykenee  kehittämään  suorituskykyään 
 entistä paremmaksi. Mittaustiedon avulla organisaatio kykenee arvioimaan muun mu-
 assa  sitä,  kuinka  hyvin  se  saavuttaa  tavoitteita,  tunnistaa  vahvuuksia  ja  heikkouksia 
 sekä pystyy suunnittelemaan tulevaa. Suorituskyvyn mittaaminen ei sinällään tuota pa-
 rempaa suorituskykyä, vaan se voidaan mieltää johtamisen apuvälineeksi. Suoritusky-
 kymittareista pystytään katsomaan, mitä on tapahtunut, mutta mittarit eivät tuota vas-
 tausta kysymyksiin, miksi näin on tapahtunut tai mitä asialle tulisi tehdä. Jotta suoritus-
 kyvyn mittaamisesta saataisiin organisaatiolle hyötyä, tulee organisaation johdon kyetä 
 muuntamaan suorituskyvyn mittaamisella hankittu tietämys suorituskyvyn johtamiseksi 
 omassa toiminnassaan. (Amaratunga & Baldry 2002, s. 218)   


Suorituskyvyn mittaamisen päätarkoitus on tukea päätöksentekoprosessia tuottamalla 
tietoa muun muassa siitä, kuinka hyvin asetetut tavoitteet on saavutettu. Mittaamalla ja 
analysoimalla yrityksen suorituskykyä pystytään muodostamaan kokonaisvaltainen kä-
sitys yrityksen toiminnasta ja sen menestyksestä. (Rantanen et al. 2007, s. 417) Ukko 
et al. (2009, s. 314 ) toteavat, että suorituskyvyn mittaamisen päätarkoitus on jalkaut-
taa  organisaation  strategia  käytäntöön.  Mittaaminen  mahdollistaa  tiedon  hankkimisen 
mittauksen kohteena olevan asian nykytilasta. Mittaustietoa analysoimalla ja suunnitte-
lemalla  tämän  perusteella  parantavia  toimenpiteitä  kyetään  parantamaan  mitattavan 
kohteen suorituskykyä entisestään. (Tenhunen & Ukko 2001, s. 7) 



(15)Kuva 3. Suorituskyvyn mittaamisen prosessi. (Tenhunen & Ukko 2001, s. 7) 


Kuvassa  3  on  esitetty  yksinkertaistettu  prosessikuvaaja  suorituskyvyn  mittaamisen  ja 
 parantavien toimenpiteiden yhteydestä. Mittaustuloksen perusteella suoritettavan ana-
 lysoinnin avulla kyetään suunnittelemaan suorituskykyä parantavia toimenpiteitä. Näi-
 den toimenpiteiden vieminen käytäntöön tuottaa organisaatiolle parantunutta suoritus-
 kykyä, mikä pystytään myös todentamaan mittaustuloksista tulevaisuudessa. 


   


Suorituskykyä voidaan mitata ja arvioida useilla eri tasoilla ja eri näkökulmista. Eri nä-
 kökulmat  ja  tasot  määrittävät  sen,  mitä  suorituskyvyllä  kulloinkin  tarkoitetaan.  Ranta-
 nen & Holtari (1999, s. 3) esittävät neljään osaan jaetun perusrakenteen: 


•  kansantalous, 


•  toimiala, 


•  yritys, 


•  yksilö / yksittäinen toiminto. 


Esimerkiksi  kansantaloudellisella  suorituskyvyllä  käsitetään  huomattavasti  laajempaa 
kokonaisuutta kuin esimerkiksi yritystasoisella suorituskyvyllä. Yritystasoinen suoritus-
kyky  keskittyy  tarkastelemaan  yhden  yrityksen  toimintaa  ja  suorituskykyä,  kun  taas 
kansantaloudellinen  suorituskyky  pitää  sisällään  kokonaisen  valtion  suorituskykyyn 
vaikuttavia asioita. Yhtä yleispätevää lähestymistapaa ei ole olemassa, vaan suoritus-
kyvyn mittaaminen ja arviointi on aina riippuvaista tarkastelutasosta sekä tarkastelijan 
omasta  taustasta.  (Ks.  esim.  Rantanen  &  Holtari  1999,  s.  3)  Jotta  suorituskyvyn  mit-
taamiselle asetettuihin tavoitteisiin päästäisiin parhaalla mahdollisella tavalla, suoritus-
kykyä tulisi voida mitata kaikilla yrityksen tasoilla (Rantanen et al. 2007, s. 417). 



(16)Kirjallisuudessa esitetään muitakin jaottelutapoja, mutta ne noudattavat kuitenkin peri-
 aatteiltaan  edellä  mainittua  perusjakoa  (Rantanen  &  Holtari  1999,  s.  3).  Esimerkiksi 
 Sink (1985, s. 89) jaottelee yrityksen sisäiset tasot vielä seitsemään eri alaluokkaan: 


•  toimialataso yrityksen sisällä, 


•  tulosyksikkötaso, 


•  tuoteryhmä- ja tuotetaso, 


•  osasto-, toimipiste- ja vastuualuetaso, 


•  toimintotaso, 


•  työnjohtoalueet, 


•  yksilötaso. 


Yrityksen suorituskyvyn osa-alueet voidaan jakaa myös kahteen pääalueeseen: ulkoi-
 seen ja sisäiseen suorituskykyyn. Jako on esitetty kuvan 4 nelikentissä.   


Kuva 4. Yrityksen suorituskyvyn jakautuminen osa-alueisiin. (Rantanen 2001, s. 5) 



(17)Jako sisäisen ja ulkoisen suorituskyvyn välillä voi vaihdella myös riippuen tarkastelijan 
 omasta  näkökulmasta.  Sisäistä  suorituskykyä  arvioitaessa  on  yleensä  käytettävissä 
 huomattavasti  laajempaa,  parempaa  ja  tarkempaa  tietoa  kuin  mitä  ulkopuolisella  tar-
 kastelijalla on. Yrityksen ulkopuolinen analysoija, kuten konsultti tai sijoittaja, joutuu te-
 kemään  arvionsa  huomattavasti  suppeamman  informaation  perusteella.  Yrityksen  ul-
 koinen  suorituskyky  kuvaa  yrityksen  kykyä  suoriutua  yhteiskunnassa  ja  sen  toimin-
 taympäristössä. (Rantanen 2001, s. 5–6) 


Ukko et al. (2007, s. 3) esittämän näkemyksen mukaan suorituskykyä voidaan tarkas-
 tella  ainakin  kahdella  erilaisella  lähestymistavalla.  Ensimmäisessä  lähestymistavassa 
 korostetaan suoritusta ja keskitytään enimmäkseen suorituksen onnistumiseen ja saa-
 vutuksiin.  Toinen  lähestymistapa  on  keskittyä  organisaation  kykyyn  tehdä  asioita  tai 
 kykyyn  selviytyä  annetuista  tavoitteista.  Ensimmäisessä  lähestymistavassa  mittaami-
 nen  keskittyy  toteutuneisiin  suorituksiin.  Toisena  mainitussa  lähestymistavassa  mit-
 taaminen keskittyy käytössä oleviin resursseihin, niiden kyvykkyyteen ja käyttömahdol-
 lisuuksiin tai laatuun.     


Rantanen & Holtari (1999, s. 20) esittävät, että suorituskyvyn mittaaminen voi olla joko 
 välitöntä tai välillistä. Välittömässä eli suorassa mittaamisessa hankitaan tietoa ja ha-
 vaintoja  suoraan  mittauksen  kohteesta.  Välillisessä  mittauksessa  mitataan  ja  havain-
 noidaan apukohteita. Apukohteista hankittua tietoa tulkitaan tarkoituksenmukaisella ta-
 valla  ja  näin  saadun  välillisen  mittaustuloksen  perusteella  pystytään  tekemään  johto-
 päätöksiä mittauksen varsinaisesta kohteesta. Yleisin syy välillisen mittaustavan käyt-
 töön on se, että haluttua mittauskohdetta tai ilmiötä ei ole mahdollista mitata suoraan. 


Esimerkiksi  yrityksen  jonkin  osaston  tuottavuutta  voidaan  välillisesti  mitata  osastolla 
 tehtävän hukkatyön avulla.   


