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Pro gradu tutkielman tavoitteena on kuvata informaatiotalouden aikakauden tuomia 
haasteita päätöksentekoa tukevalla mittaamiselle. Keskeisenä tavoitteena 
tutkimuksessa oli hahmottaa millaisia haasteita aineeton talous, 
liiketoimintaympäristön muutokset ja kiristyvä kilpailu tuovat yrityksen 
päätöksentekoa tukevalle mittaamiselle. Samalla yritettiin luoda käsitys siitä 
millainen merkitys aineettomilla asioilla on nykypäivän yrityksille. 
 
Tutkimuksen empiirinen osuus tehtiin keväällä 2006 suomalaisille logistiikka-alan 
yrityksille. Tutkimus toteutettiin www- lomakehaastatteluna, johon vastasi lähes 130 
alan päätöksentekijää. Tutkimuksen eri hypoteeseja testattiin tilastollisilla 
menetelmillä.  
 
Hypoteesit vahvistavat kirjallisuudesta löytyneet havainnot siitä, että aineettomat 
asiat ovat yrityksille tärkeitä. Haasteena yrityksillä on aineettomien mittareiden ja 
asioiden käyttö päätöksenteon tukena. Lähes kaikki tutkimukseen vastanneet olivat 
kehittäneet viime aikoina mittaamistaan ja pitivät aineettomia asioita tärkeinä. 
Samaan aikaan päätöksentekoa tukena oli edelleen vahvasti taloudellinen informaatio, 
vaikka yksilötasolla aineettomat asiat nähtiin vahvimpina lisäarvon tuottajina. 
Tutkimuksen keskeisenä havaintona oli aineettomien asioiden merkityksen muutos 
siirryttäessä yksilötasolta organisaatiotasolle.  
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The goal of the Master’s thesis is to describe intangible economy’s challenges for 
decision supporting measurement. The main purpose in the research was to define 
what kind of challenges intangible economy, changes in the operating environment 
and tighten competition creates for decision supporting measurement. In the same 
research there was a goal to create understanding about intangible maters importance 
for today’s enterprises. 
 
Research’s empirical part was made in spring 2006. Focus group was Finnish 
logistics branch companies. Research was executed through www-form interview. 
The research gathered over 130 answers. The research hypothesis where tested with 
statistical methods. 
 
Research results confirm findings from the literature. Intangible assets are very 
important for enterprises in these days. Despite to that very few companies actually 
know how measure or use intangible information for decision making. Almost every 
respondent announced that they were developing their measures and almost every 
respondent considered intangible maters important. Interesting discovery was the 
financial information’s importance behind decision making. At the same time on the 
individual level intangible maters were considered the most important value creators. 
Key finding of the research was the change at the intangible assets importance when 
moving from individual level to organizational level.  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ALKUSANAT 
 
Pitkähköksi venynyt graduprosessi alkaa olla lopuillaan. Työn kautta saatu kipinä 
logistiikka-alan tutkimiseen aineettomasta näkökulmasta on ollut erittäin 
mielenkiintoinen prosessi, jota tutkiessa ei aika ole tullut pitkäksi. Kiitän 
Lappeenrannan Teknillistä Yliopistoa ja sen Kauppatieteiden osastoa joustavuudesta. 
Erityisen kiitoksen ansaitsee Professori Aino Kianto, joka terävillä kommenteillaan ja 
havainnoillaan auttanut kehittämään graduani pitäen silmällä mahdolliset jatko-
opinnot tulevaisuudessa. 
 
Haluan kiittää myös perhettäni, vaimoani Lauraa ja tytärtäni Siiriä pitkämielisyydestä 
tämän projektin kanssa.  
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1 Johdanto 
Yritysten toimintaympäristö on viimeisten vuosien ja vuosikymmenten aikana 
muuttunut hyvin aineettomaksi. Informaation kulku on nopeutunut ja informaation 
määrä kasvanut lähes eksponentiaalisesti. Samaan aikaan maailmankaupan ja 
pääomaliikkeiden rajoituksia on kiihtyvällä vauhdilla vapautettu. Tämä on johtanut 
kilpailun kiristymiseen ja kotimarkkinakäsitteen laajentumiseen. Kaikki edellä 
mainitut muutostekijät yhdessä ovat johtaneet liiketoiminnan kellotaajuuden, eli 
muutosnopeuden huimaan kasvuun. Kaikki tapahtuu nykyään nopeammin ja eri 
muutosten kausaalisuhteet ovat monimutkaisempia. 
 
Muutosten myötä informaatiosta on muodostunut yrityksille keskeinen kilpailutekijä. 
Informaation laadulla ja nopeudella on merkitystä oikeiden päätösten tekemiseksi 
oikeaan aikaan. Oikea informaatio johtaa oikeaan tekemiseen ja tätä kautta 
tavoitteiden mukaisiin tuloksiin.  
 
Mittaaminen on yritykselle yksi perusjohtamisen työkalu. Mittaaminen on oiva väline 
seurata yrityksen eri muuttujien trendinomaista kehitystä ja verrata eri asioita 
toisiinsa. Edellä mainittujen muutosten vuoksi, myös mittaamisen pitää kyetä 
muuttumaan ja monipuolistumaan kyetäkseen tuottamaan päätöksenteolle yhä 
nopeammin parempaa tietoa. Muutosten johtaminen vaatii tuekseen toimivaa ja 
ajantasaista mittaamista. Tämä työ pyrkii antamaan kuvauksen aineettomamman 
talouden tuomista muutoshaasteista mittaamiselle ja tätä kautta yrityksen 
päätöksenteolle.  
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Työnrakenne 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVA 1. Työn rakenne 
 
Kuvassa 1. on työn rakenteen keskeinen kuvaus. Kappaleessa kaksi pyritään 
antamaan kattava kuvaus yrityksen toimintaympäristön muutosajureista. Kappaleessa 
kolme luodaan katsaus tietoon ja aineettomaan pääomaan. Kappale neljä pyrkii 
antamaan kuvauksen toimintaympäristön muutoshaasteiden ja aineettoman pääoman 
vaikutuksista yrityksen mittaamiselle ja päätöksentekoprosesseille. Kappale viisi 
antaa kuvauksen siitä miten logistiikkatoimiala nykypäivän Suomessa näkee 
mittaamisen ja siihen liittyvät haasteet.  
 
Tavoite 
Tämän työn tavoitteena on antaa kattava kuvaus logististen yritysten toiminnan 
mittaamisen haasteista nimenomaan yritysjohdon päätöksenteon kannalta. Työ 
jakautuu kahteen tutkimusongelmaan: 
1. Miten kilpailun kiristyminen, teknologinen kehitys ja nopeutuva muutos 
vaikuttavat liiketoiminnan mittaamiseen ja johdon informaatiotarpeisiin? 
2. Miten aineettomat asiat nähdään liiketoiminnan päätöksenteon taustalla ja 
mittaamisen kohteena? 
1. Johdanto ja tavoitteet
2. Yritysten toimintaympäristö ja
Sen haasteet
3. Tieto ja aineeton pääoma sekä sen 
merkitys
4. Liiketoiminnan mittaamisen 
ja päätöksentekoprosessien
Nykytila, haasteet ja kehityssuunnat
5. Empiirinen tutkimus
6. Yhteenveto ja johtopäätökset
7. Loppusanat
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Empiirinen tutkimus 
Kappaleessa viisi oleva työn empiirinen osuus toteutettiin puoli-strukturoituna www-
lomakehaastatteluna, jossa tarkoituksena oli saada aikaan kattava tilastollinen otos 
suomalaisten logistiikka yritysten päätöksen tekoa tukevasta mittaamisesta sekä 
aineettomien asioiden merkityksestä.  
 
Tutkimuksen tulokset yhdisteltiin kappaleen kuusi johtopäätöksissä, joissa pyrittiin 
löytämään, toisaalta keskeiset johtamisen informaatiotyypit, toisaalta hahmottamaan 
aineettomien tietotyyppien merkitystä johtamisen kannalta.  
 
Empiirisen tutkimuksen tulosten pohjalta, siihen osallistuneille vastaajille toimitettiin 
tuloksista yhteenveto.  
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2 Yrityksen toimintaympäristö ja sen haasteet 
Yrityksen toimintaympäristön muutoksessa voidaan hahmottaa ainakin neljä 
merkittävää vaikutinta, jotka määrittelevät osaltaan yritysten menestymisen 
edellytyksiä.  
1. Liiketoiminnan kellotaajuuden kasvu 
2. Informaatiotalouden syntyminen 
3. Informaatiota vaativat omistajat 
4. Yhteiskunnalliset vaikuttimet 
 
 
Liiketoiminnan kellotaajuuden kasvu 
Liiketoiminnan kellotaajuudella tarkoitetaan sitä aikaa, joka yritysjohdolla on 
käytettävissään päätöksentekoon. Kellotaajuuden kasvu tarkoittaa, siis päätöksenteon 
tarpeen nopeutumista (Halonen & Hannula 2007.) 
 
Liiketoiminta on muuttumassa tietointensiivisempään suuntaan ja muutosten nopeus 
on kasvamassa. Tietointensiivisyydellä tarkoitetaan tiedon merkityksen korostumista 
liiketoiminnassa ja päätöksentekoprosesseissa. Liiketoiminnan tietointensiivisyyden 
kasvun takana on ollut kolme keskeistä tekijää (Andriessen 2004.) 
1. Globalisaatio laajenee ja kilpailu vapautuu. Kansainväliset pääoma-, tavara- 
ja palveluvirrat ovat keskeisessä asemassa maailman taloudessa. 
a. Yritysten kilpailuetu muodostuu jatkuvista innovaatiosta ja 
uudistumisesta 
b. Kilpailu voi tulla mistä suunnasta tahansa koska tahansa.  
2. Talous on vapautumassa säännöstelystä 
3. Teknologinen kehitys on eksponentiaalista 
c. Tiedon prosessoinnin kustannus on madaltunut sekä kommunikoinnin 
hinta on romahtanut. 
d. Tietoa on käytettävissä enemmän kuin koskaan aikaisemmin 
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Kilpailussa kilpailijat eivät enää olekaan kotimaisia, vaan kansainvälisiä yrityksiä. 
Samaan aikaan informaatioteknologian kehityksen myötä tiedonkäsittelyn ja 
kommunikoinnin kustannukset ovat romahtaneet. Liiketoiminnan muutosnopeus on 
kasvanut huimasti. Nykyaikainen liiketoimintaympäristö on hyvin dynaaminen ja 
nopeasti muuttuva (Marr, et al. 2004a). 
 
Teknologian huima kehitys ei tule yrityksille itselleen annettuna, vaan niillä itsellään 
on merkittävä osuus teknologian kehityksessä (Augier & Teece 2005). Yritykset 
pyrkivät saavuttamaan kilpailuetua kehittämällä omaan toimintaansa parhaiten 
soveltua automatisoituja sovellutuksia. 
 
Teknologiaan liittyy haasteellisuutta, sillä teknologian kehitys itsessään ei ole arvoa 
luovaa, vaan teknologian hyödyntämiseen liittyy aina kohderyhmän oma 
omaksuminen, oppiminen ja opitun soveltaminen. Teknologiasta ei ole hyötyä, jos 
sen tukena ei ole viimeisintä osaamista (Marr B, et al. 2005a). Teknologia tukee siis 
päätöksentekoa nopeutuvassa muutoksessa vain, jos organisaatiolla on osaamista sen 
hyödyntämiseen. 
 
90-luvulla teknologian intensiteetin kasvu on luonut lisää tuottavuutta yrityksille.  
Tietojärjestelmät ovat yrityksille tyypillinen teknologiainvestointi. Tietojärjestelmät 
ovat ei-näkyvä, mutta merkittävästi yrityksen suorituskykyä tehostava ratkaisu. 
Tietojärjestelmien keskeinen ominaisuus on suodattaa ja käsitellä suuria määriä dataa 
ja muuttaa sitä helpommin ymmärrettäväksi informaatioksi (Edvinsson 2002; 
Peppard 2005.) 
 
Informaatiotalouden syntyminen 
Informaation määrän kasvu ja liiketoiminnan kellotaajuuden nousu vaikuttavat 
laajemmin, myös koko kansantalouteen synnyttämällä informaatiotalouden käsitteen. 
Informaatiotalous, tai ”uusitalous” on osiltaan muuttanut perinteisin pääomavaltaisen 
talouden lainalaisuuksia. Aineeton pääoma ei kulu, mutta sen arvo voi tuoreemman 
8 
informaation tullessa romahtaa. Informaatiotalouden aikana merkittäviä 
markkinaosuuksia mahdollista vallata nopeasti (Edvinsson 2002.) 
 