Välillisen mittaustavan käyttämisessä piilee kuitenkin suuria riskejä. Jos apukohteen ja 
varsinaisen kohteen väliset syy-seuraussuhteet eivät ole selvillä tai niistä on tehty vää-
riä  olettamuksia,  on  olemassa  riski,  että  saadaan  vääristyneitä  mittaustuloksia.  Esi-
merkkinä tästä Ittner & Larcker (2003, s. 91) mainitsevat pikaruokaketjun, joka mittasi 
henkilöstönsä  tyytyväisyyttä  ja  motivoituneisuutta  välillisesti  seuraamalla  henkilöstön 
vaihtuvuutta  uskoen,  että  alhainen  henkilöstön  vaihtuvuus  viestisi  korkeasta  työtyyty-
väisyydestä ja motivoituneisuudesta henkilöstön keskuudessa. Tämän uskottiin johta-
van  parempaan  asiakaspalvelun  tasoon  ja  edelleen  yrityksen  parempaan  taloudelli-
seen  tulokseen.  Nämä  olettamukset  johtivat  ensinnäkin  kohonneisiin  henkilöstökului-



(18)hin,  sillä  henkilöstöä  ryhdyttiin  sitouttamaan  alemman  johdon  toimesta  rahapalkkioilla 
 ja muilla eduilla pysymään tehtävissään. Toisekseen kävikin ilmi, että eri ravintoloiden 
 välisissä taloudellisissa tuloksissa oli hyvin suuria eroja, vaikka henkilöstön vaihtuvuus 
 oli kaikissa ravintoloissa samalla tasolla. Tarkemmassa selvittelyssä ilmeni, että pika-
 ruokaketju  ei  erotellut  henkilöstön  vaihtuvuutta  henkilöstöryhmittäin,  vaan  esimiesten, 
 johtajien ja suorittavan työn tekijöiden vaihtuvuus laskettiin samaan mittariin. Se, mikä 
 todellisuudessa  aiheutti  eroavaisuudet  eri  ravintoloiden  taloudellisissa  tuloksissa,  oli 
 esimiesten vaihtuvuus, ei suorittavan työn tekijöiden vaihtuvuus. Yritys oli ollut oikeas-
 sa siinä, että henkilöstön vaihtuvuus oli tärkeä mittari, mutta se epäonnistui oikean mit-
 tarin määrittämisessä. (Ittner & Larcker 2003, s. 91) 


   


2.1.3   Mittareiden vaatimukset 


Valittavien mittareiden hyvyyttä voidaan arvioida monilla eri kriteereillä. Sink (1985, s. 


68–69) esittää seuraavia tekijöitä hyvän mittarin tunnusmerkeiksi: 


• Validity, validiteetti. Tiedon pitää mitata juuri haluttua kohdetta. 


•  Accuracy and precision, tarkkuus. Mittaustulosten tulee olla toistettavissa eikä 
 hajonta saa olla liian suurta. 


•  Completeness or collective exhaustiveness, kokonaisvaltaisuus ja täydellisyys. 


Mittareiden tulee muodostaa yhteisvaikutuksena tasapainoinen kuva mitatta-
 vasta toiminnasta. 


• Uniqueness or mutual exclusiveness, ainutlaatuisuus. Jokaista mitattavaa omi-
 naisuutta mittaa vain yksi siihen tarkoitukseen suunniteltu mittari. 


• Reliability, reliabiliteetti. Tulosten on oltava luotettavia ja virheiden mahdolli-
 simman pieniä. 


• Comprehensibility, ymmärrettävyys. Mittareiden ja mittausjärjestelmän tulee ol-
 la yksinkertaisia ja helposti ymmärrettävissä. 


• Quantifiability, kvantifioitavuus. Tulokset on esitettävä suureina ymmärrettäväs-
 sä muodossa, kuitenkaan sulkematta pois laadullisten mittareiden tärkeyttä. 


• Controllability, kontrolloitavuus. Mittareiden on oltava ohjattavissa, eli mittaris-
 toa käyttävän organisaation on kyettävä vaikuttamaan mitattaviin kohteisiin.   


• Cost effectiveness, kustannustehokkuus. Mittareiden ja mittausjärjestelmän on 
oltava sellaisia, että niistä saatava hyöty ylittää niihin käytetyt kustannukset ja 
panokset. 



(19)Laitinen (1998, s. 47) puolestaan esittää hyvälle mittaristolle seuraavia ominaisuuksia: 


•  Mittaavat pitkän aikavälin suorituskykyä.   


•  Sisältävät sekä taloudellisia että ei-taloudellisia mittareita. 


•  Mittareita päivitetään ja käytetään jatkuvasti. 


•  Mittarit ovat yksinkertaisia, ymmärrettäviä ja helposti käyttöönotettavia. 


•  Ovat sopeutettavissa tuotantoprosessin muutoksiin. 


•  Täydentävät muita suorituskyvyn mittareita. 


Kirjallisuuden  esittämät  vaatimukset  kuvaavat  mittareiden  ominaisuuksia  ideaalitilan-
 teessa. Reaalimaailmassa saatavilla olevien mittareiden ominaisuudet eivät välttämät-
 tä aina kykene täyttämään kaikkia teorian esittämiä vaatimuksia. Tästä huolimatta mit-
 tareiden ominaisuuksien arvioinnissa on hyvä hyödyntää teoriatietoa. Mittareiden omi-
 naisuuksien peilaaminen teoriaan helpottaa niiden heikkouksien havaitsemista. Pienillä 
 puutteilla varustettu mittari voi käytännössä palvella suunniteltua käyttötarkoitusta jopa 
 erittäin  hyvin,  kunhan  sen  ominaisuudet  on  huomioitu  ja  ymmärretty  suunnitteluvai-
 heessa. 


2.1.4 Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen määritelmä 


Lebas (1995, s. 34) toteaa, että suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen eivät ole toi-
sistaan irrallisia asioita, vaan mittaaminen ja johtaminen seuraavat toisiaan muodosta-
en yhdessä iteratiivisen prosessin. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen yhteys on 
esitetty kuvassa 5.     



(20)Kuva 5. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen yhteys. (Lebas 1995, s. 34) 


Kuva  5  esittää  suorituskyvyn  mittaamisen  ja  johtamisen  välistä  iteratiivista  prosessia. 


Pelkällä  mittaamisella  ei  saavuteta  parannusta  suorituskykyyn,  vaan  mittaamisella 
 mahdollistetaan tietoon perustuva päätöksenteko ja organisaation strategian mukainen 
 johtamistoiminta.  Suorituskyvyn  johtaminen  on  aina  seurasta  suorituskyvyn  mittaami-
 sesta. (Ks. esim. Amaratunga & Baldry 2002 s. 218; Lebas 1995, s. 34) 


Suorituskyvyn  johtaminen  voidaan  käsittää  johtamisfilosofiana,  jota  tuetaan  mittaami-
 sella.  Suorituskyvyn  mittaaminen  voi  pitää  sisällään  esimerkiksi  seuraavien  asioiden 
 mittaamista:  panokset  ja  tuotokset,  kriittiset  menestystekijät,  tavoitteet  ja  toiminnan 
 puutteet. Suorituskyvyn johtaminen voi taas käsittää esimerkiksi seuraavia asioita: dia-
 logi,  johtamistyyli,  koulutus,  asenteet,  visiot,  henkilöstön  osallistaminen  ja  yhteistyö. 


(Lebas 1995, s. 34) 


Suorituskyvyn  mittaamisen  termillä  tarkoitetaan  konkreettisesti  asioiden  ja  ilmiöiden 
 mittaamista ja tiedon keräämistä. Suorituskyvyn johtamisella tarkoitetaan taas mittaus-
 tiedon  hyödyntämistä  päätöksenteon  ja  muutosten  toteuttamisessa  organisaatiossa. 


Suorituskyvyn mittaaminen on siis yksi keskeinen suorituskyvyn johtamisen osa-alue. 


(Ks. esim. Amaratunga & Baldry 2002, s. 218; Lebas 1995, s. 34; Brudan 2010, s. 111) 
Suorituskyvyn johtamiseen tutustutaan perusteellisemmin luvussa 2.3. 



(21)2.2 Mittaamisen tarve ja hyödyt 


2.2.1 Tarve suorituskyvyn mittaamiselle 


Menestyäkseen  nykypäivän  markkinoilla  yrityksen  tulee  kyetä  kohdentamaan  resurs-
 sinsa oikeisiin kohteisiin ja kyetä jatkuvasti kehittämään toimintaansa vastaamaan toi-
 mintaympäristön  asettamiin  haasteisiin.  Tähän  pystyäkseen  yrityksen  on  saatava  jat-
 kuvasti tietoa toimintansa osa-alueista. Taloudellisten mittarien – kuten sijoitetun pää-
 oman  tuoton  tai  käyttökatteen  –  lisäksi  tarvitaan  joukko  muitakin  mittareita,  jotka  yh-
 dessä taloudellisten mittareiden kanssa muodostavat kokonaisvaltaisen suorituskyvyn 
 analysointijärjestelmän.  Kokonaisvaltainen  suorituskyvyn  analysointijärjestelmä  kattaa 
 yrityksen  toiminnan  kaikki  näkökulmat  ja  osa-alueet  riittävällä  tarkkuudella  ja  tuottaa 
 tarvittavan tiedon johtamisen tueksi. (Ukko et al. 2007, s. 10) 


Ukko et al. (2007, s. 10) mukaan yritysten johtaminen on perinteisesti perustunut pit-
 kälti taloudellisten mittareiden tuottaman tiedon hyödyntämiseen. Pelkkien taloudellis-
 ten  mittareiden  käyttäminen  ei  kuitenkaan  enää  nykypäivänä  luo  riittäviä  edellytyksiä 
 menestymiselle  muuttuvassa  toimintaympäristössä.  Ei-taloudellisten  mittareiden  rooli 
 yleensä  korostuu  entisestään  mentäessä  organisaatiotasoilla  alemmas  (Rantanen  & 


Holtari 1999, s. 8). Pelkkien taloudellisten mittareiden hyödyntämisestä saattaa seura-
 ta seuraavia haasteita (Ukko et al. 2007, s. 10): 


•  Lyhytnäköisyys:  Keskitytään  saamaan  taloudelliset  tunnusluvut  mahdollisim-
 man hyviksi ja jätetään esimerkiksi tulevaisuuden kannalta tärkeitä investointeja 
 tekemättä. Lopputuloksena voi olla kilpailukyvyn heikkeneminen. 


•  Strategisen näkemyksen puute: Taloudelliset mittarit eivät tarjoa tietoa esimer-
 kiksi laadusta, työtyytyväisyydestä tai joustavuudesta. 


•  Keskittyminen yksittäisten asioiden korjaamiseen sen sijaan, että kyettäisiin 
 toimimaan jatkuvan parantamisen tavoin. 


•  Osa-optimointi. 


•  Talouden mittarit eivät tuota tietoa kilpailijoista tai asiakastarpeista.   


Ittner & Larcker (2003, s. 89) toteavat, että monet yritykset ovat ottaneet käyttöön mit-
taristopohjan, kuten Balanced Scorecardin, suorituskykyprisman tai Intellectual Capital 
Navigatorin, ilman huolellista pohjatyötä. Näin menetellen saadaan tuloksena mittaris-
to,  jolla  ei  ole kunnollista  linkkiä  yrityksen  strategiaan.  Myös  mittareiden kausaalisuh-



(22)teet jäävät näin menetellen helposti epäselviksi. Tämä mahdollistaa palkitsemistarkoi-
 tukseen käytettävien mittareiden manipuloinnin ja osa-optimoinnin kokonaisuuden kus-
 tannuksella. Esimerkkinä tästä Ittner & Larcker (2003, s. 89) esittävät erään suuren tie-
 topalveluita  tarjoavan  yrityksen  tavan  arvioida  esimiesten  suoritusta  sen  perusteella, 
 kuinka monta patenttia yritys rekisteröi vuodessa huolimatta siitä, käytettiinkö patentte-
 ja koskaan mihinkään tai ansaittiinko niiden avulla koskaan takaisin niihin käytettyä re-
 surssia. Tällaisen mittarin valitsemisen taustalla oli ollut kilpailevan yrityksen suurempi 
 tunnusluku. Ittner & Larcker (2003, s. 88) ovat tutkineet 60:n eri valmistus- ja palvelu-
 organisaation ei-taloudellisten mittarien käyttöä ja niiden soveltumista yrityksen strate-
 giaan. Seuraavissa kappaleissa esitetään tutkimuksen tuloksena saadut neljä keskei-
 sintä virhettä ei-taloudellisten mittarien käytössä. 


Ensimmäisenä virheenä Ittner & Larcker (2003, s. 90) pitävät sitä, että mittarit eivät lin-
 kity yrityksen strategiaan. Mittarien valitseminen siten, että ne tukevat strategiaa on ää-
 rimmäisen  tärkeää  yrityksen  strategian  toteutumisen  kannalta.  Kuitenkin  vain  alle  30 
 prosenttia  tutkimukseen  osallistuneista  yrityksistä  oli  selvittänyt  mittarien  syy-
 seuraussuhteita ja niiden vaikutusta yrityksen strategiaan. 


Toisena  virheenä  Ittner  &  Larcker  (2003,  s.  90–92)  pitävät  sitä,  että  mittareiden  kau-
 saalisuhteita ei selvitetä riittävästi. Vain 21 prosenttia tutkituista yrityksistä teki selvitys-
 työtä  kausaalisuhteisiin  liittyen.  Useimmiten  mittareiden  oletetut  vaikutukset  ja  seu-
 raukset  perustuivat  johtajien  omiin  arvioihin  ja  näkemyksiin.  Ennen  mittarien  valitse-
 mista  tulisi  huolellisesti  selvittää,  miten  mittarien  paraneminen  johtaa  parempaan  ta-
 loudelliseen tai muuhun toivottuun tulokseen. 


Kolmantena virheenä pidettiin sitä, että ei-taloudellisten mittareiden tavoitearvot asetel-
 laan  väärin.  Täydellinen  ei-taloudellisen  mittarin  suoritus  ei  ole  välttämättä  aina  tar-
 peellinen.  Esimerkiksi  tutkimukseen  osallistuneen  yrityksen  asiakkaat,  jotka  kokivat 
 100-prosenttista  asiakastyytyväisyyttä,  eivät  kuitenkaan  tuoneet  yritykseen  yhtään 
 enempää rahaa kuin asiakkaat, joille oli mitattu asiakastyytyväisyydeksi 80 prosenttia.   


Neljäntenä  virheenä  Ittner  &  Larcker  (2003,  s.  92)  pitävät  sitä,  että  mittarit  ovat  epä-
luotettavia  tai  mittarien  lähtöarvot  eivät  ole  vertailukelpoisia  keskenään.  Ainakin  70 
prosentissa tutkituista yrityksistä oli puutteita mittareiden validiteetissa ja reliabiliteetis-
sa.  Samassa  organisaatiossa  voitiin  esimerkiksi  mitata  yhtä  ja  samaa  asiaa  kahdella 



(23)keskenään erilaisella mittaustavalla. Tämä aiheutti sen, että mittareiden antamat tulok-
 set eivät olleet vertailukelpoisia keskenään. 


Ittner  &  Larcker  (2003,  s.  94–95)  esittävät  kuusi  erilaista  keinoa  parantaa  ei-
 taloudellisten mittareiden tilannetta nykyisestä. Nämä parannuskeinot ovat: 


•  Kausaalisuhteiden selvittäminen 


o  Olettamukseen ja tunteeseen perustuva arvio kausaalisuhteesta ei riitä, 
 vaan tulee tehdä huolellinen analysointi. 


•  Jo olemassa olevan tiedon yhteen kerääminen 


o  Yrityksillä on paljon sellaista tietoa (tietämättäänkin), jota voidaan sovel-
 taa ei-taloudellisien asioiden mittaamisessa. 


•  Datan muuttaminen käyttökelpoiseen muotoon. 


o  Esimerkiksi  tilastomatematiikkaa  avuksi  käyttäen  isosta  datamäärästä 
 voidaan muokata käyttökelpoista materiaalia syy-seuraussuhteiden mal-
 lintamiseen. 