Tuottavuuden ja tehokkuuden rinnalle ovat nousseet innovaatiot ja luovuus (Chennal 
2005). Pelkästään tehokkaat toimintatavat eivät enää takaa kilpailuetua taloudessa, 
jossa innovaatiot ja luovuus luovat yhä enemmän kilpailuetua. 
 
Ehkä merkittävin muutos aineelliseen talouteen on se, että yritys ei omista 
tietopääomaresurssejaan. Ne ovat vain ”lainassa” asiakkailta, työtekijöiltä ja muilta 
sidosryhmiltä (Edvinsson 2002.) 
 
Aineettoman talouden keskeiset erot aineelliseen (Andriessen 2004.) 
1. Tieto korvaa työvoiman ja pääoman keskeisenä tuotannon tekijänä 
2. Aineeton omaisuus luo huomattavan osan arvosta 
3. Tietosisältö tuotteissa ja palveluissa on kasvamassa hurjasti 
4. Palvelut ovat yhtä tärkeitä kuin tuotteetkin. Tiedosta itsestään on tulossa 
merkittävä tuote.  
5. Talouden lainalaisuudet toimivat tietotaloudessa eri tavalla 
6. Tiedon omistajuus ei ole pääsääntöisesti yrityksellä, vaan työntekijällä.  
7. Työnteon rooli on voimakkaasti muuttumassa 
8. Organisaatiot ovat muuttuneet. Aineettoman pääoman johtaminen on 
keskeisesti erilaista, kuin aineellisen pääoman johtaminen. Tieto on 
hyödyllistä ainoastaan, kun sitä käytetään tekemään muutosta. 
 
Taloudellinen maailma on osin pienenemässä. Pääsy aineellisiin hyödykkeisiin ei 
takaa kilpailuetua. Informaation saannin laajentuminen on pienentänyt 
informaatiopohjaista maailmaa, juuri internetin vuoksi. Tästä syystä yritysten väliset 
rajat ovat hämärtymässä (Spencer & Marr 2005.) Verkostot ja erilaiset 
virtuaalikokoonpanot valtaavat alaa ja luovat erilaisia innovatiivisia lähestymistapoja 
myös vanhoihin ongelmiin. 
 
9 
Vuonna 1962 yritysten arvosta 62% oli aineellista pääomaa. Vuonna 1992 aineellisen 
pääoman määrä oli enää 32%. Tämä kertoo osaltaan yritysten aineettoman pääoman 
kasvusta. Pelkästään USA:ssa vuoden 1992 jälkeen on joka vuosi investoitu 
aineettomiin hyödykkeisiin n. 200 mrd. dollaria vuosittain (Edvinsson 2002.) 
 
Lainsäädäntö tukee informaatiotalouden omaisuuseriä vajavaisesti ja vaihtelevasti. 
Keskeisiä informaatiotalouden aineettomien pääomaerien suojaamiskeinoja ovat 
kauppasalaisuus, patentti sekä tavaramerkki. On kuitenkin huomattava, että suurin 
osa lainsäädännöstä on edelleen kansallisia tai ainakin tulkinnat niistä ovat 
kansallisella tasolla (Cloutier & Gold 2005.) Varastettua tietopääomaa tai 
informaatiota ei voi saada takaisin. Varkauden todentaminen on myös työlästä, ellei 
mahdotonta.  
 
Informaatiota vaativat omistajat 
Globaalin kilpailun ja nopeiden pääomaliikkeiden taloudessa omistajista on tullut 
enemmän informaatiota tarvitsevia. Nopeutuvassa muutoksessa pääomaliikkeet ovat 
nopeutuneet ja raha etsii nopeammin uusia sijoituskohteita. Pelkkä taloudellinen 
raportointi ei enää tyydytä omistajia. Yhä enemmän omistajat kaipaavat informaatiota 
yrityksen aineettomista pääomista, innovaatiosta, uudistumiskyvystä yms. 
Tutkimuksissa on havaittu, että yritysten tarjoama omistajainformaatio ja omistajien 
informaatiotarpeet eivät kohtaa (Mourtisen & Bukh 2005). 
 
Yrityksen ei ole mahdollista luoda taloudellista arvoa luomatta arvoa myös muille 
sidosryhmilleen (Kennerley & Neely 2002.) Tämän vuoksi myös omistajat haluavat 
ymmärtää tarkemmin, mitkä ovat yrityksen keskeisiä arvon luonnin komponentteja. 
Keskeistä on ymmärtää erilaisten arvoa luovien omaisuuserien vaikutukset yrityksen 
luomaan taloudelliseen arvoon (Spencer & Marr 2005). Keskeisinä ajureina 
omistajien tiedonhalulle ovat olleet vuosituhannen vaihteen kirjanpitoskandaalit, 
joilla oli negatiivinen vaikutus sijoittajiin. Informaation jakaminen on keskeinen tapa 
luoda luottamusta myös omistajiin päin (Lev et al. 2005.)  
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Keskeinen ongelma sijoittajilla on edelleen informaation epäsymmetria, eli 
yrityksessä on paljon enemmän sijoittajia kiinnostavaa tietoa, kuin mitä markkinoilla 
on saatavissa. Markkinoilla informaation epäsymmetria johtaa (Andriessen 2004.) 
1. Epätavallisiin tuottoihin informaation omaaville sijoittajille 
2. Markkinavolatiliteetin kasvuun ja sijoittajien epävarmuuden nousuun 
3. Tarjottujen ja kysyttyjen hintojen eroihin suuriin eroihin 
4. Pääoman hinnan kasvuun 
 
Sijoittajan näkökulmasta aineettoman pääoman raportoinnin puuttuminen on selkeä 
heikkous, koska yritysten raportointivelvoitteet eivät käytännössä koske laisinkaan 
aineettoman pääoman eriä. Erityisen paljon omistajat ovat kiinnostuneita juuri 
yrityksen tulevaisuuden suorituskyvystä ja siihen vaikuttavista tekijöistä. (Andriessen 
2004; Lev et al. 2005.) 
 
Yhteiskunnalliset muutokset 
Edellä mainitut muutostekijät ovat nostaneet uudistumisen ja innovoinnin myös 
valtioiden ja hallitusten politiikkaan.  Länsimaissa on ymmärretty, että matalan 
kustannustason maiden kanssa voi kilpailla ainoastaan uudistamalla omaa toimintaa 
ja yhteiskuntaa. Innovaatiopolitiikalla valtiot tukevat oman maansa 
innovaatiotoimintaa ja innovaatioiden kaupallistaminen oman maansa kilpailukyvyn 
tukemiseksi (Ali-Yrkkö, et al. 2006; Bounfour & Edvinsson 2005.) 
 
Kilpailu myös innovaatioiden saralla tulee kiristymään, sillä matalan kustannustason 
maat pyrkivät aktiivisesti kohti vaativampia ja enemmän osaamista vaativia 
kokonaisuuksia. Luovuuden merkitys korostuu valtioiden ja yritysten välisessä 
kilpailussa (Ali- Yrkkö, et al. 2006; Tarjanne & Kaunisharju 2006.) 
 
Luovien alojen yritysten liikevaihto Suomessa oli vuonna 2004 12,6 mrd. euroa ja ala 
työllisti lähes 14 000 henkeä. Luovuuden ja aineettoman sisällön merkitys 
yhteiskunnallisesti on merkittävä. Yritysten kilpailukykyä heikentää sisällön helppo 
kopioitavuus, ratkaisemattomat tekijänoikeuskysymykset sekä yritysten 
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verkostoitumisen puute. Yhteiskunnallisesti luovien alojen kilpailukyvyn tukemiseen 
on kiinnitetty paljon huomiota (Tarjanne & Kaunisharju 2006.) 
 
Oppiminen ja innovaatiot ovat nousseet kilpailukyvyn keskiöön. Haasteena on se, että 
eilen opitut tiedot vanhentuvat hyvin nopeasti ja uuden oppimista pitää tapahtua 
jatkuvasti kilpailukyvyn säilyttämiseksi. Oppiminen on samaan aikaan siirtymässä 
pois julkisen koulutuksen piiristä. Oppimista tapahtuu enemmän ja enemmän 
yrityksissä ja muissa instituutioissa, mikä tuo julkiselle sektorille haasteita luoda 
uusia metodeja tukea kansakunnan kilpailukykyä (Lemola 2006; Tarjanne & 
Kaunisharju.) 
 
Syyt miksi aineeton pääoman on noussut myös politiikassa ja lainsäädäntötyössä 
tärkeäksi ovat (Bounfour & Edvinsson 2005.) 
Palveluiden merkittävä kasvu 
- Tuotannon de-materialisoituminen 
- Teollisuuden palvelullistuminen 
- Tietämyksen tunnistaminen keskeiseksi kilpailueduksi 
- Aineettoman pääoman arvon vaikean luonteen ymmärtäminen 
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3 Tiedon ja aineettoman pääoman merkitys 
Tiedon ja aineettoman pääoman merkitys on havaittu jo hyvin kauan aikaa sitten. 
Adam Smith 1800-luvulla havaitsi, että tekemällä oppiminen kasvattaa yksilön 
taitoja. Alfred Marshall taas havaitsi 1900-luvun alussa, että tuotekehityksessä 
syntyneellä ”ylijäämä” tiedolla on merkitys uusien innovaatioiden luomisessa. 
Kansantaloustieteessä on jo vuosisatoja tunnettu asymmetrisen informaation ongelma 
mm. vakuutustapauksissa. (Augier & Teece 2005.) 
 
Informaation ja aineettoman pääoman historian merkkipaaluja. 
 
Vuosi Tapahtuma 
1836 - Senior väittää, että aineettoman pääoman määrä ylittää Britanniassa 
aineellisen määrän, niin määrässä kuin tuottavuudessa 
1959 - Drucker väittää, että tietämys on organisaatioiden keskeinen resurssi, 
jonka ymmärrystä tulee parantaa, erityisesti henkilöstön osalta. 
1964 - Becker väittää, että investointi henkilöstöön on kuin investointi 
organisaation koneisiin. 
1980 - Itami määrittelee näkymättömän pääoman, joka sisältää teknologian, 
asiakasuskollisuuden, brandin, kulttuurin ja väittää näiden olevan 
keskeisiä pitkän aikavälin menestymisen kannalta 
1987 - Johnsson & Kaplan väittävät, että perinteinen talouteen perustuva 
mittaaminen ei enää riitä yrityksille.  
1990 - Prahalad & Hammel väittävät, että pitkän aikavälin kilpailukykyä ajavat 
kyky rakentaa avainkyvykkyyksiä, jotka luovat odottamattomia tuotteita. 
Todellisia kykyjä ovat johdon taito yhdistää teknologiat ja kyvykkyydet, 
jotka vastaavat nopeasti muuttuviin mahdollisuuksiin 
1992 - Kaplan & Norton esittelevät Balanced Scorecardin 
1995 - Nonaka & Takeuchi Väittävät että taloudessa varmaa on ainoastaan 
epävarmuus ja ainoa kestävä kilpailuetu on tietämys.  Tietämys on 
kuitenkin hyvin tacit- tyyppistä, subjektiivista ja kontekstiin sidottua. 
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1997 - Sveiby Julkaisee aineettomien pääomien monitorin 
1997 - Edvinsson & Malone. Skandia palkkaa ensimmäisen aineettoman 
pääoman johtajan ja alkaa mittaamaan aineetonta pääomaansa Skandia 
Navigatorilla. 
1997 - Roos esittelee IC-indeksin 
2000 - Teece määrittelee, että uudessa taloudessa yrityksen kyky luoda, 
yhdistellä, integroida ja suojata tietoa on keskeinen kilpailuetu 
2004 - Kaplan & Norton julkaisevat strategia kartat 
TAULUKKO 1. (Marr 2005.) 
 
Taulukko 1. kertoo hyvin aineettoman pääoman ja historian merkittäviä 
tutkimuksellisia havaintoja. Keskeinen havainto on, että aineetonta pääomaa ei ole 
”keksitty”, vaan se olemassa olo on havaittu jo lähes 200- vuotta sitten. Aineettoman 
pääoman merkityksen kasvu näkyy hyvin merkkipaaluissa 80-luvun lopulta aina 
tähän päivään saakka. Keskeinen huomio on, että 90-luvun lopulla ja 2000-luvulla 
aineettoman pääoman painopiste on siirtynyt havainnoista sen johtamiseen. Eri 
aineettoman pääoman mittaristoilla, sinällään vaikeasti määriteltävänä pääoman 
johtaminen on tehty mahdolliseksi. 
3.1 Tiedon ja aineettoman pääoman määrittely 
Tiedolla ja aineettomilla pääomilla on hyvin erilaisia määritelmiä. Vakiintunutta ja 
yksiselitteistä määritelmää kummallekaan termille ei ole yrityksistä huolimatta 
syntynyt. Useiden eri määritelmien olemassa olo vaikeuttaa myös tutkimukseen 
liittyvää keskustelua (Marr & Chatzkel 2004.) 
 