•  Mittariston jatkuva ylläpitäminen   


o  Ympäristö  (ja  yrityksen  strategia  sen  mukana)  muuttuu  jatkuvan  kehi-
 tyksen mukana, jolloin mittariston antamia tuloksia tulisi analysoida jat-
 kuvasti suhteutettuna nykyhetkeen. 


•  Mittaustulosten hyödyntäminen toiminnan ohjaamisessa   


o  Resursseja tulee kohdistaa mittaustulosten mukaisella prioriteetilla. 


•  Lopputuloksen seuranta   


o  On  syytä  seurata,  miten  mittariston  perusteella  tehdyt  valinnat  lopulta 
 vaikuttivat ja hyödyntää tätä tietoa jatkossa. 


Suorituskyvyn  mittaamisella  tuotetaan  tietoa  johtamisen  tueksi.  Laamanen  (2002,  s. 


39)  havainnollistaa  johtamisessa  tarvittavan  tiedon  tärkeyttä  seuraavasti:  ”Jos  suunta 
ei ole selvä, niin siitä kannattaa aloittaa. Ei hyödytä kovin paljon olla tehokas, jos me-
nee  väärään  suuntaan.”  Hyvin  toteutetulla  mittaamisella  ja  mittaustiedon  analysoimi-
sella  saadaan  perusteita  päätöksenteolle  ja  pystytään  jalkauttamaan  organisaation 
strategiaa  toimintaan.  Suorituskyvyn  mittaamisen  avulla  tuotetaan  organisaatiolle  tie-
toa siitä, onko organisaatio onnistunut toteuttamaan strategiaansa haluamallaan taval-
la  ja  miten  tavoitteet  on  saavutettu.  Mittaamisen  ohjausvaikutuksen  avulla  pyritään 
saamaan  organisaation  toimijat  toimimaan  strategian  mukaisella  tavalla.  (Ukko  et  al. 



(24)2007, s. 11) Marr et al. (2003, s. 443) mukaan kolme keskeisintä syytä mitata organi-
 saation suorituskykyä ovat strategian implementointi ja uudelleenarviointi, henkilöstön 
 toimintaan vaikuttaminen sekä ulkoinen raportointi. 


Neilimon & Uusi-Rauvan (2005, s. 300) mukaan yrityksen rahaprosessin ohjaamisen ja 
 valvomisen  lisäksi  myös  yrityksen  reaaliprosessin  hallitseminen  ja  mittaaminen  ovat 
 yrityksen menestymisen kannalta tärkeitä. Suorituskykymittareiden käyttö on yksi apu-
 väline  yrityksen  reaaliprosessin  johtamisessa  ja  hallitsemisessa.  Johtaminen  on  aina 
 ihmisten  kanssa  vuorovaikutuksessa  tapahtuvaa  toimintaa.  Johtaminen  on  vaikutta-
 mista,  tulosten  tavoittelua  ja  niiden  saavuttamista.  Tulosten  saavuttamiseksi  johtami-
 sen  tulee  kyetä  innostamaan  ja  kannustamaan  ihmisiä  kohti  tavoitteita.  Mittaamisella 
 on olemassa aina ohjausvaikutus, ja tällä perusteella voidaankin ajatella, että mitä mi-
 tataan, sitä myös saadaan.   


2.2.2 Mittaamisen vaikutukset 


Franco-Santos et al. (2012, s. 83–96) esittävät tutkimuskatsauksessaan suorituskyvyn 
 mittaamisen vaikutuksia yksilö- ja organisaatiotasoille. Keskeisimmät mittaamisen vai-
 kutukset  yksilöön  ovat  strategisen  ymmärryksen  paraneminen,  vaikutukset  motivaati-
 oon,  vaikutukset  työnkuvaan  ja  työtyytyväisyyteen  sekä  vaikutukset  organisaatiokult-
 tuuriin. Organisaatiotason vaikutuksia ovat vaikutukset strategiaprosessiin, vaikutukset 
 kommunikaatioon  ja  vaikutukset  johtamiseen.  Seuraavissa  kappaleissa  käydään  tar-
 kemmin läpi Franco-Santosin et al. (2012, s. 83–96) esittämiä suorituskyvyn mittaami-
 sen vaikutuksia yksilö- ja organisaatiotasoille. 


Vaikutukset yksilöön 


Mittaaminen  korostaa  yksilön  oman  tehtävän  osuutta  yrityksen  strategian  toteuttami-
 sen osana. Toimintaa mittaamalla yrityksen johto kykenee kommunikoimaan ja jalkaut-
 tamaan  valitsemaansa  strategiaa  työntekijöiden  kautta  toimintaan.  Henkilöstö  kokee 
 mitattavat osa-alueet tärkeinä ja keskittyy tekemään niissä parhaansa. 


Suorituskyvyn  mittaamisella  on  yhteys  henkilöstön  työmotivaatioon.  Mittaaminen  ko-
rostaa mitattavien asioiden tärkeyttä ja motivoi henkilöstöä tekemään työnsä mahdolli-
simman hyvin. Huonosti toteutetulla mittausjärjestelmällä voi olla myös negatiivisia vai-
kutuksia  työmotivaatioon  –  etenkin  silloin,  kun  mittaaminen  on  yhdistetty  palkitsemi-



(25)seen  ja  palkitsemisen  perusteet  koetaan  epäoikeudenmukaisina  henkilöstön  keskuu-
 dessa. 


Mittaaminen korostaa tärkeiden ja toiminnan kannalta oikeiden asioiden tekemistä, jol-
 loin  henkilöstö  ymmärtää  selvemmin  oman  roolinsa  vaatimukset  ja  sen,  mitä  heiltä 
 odotetaan.  Oikein  toteutetulla  mittaamisella  on  mahdollista  selkeyttää  tehtävien  sisäl-
 töä. Mittaaminen myös lisää työtyytyväisyyttä silloin, kun mittaamisen toteuttaminen on 
 läpinäkyvää, tasapuolista ja henkilöstö voi luottaa esimiehiinsä.   


Onnistunut  suorituskyvyn  mittausjärjestelmän  toteutus  johtaa  organisaatiokulttuurin 
 muuntumiseen kohti osallistavampaa ja keskustelevampaa johtamistyyliä. Kun asioita 
 mitataan  ja  mittareista  keskustellaan  henkilöstön  kanssa,  kommunikointi  johdon  ja 
 henkilöstön välillä lisääntyy. Mittaaminen lisää myös läpinäkyvyyttä organisaation sisäl-
 lä ja mahdollistaa tasapuolisen vertailun eri yksikköjen välillä.       


Vaikutukset organisaatioon 


Organisaation strategiasta johdetut mittarit ohjaavat toimintaa kohti strategian mukaisia 
 tavoitteita.  Mittaamisella  saavutetaan  myös  takaisinkytkentä  strategian  kehittämistyö-
 hön.  Suorituskyvyn  mittausjärjestelmän  tuottaman  tiedon  avulla  strategiaa  ja  sen  so-
 veltuvuutta voidaan arvioida mitattuun tietoon perustuen. Mittaustiedon avulla strategi-
 aa kyetään uudistamaan organisaation tavoitteita vastaavaksi. Mittaamisen avulla stra-
 tegiaprosessi koetaan organisaatiossa enemmän jatkumona kuin vain kertaluontoisena 
 prosessina. 


Suorituskyvyn  mittausjärjestelmän  käyttö  lisää  ja  parantaa  kommunikaatiota  organi-
 saatiossa.  Organisaatiokulttuurin  kehittyessä  avoimemmaksi  ja  osallistavammaksi 
 myös  kommunikointi  paranee  ja  helpottuu  organisaation  sisällä.  Mittareista  ja  tavoit-
 teista keskusteleminen johdon ja henkilöstön välillä lisää kaksisuuntaista kommunikaa-
 tiota ja rohkaisee tiedon jakamiseen. 


Suorituskyvyn mittausjärjestelmä on tehokas johtamisen apuväline, joka yhdistää kaik-
ki johtamisen avainprosessit kuten strategian kehittämisen, kommunikaation, strategi-
an jalkauttamisen ja oppimisen. Pelkkä mittausjärjestelmän käyttöönotto ei kuitenkaan 
automaattisesti  tuota  organisaatiolle  kaikkia  toivottuja  vaikutuksia,  vaan  järjestelmän 
toimivuuteen  vaikuttavat  muun  muassa  organisaation  kypsyys,  organisaatiokulttuuri, 



(26)järjestelmän käyttötapa ja järjestelmän käyttäjien osaamistaso. Suorituskyvyn mittaus-
 järjestelmä  mahdollistaa  oikein  toteutettuna  johtamisen  kannalta  elintärkeän  tiedon 
 tuottamisen, mutta huonolla toteutuksella tämä tavoite voi jäädä saavuttamatta. Suori-
 tuskyvyn mittausjärjestelmän käyttäminen ei siis automaattisesti paranna organisaation 
 suorituskykyä,  vaan  mittausjärjestelmän  suunnittelulla,  kehittämisellä  ja  käyttötavalla 
 on merkittävä vaikutus siihen, kuinka hyvin järjestelmä vastaa sille asetettuun tarpee-
 seen. (Franco-Santos et al. 2012, s. 96) 


De  Bruijn  (2002,  s.  580–581)  mukaan  suorituskyvyn  mittaamisella  on  organisaatiolle 
 useita positiivisia vaikutuksia kuten läpinäkyvyyden lisääntyminen, tuottavuuden kasvu 
 ja  tilivelvollisuuden  toteuttamisen  paraneminen.  Neilimo  &  Uusi-Rauva  (2005,  s.  301) 
 esittävät mittaamisen positiivisiksi vaikutuksiksi työyhteisölle seuraavia asioita: 


•  lisää motivaatiota, 


•  korostaa mitattavan asian arvoa, 


•  ohjaa tekemään oikeita asioita, 


•  selkiinnyttää tavoitteita, 


•  helpottaa kommunikointia, 


•  aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua, 


•  luo edellytyksiä palkitsemiselle (esimerkiksi tulospalkkaukselle). 


Neilimo & Uusi-Rauva (2005, s. 301) korostavat, että huonosti toteutettu mittaaminen 
 vaikuttaa työyhteisöön negatiivisesti. Huonosti toteutettu mittaaminen voi johtaa muun 
 muassa osaoptimointiin, ärsyttää ihmisiä, jäykistää organisaatiota ja lisätä byrokratiaa. 


De Bruijn (2002, s. 581–583) mainitsee mahdollisina negatiivisina vaikutuksina osaop-
timoinnin,  lisääntyneen  sisäisen  byrokratian  sekä  heikentyneen  innovatiivisuuden  ja 
motivaation.  Linna  et  al.  (2010,  s.  487)  toteavat,  että  mittaaminen  ohjaa  henkilöstöä 
parantamaan  suoriutumistaan  mitattavilla  osa-alueilla  ja  juuri  siinä  muodossa,  missä 
suoritus  näkyy  parantuneena  suorituksena mittarissa. Tämä  aiheuttaa  ongelmia tilan-
teissa, joissa oikeita asioita mitataan väärillä mittareilla, eli esimerkiksi keskitytään mit-
taamaan  tuotosten  määrää  tilanteessa,  jossa  sen  sijaan  olisi  tarkoituksenmukaisem-
paa  keskittyä  mittaamaan  tuotosten  laatua.  Huonosti  suunnitellut  ja  toteutetut  mittarit 
saattavat myös tuottaa virheellistä tietoa ja näin ollen johtaa huonojen päätösten teke-
miseen.   



(27)2.3 Suorituskyvyn johtaminen 


Kirjallisuudessa  suorituskyvyn  johtamiselle  löytyy  lukuisia  erilaisia  määritelmiä.  Käsite 
 on moniulotteinen, ja sitä voidaan tarkastella useista näkökulmista. Aho (2011, s. 10) 
 määrittelee  suorituskyvyn  johtamisen  useiden  eri  osa-alueiden  muodostamaksi  koko-
 naisuudeksi. Edellä mainittu kokonaisuus ei kuitenkaan voi toimia itsenäisenä irrallaan 
 muista,  vaan  se  vaatii  vahvan  kytkennän  organisaation  johtamisjärjestelmään.  Bru-
 danin  (2010,  s.  111)  mukaan  suorituskyvyn  mittaaminen  käsittää  tulosten  arviointia, 
 kun  taas  suorituskyvyn  johtaminen  käsittää  toimenpiteisiin  ryhtymistä  tulosten  perus-
 teella  ja  asetettujen  tavoitteiden  saavuttamista.  Tieteellisessä  tutkimuksessa  rajanve-
 dot suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen välillä eivät ole selviä, sillä monet tutkijat 
 käyttävät  omia  määrittelyjään  näihin  käsitteisiin  ja  käyttävät  termejä  sekaisin.  Aho 
 (2011, s. 11) tiivistää suorituskyvyn johtamisen ”kokonaisvaltaiseksi tavaksi tarkastella 
 organisaatiota integroimalla teknologian avulla yhteen prosessit, informaatio, aineeton 
 pääoma  sekä  suorituskyvyn  komponentit,  jotta  voitaisiin  tukea  strategiaprosessin  eri 
 vaiheita  ja  täten  ohjata  organisaatiota  oikeaan  suuntaan  ja  saavuttaa  asetetut  tavoit-
 teet kaikilla organisaatiotasoilla entistä paremmin”.   


Suorituskyvyn johtamisen tarpeet ovat moniulotteisia. Monilla organisaatioilla on nyky-
 päivänä haasteena sovittaa yhteen strategioita, suunnitelmia, järjestelmiä ja toimintoja 
 sellaisella tavalla, että ne tuottaisivat menestystä toivotulla tavalla. Nykypäivän organi-
 saatioissa  on  koko  ajan  enemmän  tarvetta  prosessien  ja  järjestelmien  kehittämiselle, 
 jotta niillä voitaisiin tukea paremmin esimerkiksi budjetointia, ennakointia, taloutta sekä 
 johdon raportointia.  Suorituskyvyn  johtaminen  on  avaintekijänä  yhteensovittamisessa, 
 sillä  sen  avulla  yhdistetään  strategia  ja  teknologinen  rakenne,  joiden  avulla  ohjataan 
 koko organisaatiota kohti yhteisiä päämääriä ja tavoitteita. (Aho 2011, s. 11)   


Amaratunga  &  Baldry  (2002,  s.  218)  toteavat,  että  jotta  suorituskyvyn  mittaamisesta 
 saadaan  täysi  hyöty  organisaatiolle,  tulee  johdon  kyetä  siirtämään  mittaustieto  suori-
 tuskyvyn  johtamiseksi.  Mittaamisen  avulla  havaitut  muutostarpeet  esimerkiksi  organi-
 saation strategiassa tulee kyetä toteuttamaan tehokkaasti käytäntöön etukäteen suun-
 nitelluilla  menetelmillä.  Suorituskyvyn  johtaminen  on  siten  mittaustietoon  perustuvaa 
 johtamistoimintaa.     


Suorituskyvyn  johtamisessa johdetaan, mitataan,  seurataan tai raportoidaan  suoritus-
kykyä  ja  annetaan  jatkuvaa  palautetta  kokonaisstrategiasta.  Verrattaessa  esimerkiksi 
liiketoimintatiedon hallintaan suorituskyvyn johtaminen ei ole pelkästään suorituskyky-



(28)tiedon esittämistä vaan enemmänkin aktiivista suorituskyvyn johtamista tietoon perus-
 tuen.  Suorituskyvyn  johtaminen  mahdollistaa  kokonaisvaltaisen  näkyvyyden  organi-
 saation suorituskykyyn, ja se pyrkii ohjaamaan organisaatiota kohti strategisten tavoit-
 teiden  asettamaa  suuntaa.  Olennaisena  osana  suorituskyvyn  johtamiseen  kuuluvat 
 mittarit ja mittaristot, joita käytetään mittaamaan suorituskykyä asetettujen strategisten 
 ja  operatiivisten  tavoitteiden  suhteen. (Aho  2011,  s.  13)  Brudanin  (2010,  s.  111) mu-
 kaan suorituskyky voidaan assosioida kahteen avainprosessiin: suorituskyvyn johtami-
 seen ja mittaamiseen. Näitä kahta avainprosessia ei voida eriyttää toisistaan, sillä suo-
 rituskyvyn johtaminen on seurausta suorituskyvyn mittaamisesta.   