Tiedon määritelmä 
Arkipuheessa tieto, tietämys, informaatio, data yms. käsitteet sulautuvat toisiinsa. 
Tieteessä näille termeille on kuitenkin luotu erilaisia määritelmiä. Robert J. Theirauf 
(2001) on määritellyt tietoon liittyvät termit seuraavasti. 
 
 
14 
Käsite  
(Englannin 
kielinen termi 
suluissa) 
Muoto Määritelmä 
Data (Data) Strukturoitua Data on strukturoimattomia erityyppisiä 
merkkijonoja, ääniä, kuvia joilla ei ole vielä 
muodostunut kohteelleen merkityksiä.  
 
Esimerkki: 
Vieraskieli on kuulijalleen pelkkää dataa vailla 
semanttista merkitystä 
Informaatio 
(Information) 
Strukturoitua ja 
puolistrukturoitua 
Data on strukturoitunut, eli sille on 
muodostunut merkitys vastaanottajalleen. 
 
Esimerkki: 
Lukija ymmärtää luetun tekstin. 
Tietämys 
(Knowledge) 
Puolistrukturoitua Tietoa, joka saatu asiantuntijoilta joilla on 
omakohtaista kokemusta. 
 
Esimerkki: 
Johtaja kykenee tekemään perusteltuja 
päätöksiä saamansa informaation pohjalta 
soveltamalla sitä aikaisemmin omaamaansa 
tietoon ja kokemukseen. 
Älykkyys 
(Intelligence) 
Epästrukturoitua 
ja 
puolistrukturoitua 
Syvällinen ymmärrys asioiden välisistä 
vuorovaikutussuhteista 
 
Esimerkki: 
Asiantuntija kykenee luomaan ratkaisun 
ongelmaan niin, että se ei enää uusiudu 
Viisaus (Wisdom) Epästrukturoitua Kyky arvioida asioita sujuvasti yliajan 
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Esimerkki: 
Asiantuntija kykenee luomaan ongelmaan 
ratkaisun, joka soveltuu kohteena olevaan ja 
moniin muihin ongelmiin ajasta ja 
tarkoituksesta riippumatta. 
Totuus (Truth) Strukturoidusta 
epästrukturoituun 
Asia, joka mielletään sen tekijöiden valossa 
todeksi. 
TAULUKKO 2. (Thierauf  2001.) 
 
Taulukko 2. kuvaa Thierauffin näkökulman prosessiin, josta datasta jalostuu 
enemmän merkityksiä omaavia tietoalkioita. Keskeistä Thierauffilla on analogia jossa 
datasta, eli merkityksettömästä merkkijonosta alkaa aineiston käsittelyn ja 
soveltamisen kautta muodostua merkityksellistä tietoa ja käsityksiä, joka lopulta 
ohjaa ihmisten tekemistä. Tämä samainen analogia toistuu monessa muussakin 
teoreettisessa tutkimuksessa ja on keskeinen tekijä aineettoman pääoman 
muodostumisessa (Marr & Chatzkel 2004).  
 
Tacit-tieto 
Tietopääomaa määriteltäessä tacit-tieto on keskeinen perustermi.  Tacit-tieto 
tarkoittaa tietoa, jota on hankala pukea sanoiksi, niin että se olisi ymmärrettävää ja 
tarkoituksen mukaista. Tacit tieto on intuitiivista, eli ihmiset tietävät enemmän kuin 
osaavat siitä itse kertoa (Augier & Teece 2005.) 
 
Aineettoman pääoman määritelmät: 
Sanaa ”aineeton pääoma” käytti Galbraith jo vuonna 1969. Tämän jälkeen useat 
kirjoittajat käyttävät määritelmää aineeton pääoma. Aineettomalla pääomalla on 
useita eri määritelmiä (Andriessen 2004.) 
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Määritelmä Määrittelijä 
Paketoitua käyttökelpoista tietoa Steward 
Tietoa, joka voidaan konvertoida tuotoiksi Sullivan 
Tieto, joka on jäsentensä summa ja joka voidaan 
käytännössä muuttaa brandeiksi, tavaramerkeiksi ja 
prosesseiksi. 
Roos et.al. 
Tiedon prosessointi, sovellettu kokemus, organisaatio 
teknologia, asiakassuhteet, ammatilliset taidot, jotka 
tarjoavat markkinoilla kilpailuetua. 
Edvinsson & Malone 
TAULUKKO 3. (Andriessen 2004.) 
 
Tietopääoman määritelmät 
Aineettoman pääoman lisäksi on olemassa myös muita termejä, jotka kuvaavat 
samoja tai jo kuvattuja asioita lähellä olevia asioita. Aineettoman pääoman termiä 
lähellä oleva tietopääoma on yritetty määritellä seuraavasti 
 
Määritelmä Määrittelijä 
Voidaan luokitella joko pääomaksi (brandi, 
tavaramerkki, sopimus, tietokanta) tai taidoksi 
(tietämys, kulttuuri) 
Hall 1992 
Tietoa, joka voidaan muuttaa arvoksi Edvinsson ja Sulivan 1996 
Sisältää kolme kategoriaa: Sisäinen struktuuri, 
ulkoinen struktuuri, ihmiskompetenssit 
Sveiby 1997 
Ihmispääoman ja rakenteellisen pääoman summa. 
Sisältää sovellettua osaamista, asiakassuhteita, 
ammattitaitoa, joka tarjoaa kilpailuetua 
Edvinsson ja Malone 1997 
Tulevaisuuden arvon tuotot lähde, jotka 
muodostuvat innovaatioista, uniikeista 
organisatorisesta suunnittelusta, henkilöstö 
resurssien käytöstä 
Lev 2001 
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Se on muodostettu tietopohjaisista pääomalajeista ja 
infrastruktuurista, jotka arvostettu organisatoristen 
toimijoiden kesken. 
 
Marr and Schiuma 2001 
TAULUKKO 4. (Marr et al.2004a) 
 
Bernard Marr on esittänyt tietopääoman muodostuvan seuraavista osa-alueista (Marr 
2004b.): 
1. Asianomistaja suhteet 
- Kaikki ne suhteet jotka muodostuvat organisaatiossa ja sen ulkopuolella. Näihin 
kuuluvat mm. sopimukset, imago, asiakastyytyväisyys ja luottamus. 
2. Henkilöstöresurssit 
- Osaaminen, sitoutuminen, motivaatio, lojaliteetti, asenne ja  koulutus  
3. Fyysinen infrastruktuuri 
- Tietoverkot, rakennukset ja arkkitehtuuri 
4. Kulttuuri 
- Arvot, johtamisfilosofia ja käyttäytymismallit 
5. Käytännöt ja rutiinit 
- Proseduurit, Tacit-säännöt ja manuaalit.. 
6. Tieto-omaisuus 
- Patentit, tavaramerkit, brandit, kauppasalaisuudet yms. lain suojaamat oikeudet 
 
Kuten taulukoista 3 ja 4 kyetään huomaamaan aineettoman pääoman ja tietopääoman 
eksakti ja kattava määrittely on hyvin haastavaa. Eräät tutkijat, kuten Sullivan ja Hall 
korostavat pääoman taloudellista hyödynnettävyyttä, kun taas toiset tutkijat kuten 
Marr & Schiuma ja Edvinsson & Malone korostavat enemmän rakenteellista ja 
organisatorista näkökulmaa, joka luo yritykselle kilpailukykyä. Aineettoman 
pääoman ja tietopääoman termien määrittelyistä löytyy kuitenkin hyvin paljon 
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samansuuntaisia terminologian määrittelyitä. Tämän vuoksi aineettoman pääoman ja 
tietopääoman termit tässä työssä tulkitaan aineettomaksi pääomaksi. 
 
Tiedon keskeiset ominaisuudet 
Edellä todettiin, että tieto on haasteellinen määriteltävä. Määriteltävyyden lisäksi 
tiedon ominaisuudet poikkeavat huomattavasti aineellisiin hyödykkeisiin verrattuna  
 
1. Tieto on julkista, eli sitä voidaan käyttää samanaikaisesti monessa eri 
paikassa. Tietoa voidaan yrittää suojata, mutta jollain aika välillä se on 
käytännössä aina julkista (Augier & Teece 2005.) 
2. Tieto ei kulu millään tavoin, vaan se on uudistuva varallisuus. Tiedon määrä 
kasvaa sen jakamisen ja vaihtamisen kautta (Augier & Teece 2005; Edvinsson 
2002.) 
3. Tiedon siirtokustannukset riippuvat sen strukturoinnin asteesta. Mitä 
strukturoidumpaa tieto on, sitä alhaisemmat ovat siirtokustannukset. 
Tietokantadatan siirtäminen on erittäin helppoa ja nopeaa, mutta tacit-
tyyppisen kontekstiin sidotun tiedon siirtäminen vie aikaa ja vaatii paljon 
kommunikaatiota siirtyäkseen (Augier & Teece 2005.) 
4. Tiedon omistusoikeus on hankala eksaktisti määritellä. Tätä kautta tiedon 
juridinen suoja on aineellista omaisuutta heikompi. Tiedon omistusoikeuden 
määrittely on myös sidoksissa sen strukturoinnin asteeseen. Mitä 
strukturoimattomampaa tieto on, sitä vaikeampi sille on saada juridista suojaa. 
(Augier & Teece 2005.) 
5. Tiedon arvo perustuu sen käyttäjän kykyyn yhdistellä tietoa muuhun tietoon, 
sekä muihin aineettoman pääoman lajeihin. Tulokset syntyvät aina tiedon 
soveltamisen kautta. Tiedon tulkinta ja omaksuminen vaatii aina pohjatietoa 
ollakseen käyttäjälleen hyödyllistä (Austin & Larkey 2002; Augier & Teece 
2005; Peppard 2005.) 
6. Tiedolla on olemassa ajallinen olemus. Informaatio menettää arvonsa, jos sitä 
ei ole käytettävissä tietyllä ajanhetkellä (Peppard 2005). 
7. Tiedon arvoa on vaikea kvantifioida (Neely 1998). 
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Aineettoman talouden perusta lepää hyvin pitkälle tiedon hyvin erityisessä 
luonteessa. Ilman tiedon erityistä luonnetta mm. talouden rakenteet olisivat hyvin 
pitkälle muuttumattomia. Tiedon käyttö, yhdistely, jakaminen, soveltaminen ja 
käsittely luovat aina uutta tietoa ja tätä kautta mahdollistavat myös yritysten ja 
talouden uudistumisen.  
 
3.2 Tiedon ja aineettoman pääoman merkitys 
Tämän päivän yrityksen arvontuoton ajuri on tieto ja tietämys, eli tieto- ja 
aineetonpääoma. Näiden avulla yritykset kykenevät luomaan itselleen innovaatioita, 
tehokkuutta, uudistumiskykyä ja tätä kautta luomaan itselleen elintilaa markkinoilla 
(Marr, et al. 2004a.)  
 
Kyky luoda kilpailuetua 
Monet tutkijat ovat kyenneet osoittamaan, että mitä enemmän aineettomia ja 
tietopohjaisia resursseja yrityksellä löytyy kilpailuedun luomiseksi, sitä heikommin 
tuo kilpailuetu on kopioitavissa (Marr et al. 2005.) Tämä kannustaa yrityksiä 
kehittämään aineettomaan pääomaan nojaavia omaisuuseriään, jolloin niiden kyky 
kilpailla kiristyvillä markkinoilla paranee. 
 
Suomalaisista suuryrityksistä 98% ilmoitti vuonna 2007 käyttävänsä systemaattista 
liiketoimintatiedon, eli yrityksen sisältä ja ulkoa kerätyn informaation systemaattista 
hallintaa päätöksenteon tukena (Halonen & Hannula 2007). Tämä kertoo, että 
yritykset ovat hyvin sisäistäneet tiedon merkityksen kilpailuedun luojana. 
 
Tutkimuksissa on tullut kiistämättömään tulokseen siitä, että yritykset kykenevät 
irrottamaan aineettomista pääomahyödykkeistä arvoa ja tätä kautta luomaan 
taloudellista menestymistä (Augier & Teece 2005). Informaation merkitys on 
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ulottunut kaikille toimialoille, myös perinteisille toimialoille. Informaatio jakamisesta 
on tullut keskeistä kaikissa ammateissa (Austin & Larkey 2002.) 
 