Suorituskyvyn johtaminen on aikojen saatossa kehittynyt tieteenalaksi, joka tukee joh-
 tamista vakiinnuttamalla toimintaa, mahdollistamalla valvonnan ja ohjaamalla toimintaa 
 saavuttamaan yksilöllisiä ja organisatorisia tavoitteita. (Brudan 2010, s. 109) Suoritus-
 kyvyn johtaminen voidaan jakaa eri tasoihin, kuten yksilö- ja organisaatiotasoihin. Pe-
 rinteisin ja pisimmän historian omaava suorituskyvyn johtamistaso on yksilötaso. Tämä 
 johtuu pääasiassa siitä, että suorituskyvyn johtamisen alkuvaiheessa organisaatiot ei-
 vät olleet kovin kehittyneitä. Näin ollen suurin huomio johtamisessa keskittyi yksilöihin. 


Nykyaikana  suorituskyvyn  johtaminen  on  keskittynyt  organisaatiotasolle,  ja  tämän  on 
 mahdollistanut erilaisten suorituskyvyn analysointijärjestelmien kehitys ja käytön levin-
 neisyys. Nykyaikana organisaation tavoitteet jalkautetaan organisaatiosta alaspäin yk-
 silötasolla suoritettavaksi eikä toisinpäin. (Ibid, s. 112) 


2.4 Kriittiset menestystekijät 


Parmenterin (2010, s. 4) mukaan kriittiset menestystekijät ovat mittareita, jotka keskit-
tyvät  mittaamaan  organisaation  suorituskykyä  niillä  osa-alueilla,  jotka  ovat  kaikkein 
kriittisimpiä  nykyisen  ja  tulevan  menestyksen  kannalta.  Määttä  &  Ojala  (2005,  s.  62) 
määrittelevät organisaation kriittiset menestystekijät asioiksi tai asiantiloiksi, joissa on-
nistuminen  tai  epäonnistuminen  vaikuttaa  pitkällä  aikavälillä  ratkaisevimmin  ja  välittö-
mimmin  organisaation  menestymiseen.  Kriittisen  menestystekijän  tulee  olla  strategi-
sesti  tärkeä  ja  lisäksi  luonteeltaan  sellainen,  että  organisaatio  kykenee  vaikuttamaan 
siihen omilla toimillaan (kuva 6). 



(29)Kuva 6. Kriittisen menestystekijän määritelmä. (Määttä & Ojala 2005, s. 62) 


Asian  strateginen  tärkeys  ei  yksin  riitä  tekemään  siitä  kriittistä  menestystekijää,  ellei 
 organisaatiolla  ole  olemassa  vaikutusmahdollisuuksia  kyseiseen  asiaan  tai  vaikutus-
 mahdollisuudet  ovat  vähäiset.  Kriittiset  menestystekijät  ovat  siten  vastaus  kysymyk-
 seen,  missä  oman  vaikutusvaltansa  alaisissa  asioissa  organisaation  on  ehdottomasti 
 onnistuttava, jotta se toteuttaisi omaa toiminta-ajatustaan ja kulkisi visionsa suuntaan. 


(Määttä  &  Ojala  2005,  s.  62)  Kriittiset  menestystekijät  eivät  ole  yksittäisiä  ja  irrallisia 
 asioita,  vaan  ne  muodostavat  keskenään  kausaalisuhteita,  jotka  vaikuttavat  koko  or-
 ganisaation toimintaan. (Kujansivu et al. 2007, s. 35)   


Fortune & White (2005, s. 53) kuvaavat kriittisen menestystekijän määritelmää seuraa-
 valla tavalla: 


•  Rajallinen määrä osa-alueita, jotka hyvin onnistuessaan varmistavat organisaa-
 tion menestyksen. 


•  Muutama tekijä, joiden täytyy onnistua erittäin hyvin, jotta liiketoiminta on kan-
 nattavaa. 


•  Toiminnan alueita, joihin organisaation johdon tulee kiinnittää jatkuvaa huomio-
 ta. 


•  Osa-alueita, joiden hyvä suorituskyky on edellytys sille, että organisaatio pää-
 see tavoitteeseensa. 


Fortune  &  White  (2005,  s.  63)  kävivät  tutkimuksessaan  läpi  63  tieteellistä  julkaisua, 
joissa käsiteltiin kriittisiä menestystekijöitä. Tutkimuksensa tuloksena he esittävät, että 
vaikka  eri  organisaatioiden kriittisissä  menestystekijöissä  on paljon  päällekkäisyyksiä, 
niissä  on  myös  hyvin  paljon  suurta  hajontaa.  Näin  ollen  voidaan  todeta,  että  ei  ole 
mahdollista laatia yleispätevää listausta kriittisistä menestystekijöistä, vaan ne on aina 
määriteltävä tapauskohtaisesti organisaation toiminta ja tilanne huomioiden. 



(30)3  SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JULKISELLA SEKTORILLA 


Tässä luvussa käsitellään suorituskyvyn mittaamista julkisen sektorin organisaatioissa. 


Luvussa selvitetään, minkälaisia haasteita ja erityispiirteitä liittyy julkisen sektorin suori-
 tuskyvyn  mittaamiseen.  Lisäksi  selvitetään,  mitä  suorituskyvyn  mittaamisella  tavoitel-
 laan julkisen sektorin organisaatioissa ja miten julkinen sektori eroaa yksityisestä sek-
 torista suorituskyvyn mittaamisen viitekehyksessä. 


3.1 Julkisen sektorin eroavuudet yksityiseen sektoriin nähden 


Julkisella sektorilla käsitetään yleisesti valtion tai kuntien omistamia ja rahoittamia or-
 ganisaatioita,  jotka  tuottavat  valtion  tai  kuntien  palveluita.  Fryer  et  al.  (2007,  s.  499) 
 mukaan  nykypäivänä  julkisen  sektorin  ja  yksityisen  sektorin  välinen  rajanveto  ei  ole 
 enää täysin yksiselitteinen, sillä valtion ja kuntien palveluiden yksityistäminen on yleis-
 tynyt  voimakkaasti.  Vaikka  rajanveto  eri  sektoreiden  välillä  onkin  hämärtynyt,  erottuu 
 julkinen  sektori  yksityisestä  sektorista  monella  tavalla.  Julkinen  sektori  eroaa  yksityi-
 sestä sektorista ainakin seuraavilla ominaisuuksilla (Fryer et al. 2007, s. 499): 


•  julkisen sektorin tärkein päämäärä ei ole voiton maksimointi, 


•  julkisella sektorilla on kolme keskenään ristiriitaista osa-aluetta; johdollinen, 
 ammatillinen sekä toimintatapoihin liittyvä osa-alue, 


•  julkisen sektorin organisaatioille ei ole yksiselitteisen selvää, kuka heidän asi-
 akkaansa on, 


•  julkisen sektorin asiakkailla on toisistaan eroavia tarpeita, 


•  julkisella sektorilla on moninainen joukko erilaisia sidosryhmiä, 


•  julkinen sektori on riippuvainen valtionhallinnon päätöksistä ja toimenpiteistä. 


Yritystoiminta on ansaintataloudellista toimintaa, jossa keskeisin onnistumisen kriteeri 
on  taloudellinen  onnistuminen.  Julkisessa  taloudessa  onnistumisen  kriteerit  eivät  ole 
yhtä yksinkertaisia. Julkisen toiminnan perusajatuksena on turvata yhteiskunnan jäse-
nille peruspalvelut. Julkinen toiminta on toimeksiantotaloudellista toimintaa, jonka kes-
keisenä  tavoitteena  on  julkisten  tehtävien  tehokas  ja  laadukas  hoitaminen.  Julkisen 
toiminnan  onnistumisen  kriteereinä  voidaan  pitää  vaikuttavuutta,  taloudellisuutta  ja 
tuottavuutta.  Julkisen  toiminnan  ja  yritystoiminnan  eroavaisuuksia  löytyy  perustehtä-
västä,  tulosvastuusta  ja  tilivelvollisuudesta,  onnistumisen  kriteereistä,  asiakkaista  ja 



(31)toiminnan rahoitusperusteista. (Määttä & Ojala 2005, s. 28) Yritystoiminnan ja julkisen 
 toiminnan eroja on esitetty tarkemmin taulukossa 1.   