Tieto- ja aineetonpääoma luovat kilpailuetua yrityksissä monella tavoin. Keskeisinä 
on juuri tiedon levittäminen organisaatiossa ja verkostoissa kasvattaa sen 
skaalattavuutta ja tätä kautta tiedon arvoa. Tietämyksen kasvu johtaa organisaation 
sisällä oppimiseen ja uudistumiseen, jotka ovat keskeisiä yrityksen kilpailukyvyn 
ylläpitäjiä (Augier & Teece 2005.) Erilaisissa yritysten muodostamissa klustereissa ja 
verkostoissa informaation jakaminen muodostaa uusia innovaatioita ja tätä kautta luo 
kilpailuetua koko klusterin yrityksille (Schiuma 2005). 
 
Karkeita johtopäätöksiä voidaan tehdä vertaamalla yrityksen kirjanpitoarvoa ja 
markkina-arvoa. Markkina-arvo on yleensä moninkertainen verrattuna 
kirjanpitoarvon. Tätä eroa on yritetty selittää aineettoman pääoman merkityksellä. 
Ero ei selity täysin aineettomalla pääomalla, vaan mukana on myös markkinoiden 
odotuksia yrityksen tuloksentekokyvystä sekä markkinoiden informaatiopuutetta. 
Erityisen hankalaa on erotella markkina-arvon ja kirjanpitoarvon erotuksesta eri 
komponenttien vaikutukset (Augier & Teece 2005.) Markkinoiden ollessa täysin 
tehokkaat kirjanpitoarvon ja markkina-arvon erotus olisi aineettoman pääoman ja 
tulevaisuuden odotusten summa. 
 
Investoiminen aineettomiin pääomiin luo yritykselle arvoa ja tätä kautta kilpailuetua.  
Haasteellista on kuitenkin mitata kuinka paljon ja mistä aineettoman pääoman 
investoinnista kyetään saamaan hyvä taloudellinen tuotto (Mourtisen & Bukh 2005). 
 
Innovaatioiden luominen 
Innovaatiot eivät ole keksintöjä, vaan monen tyyppisiä teknisiä, sosiaalisia ja 
taloudellisia oivalluksia, joilla on jokin arvoa tuottava vaikutus. Innovaatioiden 
erikoinen ominaisuus on, että ne syntyvät ”itsestään”. Innovaatioiden tekemistä ei voi 
opettaa tai toistaa.  Niiden syntyä ei voida ennakoida, mutta niiden syntymistä 
voidaan edesauttaa tukemalla innovaatioystävällistä ympäristöä (Drucker 2002.) 
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Innovaatiot voivat muuttaa koko toimialan rakenteita ja toimintatapoja. Innovaatiot 
voivat myös tehdä tuotteita ja kokonaisia osaamisalueita täysin hyödyttömiksi. 
Innovaatiot ovat uusia myös organisaatiolle itselleen ja niiden hyödyntäminen vaatii 
uuden opettelua ja soveltamista. Innovaatiota on olemassa hyvin monen tasoisia aina 
toimialoja ravistelevista radikaaleista innovaatioista arkisempiin asiakkaan odotukset 
ylittäviin innovaatioihin (Katila 2002.) 
 
Keskeistä innovaatioiden takana on juuri ”ylimääräinen” informaatio. Tämä 
tietomassa toimii uuden innovaation kasvualustana. Usein innovaatioiden takana on 
sellaista tietoa, joka ei ole muodostunut formaaleiden tuotekehitysprosessien mukana 
(Augier & Teece 2005).  
 
Yleensä tuottavin innovaatio on erilainen tuote tai palvelu, joka luo mahdollisuuden 
tyydytykseen pelkän asian parannuksen sijaan. Uusi tuote maksaa enemmän, mutta 
on tuottavampi ja tätä kautta kasvattaa tuottavuutta (Drucker 2002.) 
 
3.3 Tietojohtaminen yrityksen johtamisen välineenä 
Tiedon merkitys yrityksen arvontuottokyvylle on laajalti hyväksytty asia. Edelleen on 
kuitenkin epäselvää, miten organisaatiot oikeasti luovat taloudellista arvoakin 
tuottavaa tietopääomaa johtamalla tietoa (Marr 2004b.) Yrityksistä 4% pitää tällä 
hetkellä tietojohtamisen tasoaan riittävänä. Tämä osoittaa tietojohtamisen suuren 
kehitystarpeen (Adamson 2005.) 
 
Bernard Marr (Marr et al. 2003.) on määritellyt tietojohtamisen joukoksi prosesseja ja 
käytäntöjä, joita organisaatiot käyttävät kasvattaakseen arvoa. On varsin epäselvää, 
miten organisaatiot luovat tietämystä dynaamisesti johtamalla tietämystä. Tietämystä, 
poikkeuksena tiedota ei voida erottaa asiayhteydestään. Tämä vaatii huomattavan 
suurta ymmärrystä johtamisen kohteesta ja päämääristä (Marr, et al. 2003.) 
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Tietojohtamisen menestyksekäs käyttö vaatii ymmärrystä, miten ihmiset ymmärtävät 
ja käyttävät tietoa hyväkseen. Näyttäisi siltä, että ymmärrys siitä miten työvoima 
näkee tietämyksen, mahdollistaa johdetun näkemyksen siitä, miten organisaation 
tulisi luoda ja johtaa tietoa. Tämä ymmärrys mahdollistaa tietopääoman 
kasvattamisen. Tietojohtaminen on käytännössä hyvin pitkälle ihmisten johtamista 
(Marr, et al. 2003; Adamson 2005.) 
 
Suomalaisista suuryrityksistä valtaosa ilmoitti edelleen hyödyntävänsä henkilöstönsä 
tietopääomaa vain tyydyttävästi. Alle 15% suuryrityksistä ilmoitti olevan hyviä 
henkilöstönsä tietopääoman hyödyntämisessä (Halonen & Hannula 2007.) Tämä 
kertoo osaltaan, että tietojohtamisen sisäistäminen suomalaisissa organisaatiossa on 
edelleen varsin vähäistä. 
 
Organisaatioiden menestyminen vaatii ymmärrystä keskeisistä kilpailueduista ja 
kyvykkyyksistä. Kyvykkyydet perustuvat tietämykseen. Oikea kyvykkyyksien 
johtaminen vaatii siis tietopääomien hahmottamista ja yksilöimistä (Marr, et al. 
2004a) 
 
Tietopääomaa on erittäin vaikea kontrolloida. Johtamisessa tärkeämpää onkin 
ennemmin fasilitoida tietopääoman kehitystä. Kontrolloimisen vaikeus johtuu 
tietopääoman suhteisiin ja tacit-tietoon perustuvasta luonteesta. Tämän vuoksi 
tietopääoma on myös vaikeasti siirrettävää. (Edvinnsson 2002; Augier & Teece 
2005.) 
 
Tietojohtamisen keskeisiä ongelman asetteluita (Andriesen 2004.) 
1. Mittaaminen  
- Mitattavuus auttaa johtamista ja johdettavuus ja luo mitattavuutta. 
Tietopääoman mittaaminen on erittäin hankalaa sen dynaamisen luonteen 
vuoksi. 
2. Aineettomien pääomien johtamisen parantaminen  
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- Aineettomien pääomaerien säännöllinen seuranta ja monitorointi auttavat 
kehittämään systemaattisesti eri tietopääoman lajeja. 
3. Resurssipohjaisten strategioiden luonti 
- Auttaa tunnistamaan eri tietopääoman lajeja ja luo niille 
kehittämissuunnitelman 
4. Tehtyjen asioiden vaikutusten monitorointi 
- Tietopääoman dynaamisen luonteen vuoksi toimenpiteiden vaikutusten 
eristäminen muista muuttujista on hankalaa 
5. Liiketoimintastrategian konvertoiminen tekemiseksi 
- Miten johtaa ihmisten tietopääomaa ja tekemistä koko organisaation 
tavoitteiden mukaisesti. Vaatii tavoitteiden konkretisointia 
ruohonjuuritasolla. 
6. Tuottojen mittaaminen luotettavalla tavalla 
- Aineettomien pääomaerien vaikutusten mittaaminen ja kausaalisuhteiden 
todentaminen taloudelliseen tuotokseen 
7. Johtamisen tehostaminen 
- Informaatiokulun tehostaminen ja laadukkaan - ajallisesti oikean ja 
päätöksentekoa tukevan informaation tuottaminen. 
 
Tietojohtamiseen liittyvät haasteet kuvaavat hyvin tietoon perustuvan talouden 
raadollisen puolen. Aineettomien asioiden hallittavuus ja johdettavuus ovat 
huomattavasti hankalampia johdettaessa tietopohjaisia omaisuuseriä, kuin aineellisia 
omaisuuseriä. Tässä osaamisella ja uudistumisella on erittäin keskeinen asema. Ne 
organisaatiot, jotka kykenevät mukautumaan aineettomien pääomaerien johtamisen 
asettamiin haasteisiin kykenevät luomaan markkinoilla kilpailuetua itselleen.  
 
Tietojohtaminen itsessään on osiltaan mikrotason johtamista, sillä tutkimuksissa on 
havaittu, että tietojohtamisen prosesseja havaittiin ainoastaan tiimien sisällä, ei sen 
laajemmin organisaatiossa. Tästä johtuen tiedon johtaminen vaatii suurien linjojen 
määrittelyn lisäksi erittäin vahvaa päivittäistä johtamista. Yritysten kulttuurilla on 
myös havaittu olevan tietojohtamisen näkökulmasta erittäin keskeinen rooli. Tästä 
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johtuen yrityksen sisäinen ilmapiiri ja tavat toimia voivat, joko luoda tai tuhota 
aineetonta pääomaa. Tämä vaatii yritysjohdolta herkkyyttä havaita tietojohtamisen 
tuloksellisuuden esteenä olevia, hyvin aineettomiakin, asioita (Marr 2004b.) 
25 
 
4 Liiketoiminnan suorituskyvyn mittaamisen nykytila, haasteet ja 
kehityssuunnat 
Mittaamisen kohteena on hyvin usein yrityksen suorituskyky eri merkityksissään. 
Suorituskyky käsitteenä on hyvin kokoava ja pitää sisällään eri alakäsitteitä. 
Suorituskyky käsitteen heikkouksina on sen subjektiivisuus, eli eri ihmiset 
hahmottavat sen eri tavoin (Neely 2002c.)  
 
Suorituskyky on määritelty mm. organisaation kyvyksi tehdä tulevaisuuden tuloksia.  
Suorituskyky käsitteenä on tarkoituksen mukainen ainoastaan silloin, kun puhutaan 
päätöksenteosta, eli asioista jotka vaikuttavat tulevaisuuden tuloksiin (Lebas & Euske 
2002.)  
 
Suomalaiset suuryritykset ilmoittivat keskeisesti kaipaavansa päätöksentekoaan 
varten laadukkaampaa tulevaisuussuuntautunutta informaatiota. Keskeisiä 
informaatiotarpeen kohteita olivat yrityksen oma toimiala, asiakkaat ja kilpailijat 
(Halonen & Hannula 2007.) 
 
Suorituskyky tarvitsee taustalleen informaatiojärjestelmän, joka kykenee antamaan 
informaation suorituskyvyn eri osista. Suorituskyvyn johtaminen, dynaamisuudestaan 
huolimatta vaatii informaatiojärjestelmältä tuekseen tarkkaa mittaamista, jotta 
päätöksentekoa voidaan kohdentaa oikein. Erityisesti mittaamisen tarkkuus on 
keskeistä, koska muuten mittaaminen voi aiheuttaa ei-toivottua käyttäytymistä. 
Väärällä mittaamisella voidaan aiheuttaa merkittäviä tuhoja organisaatiossa 
suorituskyvyn parantamisen varjolla (Austin & Gittel 2002; Bititchi, et al. 2002.) 
 
Mittaamisen rooli on ennen kaikkea strategian muuttamisessa tuloksiksi ja käytännön 
tekemiseksi on erittäin keskeinen. Mittareilla johdetuista yrityksistä ainoastaan 7 % 
ilmoitti strategian olevan epäselvä. Mittareilla johtaminen tarjoaa erinomaisen tavan 
parantaa johtamisen kommunikaatiota (Lingle & Schiemann 1996.) 
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Mittaaminen on siis keskeinen johtamisen tukijärjestelmä ja tapa konkretisoida 
johtamista. Oikeisiin asioihin keskittyvä johtaminen vaatii tuekseen oikeita asioita 
oikein ja oikea-aikaisesti mittaavan informaatiojärjestelmän. Vääriä asioita 
mitattaessa voidaan joutua tilanteeseen, jossa mittareilla johtaminen johtaa ei- 
toivottuun käyttäytymiseen. Johtamisen tueksi määritelty toimiva 
mittaristojärjestelmä yhdistettynä toimivaan ihmisten johtamiseen kyetään luomaan 
edellytykset yrityksen suorituskyvyn johtamiselle ja tätä kautta tulevaisuuden 
tuloksille. 
 
4.1 Taloudellinen mittaaminen 
Taloudelliset mittarit ovat edelleen keskeisessä asemassa yritysten mittaristoissa. 
Tämä johtuu ennen kaikkea talouden mittareiden yksinkertaisuudesta ja kyvystä 
yhteismitallistaa hyvin erityyppisiä asioita keskenään. Näiden mittareiden ylivalta 
juontaa 1900-luvun alkuun, jolloin yritysten suorituskyvyn mittaaminen alkoi. 
Taloudellisen mittaamisen kehityksen taustalla oli yrityksen johtamisen ja 
omistamisen eriytyminen. Omistajat halusivat nähdä, miten yritykseen sijoitetut rahat 
tuottivat (Neely 1998; Kennerley & Neely 2003.) 
 
Talouden mittarit ovat erinomainen yleisjohtamisen väline. Näillä kyetään johtamaan 
yrityksen taloutta (kassavirtaa, likviditeettiä, pääoman tuottoa yms.), kontrolloimaan 
tekemistä ja varmistamaan tuottavuutta. Talouden mittareilla kyetään varmistamaan 
kontrolli ja palkitsemismekanismien kautta yrityksen omistaja-arvo kehitys. Talouden 
mittarit tarjoavat myös mahdollisuuden yhteisenkielen käyttöön hyvin erilaisia asioita 
vertailtaessa juuri yhteismitallistamalla eri asioita keskenään (Otley 2002.) 
 
1980-luvulla alettiin huomata, että talouden mittarit eivät olleet enää tarpeeksi 
informatiivisia kilpailun kiristyessä ja maailman kaupan hiljalleen vapautuessa. 
Talouden mittareiden keskeiseksi heikkoudeksi havaittiin tuolloin se, että talouden 
mittarit kykenivät kertomaan tuloksen määrän, mutta eivät syitä tai tekijöitä sen 
syntymiseen. (Kennerley & Neely 2003.) 
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Talouden mittareiden heikkouksiksi on todettu myös mittareiden heikko tuki 
yrityksen strategiaprosessille ja strategian johtamiselle sekä mittareiden historiaan 
painottuva perspektiivi, joka kertoo vain vähän tulevaisuudesta (Davis & Albright 
2004; Kristenssen & Martenssen 2002.) 
 
Talouden mittareiden ylipaino johtamisen tuen välineinä on mittareiden ja johtamisen 
evoluutioon liittyvä asia. Edelleen omistajat haluavat tietää miten heidän 
sijoituksensa ovat kehittyneet, mutta yrityksen johdon täytyy sijoituksen tuoton 
lisäksi ymmärtää hyvin syvällisesti niitä tekijöitä, jotka keskeisesti vaikuttavat 
taloudellisen arvon syntymiseen. Samalla johdon pitää myös johtaa yrityksen 
suorituskykyä ja ohjata yksilöitä tekemään oikeita asioita. Tähän talouden mittaristot 
antavat varsin heikosti tukea. 
4.2 Tasapainotetun mittaamisen hyödyt ja haitat 
Yritysten toimintaympäristön muuttuessa yhä monimutkaisemmaksi on huomattu, 
että liiketoiminnan johtaminen ilman mittaamista on erittäin hankalaa. Tämä 
tarkoittaa muutakin mittaamista, kuin talouden mittarointia. (Lingle & Schiemann 
1996.)  
 
Tasapainotetun mittaamisen kautta ei-taloudellisten mittareiden penetraatio 
yrityksissä on kasvanut huomattavasti. Jo 1996 n. 66 % yrityksistä ilmoitti 
mittaavansa muitakin kuin taloudellisia asioita. Samalla 90 % ilmoitti, että vielä 
suurempikin määrä ei-taloudellisia mittareita olisi toivottavaa (Meyer 2002.)  
 
2000-luvun lopulla on enää harva yritys, joka ei mittaisi ei-taloudellisia asioita. Tämä 
johtuu juuri siitä tosiasiasta, että nykyisessä hyvin aineettomassa taloudessa yrityksen 
johtaminen pelkillä talouden mittareilla alkaa käydä mahdottomaksi.  
 
Yrityksen koolla on kuitenkin erittäin suuri merkitys sille miten laaja-alaisesti 
mittareita on organisaatioon implementoitu. Tämä havainto päti kaikkiin muihin, 
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paitsi innovaatiomittareihin, joiden penetraatio oli muutenkin alhainen (Ambler & 
Kokkinaki 2002.) 
 
Tutkimuksissa on selkeästi havaittu, että yritysten tasapainotettu mittaaminen 
kykenee luomaan hyviä tuloksia yrityksen taloudellisessa suorituskyvyssä. Parantunut 
taloudellinen suorituskyky perustuu juuri talouden takana olevien ajureiden ja 
indikaattoreiden johtamiseen. Ei-taloudelliset mittarit kertovat paljon yrityksen pitkän 
aikavälin suorituskyvystä. Tulokset eivät kuitenkaan ole täysin yksiselitteisiä, sillä 
tutkimuksissa on löydetty myös negatiivisia linkkejä Balanced Scoreardin ja 
taloudellisen suorituskyvyn väliltä (Kennerley & Neely 2003; Davis & Albright 
2004; Kristenssen & Westlund 2004.) 
 
Johtuen osittain talouden mittaamisen heikkouksista yritykset ovat investoineet 1990-
2000-luvuilla mittavia summia mittaristojärjestelmiensä kehittämiseen esimerkiksi 
USA:ssa 40-50% yrityksistä on ottanut Balanced Scorecard järjestelmän käyttöönsä 
(Kennerley & Neely 2003.) 
 
Balanced Scorecardista tuli heti ilmestyttyään 1992 suosituin tasapainotetun 
mittaamisen malli (Kennerley & Neely 2002). Balanced Scorecardin ehdottomia 
vahvuuksia ovat mm. 
- Vankka tuki strategialle, karsimalla strategian kannalta epäoleellisia 
mittareita (Murray & Richardson 2002.) 
- Kyky yksinkertaistaa monimutkaisia asioita (Andriessen 2004.) 
- Pakottaa konkretisoimaan strategian mittareiksi (Kaplan & Norton 1992). 
- Kyky visualisoida strategiaa strategia kartan avulla (Andriessen 2004.) 
- Mahdollisuus luoda kausaalisuhteiden hypoteeseja eri mittareiden ja 
resurssien välille (Marr, et al. 2004b) 
- Kyky yhdistää henkilöstön tavoitteet ja strategia toisiinsa (Davis & 
Albright 2004.) 
- Malli on selkeästi tulevaisuus orientoitunut (Otley 2002.) 
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Balanced Scorecardille on annettu myös paljon kritiikkiä. Keskeisiä heikkouksia 
Balanced Scorecardille on havaittu olevan mm. 
- Kilpailuaspektin puuttuminen (Kennerley & Neely 2002.) 
- Ei mittaa aineettomia resursseja, vaan tavoitteiden saavuttamisen tasoja 
(Andriesen 2004). 
- Mittaristoa on erittäin hankala käyttää valintatilanteissa (Andriesen 2004). 
- Mittariston ylivalta vaientaa keskustelua sen ympärillä, vaikka malli 
sisältää merkittäviä teoreettisia puutteita (Marr & Schluma 2003). 
- Tutkimuksissa on havaittu, että mittariston tulokset auttavat vain pientä 
osaa johtajista oikeasti ymmärtämään tavoitteita (Chenhall 2005). 
- Mittareiden välisten kausaalisuhteiden löytäminen on hankalaa (Chenhall 
2005). 
 
Balanced Scorecardin lisäksi on olemassa monia muita tasapainotettuja 
mittaristokonsepteja, jotka pyrkivät vastaamaan tasapainotetun mittaamisen 
haasteeseen. Kaikkia mittaristoja yhdistää tarve luoda integroitu lähestymistapa 
yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen (Chenhall 2005.)  
 
Keskusteltaessa tasapainotetusta mittaamisesta nousee juuri Balanced Scorecard 
hyvin nopeasti valokeilaan. Tämä, sinällään hyvin yksinkertainen, mittaristokonsepti 
dominoi tehokkaasti keskustelua tasapainotetusta mittaamisesta. Balanced 
Scorecardin painoarvo on kuitenkin niin suuri, että ei sitä ole mahdollista olla 
huomioimatta. Tärkeää on kuitenkin huomata, että tasapainotettuja 
mittaristokonsepteja on olemassa nykypäivän erittäin paljon. Toisaalta yrityksen on 
hyvä räätälöidä eri konsepteja yhdistelleen itselleen ja omaan johtamiskulttuuriin 
parhaiten sopiva malli teoreettisista mittaristo konsepteista. Tasapainotettu 
mittaaminen on, tavalla tai toisella toteutettuna, yritykselle erittäin keskeinen 
päätöksentekoa tukeva informaatiojärjestelmä. 
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4.3 Tasapainotetun mittaamisen haasteet 
Ei-taloudelliset mittarit pitäisi aina kyetä strukturaalisesti yhdistämään muihin 
mittareihin kausaalisuhteita noudattaen. Tämä mahdollistaisi juuri taloudellisen 
tuloksen johtamisen ei-taloudellisten ajureiden kautta. Kausaalisuhteiden yhdistelyä 
todellisuudessa harvoin onnistutaan tekemään menestyksekkäästi (Kristenssen & 
Westlund 2004.) 
 
Monimutkaisessa liiketoimintakentässä ja aineettomien asioiden johtamisessa on 
erittäin haasteellista luoda mittaristoja, jotka olisivat samaan aikaan täysin 
kausaalisuhteiltaan yhteneväisiä, tehokkaita, oikea-aikaisia sekä hyvä laatuisia. Tämä 
johtuu liian monista muuttujista yrityksen sisällä ja ulkona. Mittaristokonseptit ja 
niiden tehokas mittaaminen tarvitsevat taustalleen varsin jäykästi toimivan 
tietojärjestelmäinfrastruktuurin, jonka pitäminen jatkuvasti täysin ajan tasalla on 
hyvin työlästä.  
 
Ei-taloudellisen mittaamisen kehittäminen mahdollistaa suorituskyvyn parantamisen, 
mutta ei-taloudellisen mittaamisen kehittäminen vaatii kuitenkin merkittävää 
kompetenssia (Kristenssen & Westlund 2004). Mittaamisen kehittämisen 
kompetenssi luo pohjan oikeiden asioiden mittaamiselle ja keskittymiselle 
strategisesti tärkeisiin mittareihin. Muuten riskinä on liian monien mittareiden 
ottaminen mukaan päätöksentekoon, jolloin oleellinen informaatio hukkuu 
mittareiden tuottamaan dataan. 
 
Ei-taloudellisten mittareiden tuottaman informaation laatuun ja mittareiden oikeaan 
valintaan kohdistetaan edelleen erittäin paljon epäluuloja. Tämä tulee hyvin ilmi 
tutkimuksesta, jossa tutkittiin suorituskyvyn seurantajärjestelmien kehitystä. Lähes 
kaikki vastanneet yritykset ilmoittivat kehittäneensä suorituskyvyn 
seurantajärjestelmiään, mutta edelleen suurella osalla oli tyytymättömyyttä omaan 
seurantajärjestelmäänsä.. Yritysten ylimmästä johdosta 46 % ilmoitti, että 
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suorituskyvyn mittarointijärjestelmä tarjoaa heille liian vähän tietoa (Lingle & 
Schiemann 1996; Mayer 2002.) 
 
Ei-taloudellisen mittaamisen haasteena on juuri löytää ei-taloudellisia mittareita, jotka 
ennustavat hyvin taloudellisia lukuja ja ovat helposti vietävissä koko organisaatioon 
Tämä aiheuttaa tarpeen luoda useita erilaisia mittareita, jolloin kausaalisuhteen 
määrittely talouteen vaikeutuu entisestään (Mayer 2002.) 
  
Tasapainotettu mittaaminen monimutkaistuvassa liiketoiminta ympäristössä voi 
herkästi luoda tarpeen lisätä mittareiden määrää. Enemmän organisaatioiden tulisi 
keskittyä oikeiden mittareiden valintaa sekä mittaristo määrän karsimiseen. 
Kehittämällä mittareita, jotka oikeasti heijastelevat operatiivisesti kriittisiä asioita 
ovat tärkeitä. Mittarit pitäisi kytkeä prosessien kriittisiin pisteisiin (Neely & Austin 
2002.) 
 