Taulukko 1. Yritystoiminnan ja julkisen toiminnan erot. (Määttä & Ojala 2005, s. 29) 


Tuottavuudella  tarkoitetaan  panosten  ja  tuotosten  suhdetta.  Tuottavuuden  tutkimisen 
 juuret ovat vahvasti valmistavassa teollisuudessa, mutta sillä on olemassa suuri käyt-
 tämätön  potentiaali  myös  muilla  toimialoilla  ja  julkisella  sektorilla.  Julkisella  sektorilla 
 tuottavuutta  on  tutkittu  toistaiseksi  melko  vähän.  (Jääskeläinen  &  Lönnqvist  2011,  s. 


290) Hannula (2000, s. 4) esittää myös, että julkisen sektorin kannattavuutta ei voida 
 arvioida samalla tavalla kuin yksityisen sektorin yrityksessä. Tämä ei kuitenkaan poista 
 tarvetta  julkisen  sektorin  organisaatioiden  toiminnan  ja  tuottavuuden  kehitystarpeilta. 


Julkisen sektorin tuottavuudella on vaikutukset koko kansakunnan hyvinvointiin. 


Monet julkisen sektorin organisaatiot ovat ottaneet käyttöön alkujaan yksityiselle sekto-
 rille  suunniteltuja  suorituskyvyn  mittausjärjestelmiä  (esimerkiksi  Balanced  Scorecard). 


Yksityiseltä  sektorilta  lähtöisin  olevien  järjestelmien  käyttö  on  aiheuttanut  moninaisia 
haasteita julkisella sektorilla. Yksi merkittävä nimittäjä näille haasteille on ollut eroavai-



(32)suudet  sidosryhmissä  julkisen  ja  yksityisen  sektorin  välillä.  Useimmat  suorituskyvyn 
 mittausjärjestelmät on laadittu käyttöön yksityisen sektorin organisaatioille, joiden kes-
 keisimmät sidosryhmät ovat asiakkaat ja omistajat. Julkisen sektorin organisaatioiden 
 sidosryhmien määrä on paljon suurempi ja niiden tarpeet ovat vielä usein keskenään 
 ristiriitaisia. (Linna et al. 2010, s. 485)   


Julkinen sektori eroaa ominaisuuksiltaan monessakin suhteessa yksityisestä sektoris-
 ta. Yleistettynä voidaan todeta, että julkinen sektori on suorituskyvyn mittaamisen kan-
 nalta huomattavasti moniulotteisempi toimintakenttä kuin yksityinen sektori. Tämän pe-
 rusteella  julkisen  sektorin  suorituskyvyn  mittaamista  voidaan  pitää  myös  haastavam-
 pana kuin yksityisen yrityksen suorituskyvyn mittaamista. 


3.2 Mittaamisen tavoitteet 


Useiden  eri  maiden  valtionhallinnoissa  etsitään  jatkuvasti  keinoja  parantaa  julkisen 
 sektorin suorituskykyä sen kaikilla osa-alueilla. Julkisten resurssien käyttö, tuottavuus, 
 läpinäkyvyyden lisääminen, tilivelvollisuus, kansalaisten osallistaminen ja kansalaisten 
 tyytyväisyys edustavat erilaisia näkökulmia ja tarpeita, joissa julkisen sektorin suoritus-
 kykyä pyritään kehittämään. Suorituskyvyn mittaamisesta on tullut eri maiden valtion-
 hallinnoille tärkeä asia, sillä sekä poliittiset tekijät että kansalaisten vaatimukset asetta-
 vat  koko  ajan  kasvavia  paineita  julkisen  sektorin  organisaatioille  osoittaa  toimintansa 
 tehokkuutta ja vaikuttavuutta. (Blackman et al. 2012, s. 6) Greiling (2005, s. 554–555) 
 esittää julkisen sektorin suorituskyvyn mittaamisen tavoitteiksi seuraavia osa-alueita: 


•  julkisen sektorin budjetoinnin nykyaikaistaminen, 


•  pakollinen ja vapaaehtoinen raportointi, 


•  sopimusten hallinta, 


•  sisäinen vertailu, 


•  sisäinen arviointi, 


•  strategian johtamisjärjestelmä. 


Srimai (2015, s. 635) esittää julkisen sektorin suorituskyvyn mittaamiselle kaksi tavoi-
 tetta:  tilivelvollisuus  ja  strategian  jalkauttaminen.  Mittausjärjestelmän  avulla  kyetään 
 tuottamaan ulkoista raportointia, mikä lisää organisaatioiden toiminnan läpinäkyvyyttä. 


Lisäksi mittausjärjestelmän  avulla  kyetään jalkauttamaan  strategiaa ja  uusia  toiminta-



(33)tapoja käytäntöön sekä valvomaan niiden toteutumista ja asetettujen tavoitteiden saa-
 vuttamista. Tämän  uskotaan  johtavan  myös  parempaan tehokkuuteen ja vaikuttavuu-
 teen julkisissa palveluissa.   


Greiling  (2006,  s.  448–449)  erottelee  suorituskyvyn  mittaamisen  kolmeen  eri  osa-
 alueeseen,  jotka  ovat  mittaaminen  ja  datan  tuottaminen,  raportointi  ja  tilivelvollisuus 
 sekä  toiminnan  ohjaaminen.  Toiminnan  ohjaamisen  osa-alue  käsitetään  joissain  yh-
 teyksissä  ”suorituskyvyn  johtamiseksi”,  jossa  mittaamisella  hankittua  tietoa  käytetään 
 johtamisen apuvälineenä strategian muodostamisessa ja strategian toteutumisen seu-
 rannassa. 


Tiivistettynä voidaan todeta, että julkisen sektorin suorituskyvyn mittaamisella tavoitel-
 laan toiminnan läpinäkyvyyttä, kehittämistä ja strategian jalkauttamista. Koska julkinen 
 toiminta  rahoitetaan  kansalaisilta  kerättävillä  verorahoilla,  on  suorituskyvyn  mittaami-
 nen  hyvä  keino  tuoda  toimintaan  käytetyillä  panoksilla  saavutettu  vaikuttavuus  lä-
 pinäkyvästi veronmaksajien ja muiden sidosryhmien tietoon. Lisäksi mittaaminen toimii 
 strategian jalkauttamisen välineenä samalla tavalla kuin yksityisissä yrityksissä. 


   


3.3 Mittaamisen haasteet 


Suorituskyvyn mittausjärjestelmien käyttö on nykypäivänä hyvin yleistä suurissa teolli-
 suusyrityksissä.  Julkisella  sektorilla  sen  sijaan  suorituskyvyn  mittaaminen  ei  ole  vielä 
 yhtä kehittynyttä. Kuitenkin yhä enenevissä määrin julkisen sektorin henkilöstö ja johta-
 jat  toimivat  työssään  suorituskykymittareiden  parissa.  Julkisen  sektorin  suorituskyvyn 
 mittaamista  on  tutkittu  verrattain  vähän,  mutta  empiiristen  kokemusten  mukaan  mit-
 taamiseen liittyy merkittävästi enemmän haasteita kuin mittaamiseen yksityisellä sekto-
 rilla. (Rantanen et al. 2007, s. 415–417; Jarrar & Schiuma 2007, s. 6) 


Yleisesti voidaan todeta, että suunnittelu- ja implementointiprosessit julkisella sektorilla 
 eroavat  suuresti  yksityisen  sektorin  teollisuusyritysten  vastaavista  (Rantanen  et  al. 


2007, s. 428). Jarrar & Schiuma (2007, s. 5) toteavat käytännön osoittaneen, että yksi-
tyisen  sektorin  mallit  eivät  sovellu  sellaisinaan  julkisen  sektorin  mittaamiseen.  Vaikka 
yhtäläisyyksiä toiminnoista löytyykin, löytyy myös merkittäviä eroavaisuuksia.     