Tutkimuksessa yritykset olivat erittäin pettyneitä omaan mittaristojärjestelmäänsä. 
Keskeisiksi syiksi mittaamisen epäonnistumiselle nousivat seuraavat asiat (Neely & 
Marr 2002.) 
- Ajan riittämättömyys 
- Datan riittämättömyys 
- Teknologian heikkoudet 
- Muutoksen suuri nopeus 
 
Taloudellinen mittaaminen todettiin kappaleessa 4.2 liian vailinaiseksi 
mittaristokonseptiksi nykypäivän hyvin dynaamiseen liiketoimintaympäristöön. 
Tasapainotettu mittaaminen yrittää osaltaan täydentää taloudellisen mittaamisen 
heikkouksia tuomalla rinnalle muita yrityksen toiminnan kannalta keskeisiä 
mittareita. Tärkeää on kuitenkin huomata, että ilman huolellista esisuunnittelua ja 
tarkkaa näkemystä yrityksen tahtotilasta mittariston suhteen, voi tuloksena olla 
erittäin ekstensiivinen mittaristo, joka tukee heikosti yrityksen johtamista. Liian 
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monet mittarit vievät johdon huomion pois oleellisista asioista ja tätä kautta 
hämärtävät yrityksen tavoitteiden kannalta oleellisten asioiden seurantaa.  
 
4.4 Aineeton mittaaminen 
Kappaleessa 3.3 korostettiin aineettoman pääoman vaikutuksia yrityksen 
johtamiseen. Aineettoman pääoman johtamisen tukena mittaaminen on aivan yhtä 
keskeinen asia, kuin muunkin mittaamisen tukena (Marr, et al. 2004a.) 
 
Tieto- ja aineettoman pääoman mittaamisen tavoitteet voivat olla kahdenlaisia. 1. 
Organisaation ulkoisen raportoinnin mahdollistava mittaaminen tai 2. sisäisten 
arvonluonti komponenttien tunnistaminen. Monien tutkijoiden mukaan yrityksen 
todellisen arvonmäärittely on mahdollista vasta, kun organisaation aineettomat 
pääomahyödykkeet on myös huomioitu (Marr, et al. 2004a.) 
 
Erilaiset karttaformaattiin rakennetut mittarit antavat staattisen, kausaalisuhteiltaan 
yhtenäisen kuvan yrityksen tietopääoman rakenteesta ja muodostumisesta (Marr et al. 
2004a). Tämä mahdollistaa kausaalisuhteiden hahmottamisen. Haasteena 
karttaformaatissa on sen staattisuus, eli se yhden ajanhetken näkemys tilanteesta. 
 
Aineettoman mittaamisen yhdistely taloudellisiin mittareihin vaatii kausaalisuhteiden 
hahmottamisen, jotta mittaamisen relevanssi säilyisi. Tällä tavoin kyetään mittaamaan 
niitä taloudellisia tekijöitä joilla on merkittävin taloudellinen vaikutus. Aineettomien 
pääomien osalta on keskeistä hahmottaa pääomaerän tulevaisuuden kassavirrat, koska 
näistä muodostuu niiden taloudellinen arvo (Kristenssen & Westlund 2004; 
Sundarsanam & Sorwar 2005; Andriesen 2004.) 
 
Yksi useasti esitetty mittari aineettoman pääoman kokonaisarvon määrittämiseen on 
yrityksen markkina-arvon ja kirja-arvon erotuksen tulkitseminen aineettoman 
pääoman arvoksi. Tämä on kuitenkin heikko tulkinta, koska yrityksen arvo sisältää 
aina myös voimakkaita odotuksia tulevaisuuden kassavirrasta. Tämän osoittaa hyvin 
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mm. vuosituhannen vaihteen ns. ”Dot.com” kupan puhkeaminen (Sundarsanam & 
Sorwar 2005.) 
 
Aineettoman mittaamisen keskeisenä haasteena on juuri se, että suorituskyvyn ja 
taloudellisen tuloksen välillä oleva linkki on varsin hatara.  Tämän vuoksi 
taloudellisen tuloksen ja eri alueiden suorituskykymittareiden välisen kausaalisuhteen 
mallintamiseen on haasteellista. Aineeton pääoma on aina kontekstiin sidottua ja 
tämän vuoksi sen omaksumisessa tapahtuu myös oppimista ja tätä kautta aineettoman 
pääoman arvon kehitystä (Kaplan & Norton 1992.; Sundarsanam & Sorwar 2005.) 
 
Tietopääoman mittaamisen kautta saatu ymmärrys tietopääoman roolista ja 
merkityksestä muuttaa ihmisten työnkuvia organisaation sisällä. Haasteeksi 
tietopääoman mittaamisessa on juuri aineettomien asioiden kvantifiointi mittareiksi 
(Edvinsson 1997; Augier & Teece 2005.) 
 
Keskeisiä syitä miksi aineettomia mittareita ei ole esimerkiksi raportoitu markkinoille 
on (Lev et al. 2005.) 
1. Tulevaisuuden tuottojen epävarmuus 
2. Rahallisen arvon määrittelyn vaikeus 
3. Aineettoman pääoman arvo on mahdollista määritellä aina yritykselle 
sopivaksi. Lähestymistapa pääomaan on subjektiivinen, kun 
aineelliseen lähestymistapa on objektiivisempi. 
 
Markkinat vaativat luotettavaa ja yksiselitteistä informaatiota. Aineettomien asioiden 
luonne, erityisesti tulevaisuuden informaatiosta puhuttaessa on harvoin tätä. Tämän 
vuoksi markkinoille ei useinkaan haluta raportoida informaatiota, jonka luotettavuutta 
ei kyetä takaamaan ja yhteyttä rahalliseen arvoon todentamaan. 
 
Aineettoman pääoman mittaamista vaikeuttaa erityisesti (Austin & Larkey 2002.) 
1. Tiedon sisältö on sensitiivistä: Mittariston suunnittelijoilla ei ole 
käytettävissään kaikkea tarvittavaa tietoa.  
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2. Erottamattomuus: Tieto on asymmetrista ja hyvin sisältöönsä sidottua. 
Tekeminen on hyvin sidoksissa tietämykseen.  
3. Luotettavuus: Mittaamisen haasteina ovat juuri nopeat muutokset, 
arviointi ja kausaaliyhteyksien muuttuminen. Samalla kun tieto on 
hyvin kontekstisidonnaista. 
4. Kausaaliset suhteet: Tiedon epäsymmetrisyys aiheuttaa variaatioita 
tietämyksessä. Jos monimutkainen tietokone sulkee tehtaan 
todennäköisesti yksi tai kaksi ihmistä jotka ymmärtävät, mikä 
kaatumisen aiheutti. 
 
Aineettoman pääoman dynaaminen luonne luo erityisiä haasteita sen mittaamiselle, 
koska jo raportoitaessa tulokset ovat usein vanhoja. Samaan aikaan aineettoman 
pääoman syvällinen kytkentä ihmisiin lisää mittaamisen objektiivisuuden haasteita. 
Aineeton pääoma on aina subjektiivista ja tämän vuoksi hankalasti mitattavissa.  
 
Aineeton pääoma on tänä päivänä keskeinen osa tasapainotettua mittaamista 
dynaamisesta luonteestaan huolimatta. Aineettoman pääoman mittaamiseen on 
kiinnitetty erityistä huomiota myös yrityksissä, jotka ovat todenneet sen keskeiseksi 
kilpailukyvyn luojaksi. Tämän vuoksi aineeton mittaaminen, haasteellisuudesta 
huolimatta tulee olemaan keskeinen mittaamisen kohde, myös tulevaisuudessa.  
 
4.5 Mittaamisen haasteet tulevaisuudessa 
Kappaleessa kaksi puhuttiin paljon yritysten toimintaympäristön muutoksesta. 
Toimintaympäristön muutokset vaikuttavat yritysten strategioihin ja tapoihin mitata 
omaa liiketoimintaansa. Harvoilla yrityksillä on olemassa prosessi, jolla ne 
varmistavat, että mittaristo seuraa muuttuvaa liiketoimintaa (Kennerley & Neely 
2003.) Muutosnopeuden kasvu aiheuttaa yritysten mittaristoille keskeisiä haasteita 
pysyä ajan tasalla. 
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Monimutkaistuvassa tietoympäristössä mittaamiselle tulee yhä kovempia haasteita 
mitata strategian kannalta oleellisia asioita. Useilla organisaatioilla voi olla 
käytössään satoja erilaisia mittareita, mutta niistä vain muutama heijastelee aidosti 
tärkeitä asioita. Monimutkaisuuden hallinnasta tulee yksi kilpailutekijä yrityksille 
informaatiointensiivisessä taloudessa. Mittareiden yhdistelystä ja klusteroinnista 
saadaan apua mittaristojen monimutkaisuuden hallintaan (Lohman, et al. 2004; 
Chenhall 2005; Neely 1998.) 
 
Kehittyneen mittariston laadinta vaatii organisaatiolta myös kehittyneitä 
informaatiojärjestelmiä. Organisaatioiden on hyvin hankala kehittää toimivia 
mittaristoja johtamisen tueksi, jos niiden taustalla olevat informaatiojärjestelmät eivät 
kykene tuottamaa mittareiden vaatimaa informaatiota. Haasteellisessa 
toimintaympäristössä ja kasvavien informaatiotarpeiden maailmassa yrityksen on 
myös kyettävä pitämään informaatiojärjestelmänsä ajan tasalla, jotta päätöksentekoa 
tukeva mittaaminen olisi mahdollista (Kaplan & Norton 1992.) 
 
Mittaamisen haasteena on löytää ja yksilöidä sellaisia suorituskyvyn mittareita, jotka 
luotettavasti mittaisivat yrityksen pitkänaikavälin suorituskykyä nyt ja 
tulevaisuudessa. Useat yritysten suorituskyvyn mittarit mittaavat, vain lyhyen 
aikavälin historiallista suorituskykyä (Neely 1998.) 
 
Tietotyön suorituskyvyn mittaamisen aineellisen työn mittarit sopivat erittäin 
heikosti. Tämä johtuu työn kvalitatiivisesta luonteesta ja siitä, että asioiden oikein 
tekeminen korostuu merkittävästi tietotyössä. Tietotyössä esimerkiksi suoritteiden 
määrän mittaaminen joutuu aivan uuteen valoon, koska asian tekemisellä kerralla 
oikein voi olla huomattava vaikutus yrityksen suorituskykyyn suhteessa siihen, että 
mitattaisiin vain suoritusten lukumäärä (Drucker 2002.) 
 
Usein yritysten mittaamisen haasteena on mittareiden kytkentä yrityksen strategiaan. 
Tutkimuksissa on havaittu, että yrityksen mittarit ovat harvoin kytketty organisaation 
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strategiaan. Tämä osaltaan ohjaa yritystä myös strategian kannalta päinvastaiseen 
tekemiseen (Neely 1998.) 
 
Ideaalisen mittariston ominaisuuksiin kuuluu (Meyer 2002.) 
1. Vähän mittareita, jotta käsityskyky säilyy oleellisessa 
2. Ei-taloudelliset mittarit ennakoivat taloudellista tulosta 
3. Mittarit pätevät läpi organisaation 
4. Mittaristo systeemi on vakaa jotta mm. pitkän aikavälin tavoitteiden seuranta ei 
vaarantuisi 
5. Ihmisiä olisi mahdollista palkita tällaisen mittariston pohjalta (oikea 
ohjausvaikutus) 
 
Yrityksillä on toimintansa johtamisessa merkittäviä haasteita tulevaisuudessa. 
Monimutkaisuuden määrän kasvu yhdistettynä kappaleessa kaksi esitettyyn 
liiketoiminnan kellotaajuuden kasvuun aiheuttaa sekä mittaamiselle, että sen taustalla 
olevilla informaatiojärjestelmille merkittäviä haasteita mitata ajallisesti ja laadullisesti 
asioita oikein. 
4.6 Mittaaminen osana yrityksen johtamista 
Mittaaminen tukee yrityksen johtamista ja tulosten saavuttamista. Tutkimuksissa on 
havaittu, että mittareilla johdettu yritys todennäköisimmin saavuttaa tuloksia kuin ei-
mittareilla johdettu yritys. On havaittu, että johtavat yritykset mittaavat asioita 
useammin ja laajemmin kuin muut yritykset. Hyvän johtamisen takana on usein hyvä 
mittaaminen (Lingle & Schiemann 1996.) 
 
Mittaaminen tukee johtamista muutoksessa. Mittarein johdetuista yrityksistä 97 % 
ilmoitti viimeisimmän muutoksen olleen onnistunut. Ei-mittarein johdetuista 
yrityksistä tähän kykeni vain 55 %. Mittarit eivät kuitenkaan itse koskaan aiheuta 
muutosta. Mittarit ainoastaan tarjoavat dataa muutoksesta, mutta ne eivät koskaan 
varmista, että muutosta oikeasti tapahtuisi (Lingle & Schiemann 1996; Neely & 
Austin 2002.) 
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Mittareiden kautta organisaatiossa on mahdollista nostaa keskustelun kautta esille 
asioita, jotka muuten jäisivät pimentoon. Mittareiden antamat tulokset auttavat 
johtamista keskittymään oleellisiin asioihin ja priorisoimaan asioita (Neely 1998.) 
 
Hyvä mittaaminen mahdollistaa tietopohjan kumuloitumisen organisaation 
rakenteelliseksi pääomaksi ja mahdollistaa parempien kausaalisuhteiden löytämisen. 
Tämä mahdollistaa tuloksekkaamman johtamisen (Kaplan & Norton 1996.) 
 
Vanha sanonta ”se mitä et voi mitata, et voi johtaa” asettaa mittaamisen uuteen 
asemaan aineettoman pääoman valtakaudella. Vaikeammin hahmotettaville 
aineettomillekin asioille pitäisi kyetä löytämään mittareita, jotta niiden osalta 
voitaisiin tehdä järkeviä päätöksiä. Pitkän aikavälin kilpailukykyä voidaan hallita 
ainoastaan johtamalla tietopääomaa. Tämä vaatii tuekseen tietopääoman mittareita. 
Informaatioon perustuva talous yhdistettynä yllämainittuun sanontaan voi aiheuttaa 
tilanteen, jossa mittareita on myös liikaa. Yritys ei kykene keskittymään oleelliseen, 
kun se mittaa liikaa epäoleellisia asioita (Marr et al. 2004a; Neely & Austin 2002.) 
 
Mittaaminen tukee yrityksen johtamista vain, jos niiden tuottamaa informaatiota 
osataan käyttää johtamisessa. Tutkimuksissa on havaittu, että johtajilla on ollut 
kognitiivisia vaikeuksia hahmottaa mittareiden tuottamaa informaatiota (Chenhall 
2005.) 
 
Strategian johtamisessa ja jalkauttamisessa mittarit ovat oiva apuväline viedä 
strategiaa konkreettisesti organisaation alemmille tasoille. Mittariston avulla 
mahdollistetaan strategian kommunikointi ja strategian johtaminen kaikilla 
organisaatiotasoilla. Mittareiden avulla lisätään todennäköisyyttä saavuttaa strategisia 
tavoitteita. Tämä tapahtuu mittareiden konkretisoimalla tekemisellä. Mittareilla 
johdetuista yrityksistä vain 7 % ilmoitti strategian olevan epäselvä (Chenhall 2005; 
Lohman et al. 2004; Lingle & Schiemann 1996.) 
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Mittareilla on myös mahdollista motivoida ja rangaista ihmisiä kytkemällä suoritteen 
mittaaminen palkitsemiseen. Tämä vaatii varovaisuutta, sillä heikosti määritellyn 
mittarin kytkeminen palkitsemiseen voi vahvistaa aivan vääränlaista käyttäytymistä 
mittaamisen kohteena olevassa henkilössä (Neely, et al. 1997.)  
4.7 Mittaaminen osana yrityksen päätöksentekoprosesseja 
Yrityksissä päätöksentekoprosessi käynnistyy jonkin havainnon käynnistämänä. 
Havainnot ovat joko äkillisiä kuten lakko, tai trendinomaisia kuten laskevat myynnit. 
Erityisen hankalia havaita ovat hitaasti kehittyvät asiat sekä havainnot joihin 
vaikuttaa useita muuttujia samanaikaisesti. Tällaisissa päätöksentekoprosesseissa eri 
muuttujien kausaalisuhteiden ymmärtäminen on erittäin keskeisessä asemassa (Nutt 
2007.) 
 
Päätöksenteon taustalla olevat signaalit ovat monessa erilaisessa muodossa. Tässä 
myös tacit- tyyppisellä informaatiolla on erittäin keskeinen asema. Päätöksenteko 
syntyy nykyään usein ryhmissä keskustelun lopputuloksena missä jokainen 
keskustelija tuo keskusteluun oman näkökulmansa (Nutt 2007; Flochart & Hartmann 
2007.) 
 
Toimiva mittaaminen kykenee tuomaan päätöksentekoprosesseihin ymmärrystä 
erilaisten asioiden kausaalisuhteista sekä osiltaan yhteismitallistamaan hyvin eri 
lähtökohdista tulevia parametreja kokonaisuuden kuvaamiseksi. 
 
Päätöksenteon laatuun on havaittu vaikuttavan keskeisesti se miten hyvää 
informaatiota keskustelijoilla on heti alussa ollut käytettävissään. Kiteyttäen voidaan 
todeta, että huono informaatio johtaa huonoihin päätöksiin. Mitä paremmin 
päätöksentekijät kykenevät tunnistamaan omat informaatioheikkoutensa sitä 
paremmin he keskittyivät näiden heikkouksien vahvistamiseen ja sitä parempia 
päätöksiä he kykenivät tekemään (Scholten, et al. 2007.) 
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Päätöksentekoprosessienkin taustalla toimivat Kaplanin ja Nortonin (1992) 
mainitsemat informaatiojärjestelmät. Mitä parempaa ja kokonaisvaltaisempaa 
informaatiota järjestelmä kykenee päätöksenteon tueksi tuottamaan, sitä 
laadukkaampia päätöksiä kyetään sen pohjalta myös tekemään. 
 
Suomalaisten suuryritysten yhtenä keskeisenä heikkoutena vastaajat tunnistivat 
kyvyn esittää kriittisiä tietotarpeita. Mitä paremmin organisaatiot kykenivät 
tunnistamaan tulevaisuuden kannalta keskeisiä tietotarpeita, sitä paremmat 
onnistumisen edellytykset niillä on luoda oikea menestymisen strategia (Halonen & 
Hannula 2007.) 
 
Kiireellä ja aikapaineilla on selkeästi päätöksenteon laatua heikentävä vaikutus. 
Matalien aikapaineiden alla tutkimuksen henkilöt alkoivat etsiä syvällisempiä 
informaatiolähteitä. Kiire myös vähentää ryhmän välistä keskustelua ja tätä kautta 
informaation jakamista. Näillä asioilla on negatiivinen vaikutus päätöksenteon 
laatuun (Scholten, et al. 2007.) 
 
Päätöksenteontukijärjestelmät, tai informaatiojärjestelmät ovat keskeisessä asemassa 
tuottamassa oikea-aikaisesti oikeaa informaatiota. Informaation tuottaminen nopeasti 
mahdollistaa enemmän aikaa hyvien päätösten taustalla olevalla keskustelulle, jossa 
eri näkökulmat nivotaan konsistentiksi kokonaisuudeksi. 
 
Strategisen päätöksenteon tukijärjestelmät 
Yritysjohdolle on luotu monia erilaisia ja hyvin erityyppisiä strategisen 
päätöksenteon tukijärjestelmiä helpottamaan yritysjohdon päätöksentekoa. Keskeisiä 
heikkouksia monille päätöksenteon tukijärjestelmille on mm. (Stenfors et al. 2007.)  
1. Suuri työmäärä 
2. Vaikea ja monimutkainen ylläpitää 
3. Tulosten hyödyntäminen on käytännössä vaikeaa 
4. Muoto menee selvityksen substanssin yli 
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Kyseessä ovat samat heikkoudet, kuin mitkä ovat useiden tasapainotettujen 
mittaristokonseptien heikkoutena. Syynä on se, että strategisen päätöksenteon 
keskeisinä tukijärjestelminä toimivat usein tasapainotetut mittaristojärjestelmät.  
 
Heikon tuen vuoksi yksinkertaisimmat päätöksenteon tukivälineet, kuten SWOT-
analyysi ovat saavuttaneet kaikkein suurimman suosion. Suomalaisten top-500 
yritysten yleisimmät strategisen päätöksenteon tukivälineet olivat SWOT-analyysi, 
taulukkosovellukset sekä Balanced Scorecard. Suurin osa päätöksenteon 
tukijärjestelmistä oli hyvin talouteen orientoituneita (Stenfors, et al. 2007; Halonen & 
Hannula 2007.) 
 
Mittaamisen antama tuki päätöksenteolle pitäisi siis kiteyttäen olla nopeaa, 
kausaalisuhteiltaan kattavaa, oikea aikaista informaatiota yksinkertaisessa ja 
havainnollisessa muodossa. Haaste on kova, mutta yrityksen menestymisen kannalta 
välttämätön. 
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5 Tutkimus 
5.1 Menetelmät 
Tämä kappale kuvailee tutkimuksessa käytettyä aineistoa ja sen pohjalta tehtyjä 
tilastollisia testejä. Aineistoa muokattiin epäkuranttien ja epäselvien vastausten 
poistamiseksi. 
 
Aineiston hankinta 
Tutkimus suoritettiin touko- kesäkuussa 2006 valikoidulle joukolle logistiikka-alan 
päätöksentekijöitä ja vaikuttajia. Haastattelupyyntö lähetettiin 345 henkilölle, joista 
113 vastasi kyselyyn hyväksytysti. Vastausprosentiksi muodostui 32,8 %. 
Haastattelu toteutettiin www-pohjaisena puoli strukturoituna lomakehaastatteluna 
(liite 1.)  Webropol www-palvelussa. Tutkimus suoritettiin anonyyminä.  
 
Ennen tutkimuksen suorittamista lomake esitestattiin John Nurminen Oy:n sisällä eri 
osastoilla. Lomaketta muutettiin saadun palautteen perusteella.  
 
Kyselyn rakenne 
Kyselyn rakenne muodostui seitsemästä eri osa-alueesta 
- Vastaajan tausta- ja perustiedot 
- Muutokseen, teknologiaan ja informaation käsittelyyn liittyvät 
kysymykset 
- Aineettomaan pääomaan liittyvät kysymykset 
- Mittaamiseen ja sen kehittämiseen liittyvät kysymykset 
- Mitatun informaation merkitykseen päätöksen teossa liittyvät kysymykset 
- Eri informaatiotyyppien merkitys päätöksenteossa 
- Yksilötason kysymykset lisäarvon luomisesta ja työvälineistä 
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5.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti 
Reliabiliteetti 
Tutkimuksen laadinta www-pohjaisena haastatteluna mahdollistaa tutkimuksen 
toistettavuuden helposti ja vaivattomasti. Tutkimuksessa on kuitenkin tekijöitä, joita 
ei reliabiliteetin näkökulmasta kyetä valvomaan. Vastaukset tutkimukseen annettiin 
www-lomakkeella, joten vastaustilannetta ei valvottu ja vastauksiin vaikuttaneet 
tekijät eivät ole tutkimuksen tekijän tiedossa. Tämän vuoksi vastaustilanteessa 
ilmenneet ulkopuoliset häiriötekijät voivat vaikuttaa tutkimuksen toistettavuuteen.  
 
Vastaajien tausta vaikuttaa siihen, miten he ymmärtävät kyselyssä esitettyjä 
kysymyksiä. Reliabiliteetin varmistamiseksi kysymysten käsitteet oli kerrottu auki 
kyselyssä. Vastaustilanteen valvonnan puute luo mahdollisuuden sille, että pieni osa 
vastaajista olisi selityksistä huolimatta vastannut kysymyksiin esimerkiksi eri 
näkökulmasta, kuin mitä kyselyn laatija odotti. Tämän riskiä vähentää se, että 
vastaajille annettiin kyselyssä mahdollisuus ottaa yhteyttä puhelimitse, tai 
sähköpostitse tutkimuksen laatijaan mahdollisen epäselvyyksien ratkaisemiseksi. 
 
 
Validiteetti 
Tutkimuksen validiteetin varmistamiseksi kyselylomakkeen käsitteet kerrottiin 
tarkasti auki muun maussa esimerkkien avulla, jotta kyettiin välttämään termistöön 
liittyvä väärinkäsitykset. Vastaajille annettiin myös mahdollisuus ottaa yhteyttä 
puhelimitse, tai sähköpostitse tutkimuksen laatijaan mahdollisten epäselvyyksien 
ratkaisemiksi. 
 
Haastattelussa ei muilla keinoin pyritty varmistumaan siitä, että kaikki vastaajat 
ymmärtäisivät kysymykset samalla tavalla. Validiteetin näkökulmasta on olemassa 
pieni todennäköisyys, että osa vastaajista ymmärsi jonkin kysymyksistä eri tavalla, 
kuin muut vastaajat. Todennäköisyyttä vähentää se, että tutkimuksen aikana 
vastaajilta ei tullut yhteydenottoja liittyen kysymysten epäselvyyteen. Kyselyn 
vapaissa palautteissa ei ollut mainintoja kysymysten epäselvyyksistä.  
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Kyselyssä oli muutamia kysymyksiä liittyen eri asioiden painotuksiin. Painotuksia 
mitattiin jakamalla painotettavat osat prosenttiosuuksiin, niin että kokonaisuus on 
yhtä kuin 100. Vastauksissa on viisi kappaletta vastauksia, joissa vastauksien 
painoarvo oli yli tai alle 100. Nämä vastaukset on eliminoitu kyseisten kysymysten 
tuloksista. Syy erolle on se, että www-palvelussa ei ollut mahdollisuutta teknisesti 
luoda varoitinta, joka olisi varoittanut vastaajaa liian pienestä tai liian suuresta 
prosenttiosuudesta 
 
5.3 Vastaajien taustatiedot 
Kysely vastaajat edustivat laajasti erikokoisia yrityksiä ja vastaajien organisatorinen 
asema keskittyi päällikkö- ja johtotasoon. 
 