(34)Rantanen  et  al.  (2007,  s.  428–429)  esittävät  tutkimuksensa  tuloksena  neljä  erilaista 
 julkisen  sektorin  mittaamiseen  liittyvää  erityispiirrettä,  jotka  esitellään  tarkemmin  seu-
 raavissa kappaleissa.   


Ensimmäinen  erityispiirre  on  julkisella  sektorilla  olevat  lukuisat  sidosryhmät  ja  niiden 
 keskenään ristiriitaiset tarpeet. Mittariston suunnitteluvaiheessa on erittäin vaikea teh-
 dä  päätöksiä siitä, mitä pitäisi  mitata, kun  ei  ole  lainkaan selvää,  minkä sidosryhmän 
 tarpeet ovat tärkeämpiä kuin jonkun toisen. On hyvin vaikeaa kehittää sellaista mitta-
 ria, joka huomioisi kaikki sidosryhmät kokonaisuudessaan tasapuolisesti.   


Toinen erityispiirre on julkiselle sektorille tyypilliset epäselvät tavoitteet ja lopputuotteet. 


Toisin kuin yksityiselle yritykselle, julkisen sektorin tuottamille palveluille ei ole helppo 
 tunnistaa  selkeitä  tavoitteita.  Yksityisen  yrityksen  yksi  keskeisimmistä  tavoitteista  on 
 taloudellinen  kannattavuus,  mutta  julkisen  sektorin  palvelulle  –  esimerkiksi  peruskou-
 lun  opetukselle  –  ei  ole  mahdollista  asettaa  yhtä  selkeää  tavoitetta.  Julkisen  sektorin 
 mittaristoa suunniteltaessa onkin usein epäselvää, mikä tavoitteen tulisi olla ja pitäisikö 
 keskittyä mittaamaan esimerkiksi tehokkuutta vai vaikuttavuutta.   


Kolmas erityispiirre on epäselvyydet julkisen sektorin toimintojen ja omaisuuden omis-
 tajuudessa. Tämä  aiheuttaa  sen,  että  eri  sidosryhmien  edustajat  ovat taipuvaisia  vai-
 kuttamaan mittariston käyttöönottovaiheessa yksittäisten mittareiden kehittämiseen lii-
 an  yksityiskohtaisesti  ja  omaa  näkökulmaansa  painottaen.  Toisaalta  taas  henkilöstön 
 voi  olla  vaikea  ymmärtää, mihin  mittareiden kehittämisellä  pyritään, kun yhtä  selkeää 
 omistajaa ja tavoitteen asettajaa ei ole olemassa.   


Neljäs  erityispiirre  on  julkisen  sektorin  johtajien  puutteet  johtamistaidoissa  ja  -
menetelmissä.  Julkisella  sektorilla  on  yleistä,  että  johtotehtäviin  valitaan  substanssi-
osaamisensa  perusteella  osaavimmat  asiantuntijat,  mutta  ei  välttämättä  osaavimpia 
johtajia. Johdon puutteelliset johtamistaidot aiheuttavat mittausjärjestelmän käyttöönot-
tovaiheessa  erilaisia  hankaluuksia.  Mittariston  kehittämiseen  voi  olla  nimettynä  liian 
useita  vastuuhenkilöitä,  mikä  johtaa  siihen,  että  lopulta  kukaan  ei  koe  olevansa  vas-
tuussa kehittämisestä. Epäonnistunut tiedottaminen ja mittausjärjestelmän jalkauttami-
nen aiheuttavat sen, että henkilöstö ei välttämättä koe hyötyvänsä mittaristojen kehit-
tämisestä. Tämä voi aiheuttaa henkilöstön keskuudessa välinpitämättömyyttä ja vasta-
rintaa. Lisäksi organisaation ylätason heikkolaatuinen johtaminen tuottaa helposti usei-



(35)ta samanaikaisia ja päällekkäisiä projekteja, jotka kuluttavat resursseja hukkaan. (Ran-
 tanen et al. 2007, s. 429) 


Jarrar & Schiuma (2007, s. 5) esittävät neljä keskeisintä julkisen sektorin mittaamisen 
 haastetta:   


•  julkisen sektorin toimijoihin liittyy suuri joukko erilaisia sidosryhmiä, joilla on 
 keskenään ristiriitaisia tarpeita, 


•  julkisen sektorin käytössä olevien resurssien, etenkin taloudellisten resurssien, 
 syntymekanismi poikkeaa voimakkaasti yksityisestä sektorista, 


•  suorituskyvyn mittaustietoa hyödynnetään heikosti johtamistyössä, 


•  organisaatioilla on puutteita kyvyssä arvioida ja johtaa tietämystä ja aineetonta 
 pääomaa. 


Boyle (2006, s. 7) esittää yhdeksi julkisen sektorin mittaamisen haasteeksi pitkän aika-
 viiveen käytettyjen panosten ja saavutettujen tuotosten välillä. Julkisen sektorin tuotta-
 vuuden ja toiminnan kehittämiseen käytetyt panostukset näkyvät parantuneina tuotok-
 sina usein vasta jopa vuosien kuluttua. Pitkällä aikavälillä tapahtuvan muutoksen syy-
 seuraussuhteen toteutumisen mittaaminen on haasteellista.       


Srimai (2015, s. 635) on tutkinut suorituskyvyn mittaamista Thaimaan julkisella sektoril-
 la.  Tutkimuksensa  tuloksena  Srimai  toteaa,  että  suorituskyvyn  mittausjärjestelmien 
 käytössä on haasteita julkisella sektorilla. Tutkimuksensa tuloksena hän nostaa esille 
 seuraavat haasteet: 


•  mittareiden kausaalisuhteissa tehdyt olettamukset eivät täysin tue tavoitteiden 
 saavuttamista reaalielämässä, 


•  mittareiksi valittuja kriittisiä menestystekijöitä ei ymmärretä käyttäjien keskuu-
 dessa, 


•  osa asetetuista tavoitteista on täysin saavuttamattomissa, 


•  organisaatiot ovat pakotetusti tilivelvollisia sellaisten mittareiden ja tavoitteiden 
 kautta, joihin heillä ei ole itsellään vaikutusmahdollisuutta, jolloin haluttu oh-
 jausvaikutus ei toteudu, 


•  mittareita varten kerättävässä datassa on puutteita ja rajoitteita,   


•  mittareiden toteuman parantaminen ja tavoitteiden saavuttaminen ei johdakaan 
toivottuun lopputulokseen. 



(36)Julkisen  sektorin  suorituskyvyn  mittaaminen  ei  ole  vielä  tänä  päivänä  samalla  tasolla 
kuin yksityisen sektorin yritysten mittaaminen. Yksi tätä selittävä tekijä on se, että suu-
rin osa markkinoilla olevista ja toimivista suorituskyvyn mittausjärjestelmistä on laadittu 
ja  suunniteltu  yksityissektorilla  toimivien  teollisuusyritysten  käyttöön,  eivätkä  ne  siten 
automaattisesti huomioi julkisen sektorin poikkeavuuksia ja erityisvaatimuksia. Toinen 
syy voi olla se, että julkisella sektorilla suorituskyvyn mittaaminen on vielä melko uusia 
asia, eikä mittausjärjestelmien kehittämistä ole välttämättä tähän mennessä koettu yh-
tä tärkeänä asiana kuin yksityisen sektorin yrityksissä. On todennäköistä, että tulevai-
suudessa  taloudellisten  resurssien  niukkuus  tulee  kasvattamaan  mittausjärjestelmien 
kysyntää Suomen julkisella sektorilla. Määrärahojen laskiessa ja niiden myöntämispe-
rusteiden  tiukentuessa  tulee  julkisen  sektorin  toimijoiden  motivaatio  kasvamaan  mit-
tausjärjestelmien kehittämiseen. Toimivan mittausjärjestelmän avulla julkisella sektoril-
la toimiva yksikkö kykenee tuottamaan tietoa määrärahojen myöntäjälle (ja veronmak-
sajille) siitä, kuinka paljon toimintaan panostetaan taloudellisia resursseja ja mitä niillä 
saadaan aikaiseksi. 
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