 
KUVA 2. Tutkimuksen vastaajat edustamiensa yritysten henkilömäärän mukaan 
 
Total
501-1000 hlö; 48; 43 %
1001-> hlö; 24; 21 %
51-200 hlö; 21; 19 %
201-500 hlö; 11; 10 %
11-50 hlö; 8; 7 %
501-1000 hlö
1001-> hlö
51-200 hlö
201-500 hlö
11-50 hlö
Count of #
Henkilöstön lukumäärä
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KUVA 3. Tutkimuksen vastaajat edustamiensa yritysten liikevaihdon mukaan 
 
 
 
KUVA 4. Kyselyn vastaajat edustamansa yrityksen toimialan mukaan 
 
Total
Logistiikan palvelut; 70; 63 %
Paperi, puu- ja metsäteollisuus; 
8; 7 %
Tukku- ja vähittäiskauppa; 6; 5 
%
Kemian teollisuus; 6; 5 %
Muu teollisuus; 6; 5 %
Konepaja- ja metalliteollisuus; 
5; 4 %
Muu; 5; 4 %
Muut palvelut; 4; 4 %
Elintarviketeollisuus; 3; 3 %
Logistiikan palvelut
Paperi, puu- ja metsäteollisuus
Tukku- ja vähittäiskauppa
Kemian teollisuus
Muu teollisuus
Konepaja- ja metalliteollisuus
Muu
Muut palvelut
Elintarviketeollisuus
Count of Edustamasi yrityksen toimiala?
Edustamasi yrityksen toimiala?
Total
100-200 milj; 43; 37 %
200-> milj; 33; 29 %
5-20 milj; 12; 11 %
50-100 milj; 12; 11 %
20-50 milj; 12; 11 % 0-5 milj; 1; 1 %
100-200 milj
200-> milj
5-20 milj
50-100 milj
20-50 milj
0-5 milj
Count of Liikevaihto
Liikevaihto
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KUVA 5. Kyselyn vastaajat organisatorisen aseman mukaan 
 
 
 
KUVA 6. Vastaajien vastuualueet (samalla vastaajalla on voinut olla useita 
vastuualueita) 
 
Kuvista 2-3 nähdään, että vastaajakunta edustaa kaiken kokoisia yrityksiä. Vastaajien 
määrä on painottunut suuriin ja keskisuuriin yrityksiin. Kuva 4 taas näyttää sen, että 
suurin osa vastaajista työskentelee logistiikan palvelualan yrityksissä. Muut vastaajat 
näyttäisivät jakautuvan tasaisesti erityisesti teollisuuden alojen logistiikkaan. Kuva 5. 
kuvaa vastaajien jakautumista organisatorisen aseman mukaan. 87 % vastaajista 
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1
Tuotanto ja palvelut
Myynti
Talous
Tietohallinto
Henkilöstöhallinto
Johto
Osto/ hankinnat
Logistiikka
Muu
Total
Työntekijä; 6; 5 %
Päällikkö; 44; 40 %
Ylinjohto; 27; 24 %
Asiantuntija; 9; 8 %
Liiketoimintajohto; 26; 23 %
Päällikkö
Ylinjohto
Liiketoimintajohto
Asiantuntija
Työntekijä
Count of Asemasi organisaatiossa?
Asemasi organisaatiossa?
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kuuluu päällikkö- tai johtotasoon. Tätä kautta kyselyssä on hyvin huomioitu 
logistiikka-alan päätöksentekijät. Kuvasta 6. taas nähdään eri vastaajien jakautuminen 
eri vastuualueisiin, tosin huomioiden se, että yhdellä vastaajalla voi olla useampia 
vastuualueita. 
 
Vastaajien taustoja tulkitsemalla voidaan päätellä, että suurien yritysten osalta otos on 
varsin kattava (77% vastaajista). Pienten, alle 50 milj. euroa liikevaihtoa olevien 
yritysten (23% vastaajista) osalta aineiston kattavuus jää vähäiseksi yritysten 
lukumäärään nähden ja tämän vuoksi tulosten yleistettävyys näihin yrityksiin on 
kyseenalaista. 
 
5.4 Kyselyn keskeiset tulokset 
5.4.1 Muutokseen ja teknologiaan liittyvät kysymykset 
Kaikissa organisaatiossa muutospaineet nähtiin merkittävinä lähitulevaisuudessa. 
Erityisesti suurissa organisaatioissa työskentelevä ylin johto piti muutospaineita 
lähitulevaisuudessa erittäin suurina. Keskeisinä syinä muutospaineille mainittiin 
erityisesti kilpailun kiristyminen sekä kansainvälistyminen. 
 
Teknologian merkitystä vastaajista 80 % korosti joko paljon tai erityisen paljon. 40 % 
vastaajista piti teknologiaa ja sen kehitystä erittäin merkittävänä yrityksen 
kilpailukyvylle. Keskeisenä syynä teknologian suurelle painoarvolle vastaajat 
mainitsivat tehokkuuden kasvun ja sitä kautta matalammat kustannukset.  Muina 
syinä vastaajat mainitsivat laadun kasvun sekä paremman päätöksenteon 
mahdollistamisen. 
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Teknologialla on 
merkittävä vaikutus 
yrityksemme 
kilpailukykyyn
Vastaaja 
määrä 
(kpl)
Ei pidä 
paikkaansa
Pääosin ei pidä 
paikkaansa
Pitää joiltain 
osin paikkansa
Pitää pääosin 
paikkansa
Pitää täysin 
paikkansa
Pitää pääosin 
paikkansa + Pitää 
täysin paikkansa
Johto 33 3,03 % 3,03 % 30,30 % 33,33 % 30,30 % 63,64 %
Tuotanto/ palvelut 19 0,00 % 5,26 % 5,26 % 42,11 % 47,37 % 89,47 %
Myynti 22 0,00 % 4,55 % 9,09 % 59,09 % 27,27 % 86,36 %
Talous 16 0,00 % 12,50 % 31,25 % 37,50 % 18,75 % 56,25 %
IT 10 0,00 % 10,00 % 20,00 % 50,00 % 20,00 % 70,00 %
HR 7 0,00 % 14,29 % 14,29 % 14,29 % 57,14 % 71,43 %
Osto/ hankinnat 17 0,00 % 11,76 % 11,76 % 41,18 % 35,29 % 76,47 %
Logistiikka 47 2,13 % 2,13 % 6,38 % 42,55 % 46,81 % 89,36 %  
TAULUKKO 5. “Teknologialla on merkittävä vaikutus yrityksen kilpailukykyyn” 
vastausten prosentuaalinen jakauma vastaajien vastuualueiden mukaan. 
 
Taulukosta 5. voidaan havaita, että erityisesti logistiikan, tuotannon ja myynnin 
ihmiset pitävät teknologian vaikutusta kilpailukykyyn erityisen suurena. Sen sijaan 
johto sekä talous – samoin kuin IT- ihmiset pitävät teknologian merkitystä 
vähäisempänä. Erityisesti logistiikasta vastaavilla ihmisillä näyttäisi usko teknologian 
kilpailukykyä luovaan vaikutukseen olevan erityisen suuri. 
 
5.4.2 Tiedon määrään, laatuun ja käyttöön liittyvät kysymykset 
Vastaajista 47 % ilmoitti saavansa enintään jonkin verran omaa päätöksentekoa 
tukevaa informaatiota. Samaan aikaan lähes 54 % vastaajista ilmoitti kärsivänsä 
ainakin jonkin verran liiallisesta informaation määrästä.  
 
Nämä tulokset ristiintaulukoimalla havaittiin, että 23 % vastaajista sekä kärsii 
liiallisesta informaation määrästä että ei kykene saamaan riittävästi omaa päätöksen 
tukea tukevaa informaatiota.  
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1 = En tarpeeksi
2 = Saan jonkin 
verran 3 = Saan riittävästi
4 = Saan hieman 
liikaa
5 = Saan paljon 
liikaa Grand Total
1= En lainkaan 0,9 % 8,8 % 8,0 % 0,0 % 0,0 % 17,7 %
2 = Hieman 4,4 % 9,7 % 13,3 % 0,0 % 0,0 % 27,4 %
3= Jonkin verran 3,5 % 13,3 % 18,6 % 2,7 % 0,9 % 38,9 %
4 = Paljon 0,9 % 3,5 % 8,0 % 1,8 % 0,0 % 14,2 %
5 = Erittäin paljon 0,0 % 1,8 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 1,8 %
Grand Total 9,7 % 37,2 % 47,8 % 4,4 % 0,9 % 100,0 %
23,0 %
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Saatteko oman päätöksentekonne tueksi tarpeeksi oikeanlaista informaatiota? (text)
Liiallisesta tiedon määrästä ja samaan aikaan 
riittämättämästä relevantista informaatiosta 
kärsivien osuus kaikista vastaajista  
 
TAULUKKO 6. Liiallisesta tiedon määrästä ja riittämättömästä informaatiosta 
kärsien ihmisten osuus kaikista vastaajista 
 
 
Suurin osa (74 %) vastaajista piti informaation jakamista joko merkittävä tai erittäin 
merkittävä tänä päivänä. 78 % vastaajista piti informaation jakamista joko merkittävä 
tai erittäin merkittävän tulevaisuudessa.  
 
85 % vastaajista, jotka ilmoittivat muutospaineiden olevan erittäin merkittäviä, 
pitävät informaation jakamista merkittävänä tai erittäin merkittävänä tänään ja 
tulevaisuudessa. 
 
96 % vastaajista, jotka ilmoittivat teknologian olevan erittäin merkittävää yritykselle, 
pitivät informaation jakamista joko merkittävänä tai erittäin merkittävänä tänään ja 
tulevaisuudessa. 
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5.4.3 Aineettomiin asioihin liittyvät kysymykset 
Aineettomien asioiden 
merkitys tänä päivänä
1 = Ei 
merkitystä
2 = Jonkin verran 
merkitystä 3 = Merkittävä
4 = Erittäin 
merkittävä Grand Total
Merkittävä + 
Erittäin 
merkittävät
Yrityksen asiakas- ja 
toimittajasuhteet, 
luottamus, maine sekä 
tyytyväisyys 0,9 % 1,7 % 22,2 % 75,2 % 100,0 % 97,4 %
Henkilöstön osaaminen, 
tietotaito, kokemus, 
koulutus ja motivaatio 0,9 % 0,9 % 23,1 % 75,2 % 100,0 % 98,3 %
Organisaation kyky 
oppia, kehittää ja luoda 
uusia innovaatioita 0,9 % 3,4 % 38,5 % 57,3 % 100,0 % 95,7 %
Toimintatavat ja 
sisäinen kulttuuri 0,9 % 13,7 % 53,8 % 31,6 % 100,0 % 85,5 %
Brandit, tavaramerkit, 
patentit ja muut 
aineettomat oikeudet 2,6 % 46,2 % 41,9 % 9,4 % 100,0 % 51,3 %
Kokonaisuuden 
keskiarvo 1,2 % 13,2 % 35,9 % 49,7 % 100,0 % 85,6 %
Osuus alle 10% segmentin vastauksista
Osuus yli 70% segmentin vastauksista
Osuus yli 50%, mutta alle 70% vastauksista
Osuus yli 30%, mutta alle 50% vastauksista
Osuus yli 10%, mutta alle 30% segmentin vastauksista
 
TAULUKKO 7. Aineettomien asioiden merkitys tänä päivänä. 
 
Vastausten perusteella aineettomat asiat ovat vastaajille tänä päivänä merkittävinä, 
jopa erittäin merkittävinä. Lähes 86 % vastaajista piti aineettomia asioita joko 
merkittävä tai erittäin merkittävänä. Erityisen suuri painoarvo on henkilöstön 
osaamisella ja asiakassuhteilla. Merkittävinä pidettiin myös kykyä kehittää sekä 
sisäistä toiminta kulttuuria. Brandien ja tavaramerkkien merkitys oli selkeästi 
alhaisempi. 
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Aineettomien asioiden 
merkitys 
tulevaisuudessa
1 = Merkitys 
heikkenee 
paljon
2 = Merkitys 
heikkenee jonkin 
verran
3 = Ei 
muutosta
4 = Merkitys 
kasvaa jonkin 
verran
5 = Merkitys 
kasvaa paljon Grand Total
Merkitys kasvaa 
jonkin verran + 
merkitys kasvaa 
paljon
Yrityksen asiakas- ja 
toimittajasuhteet, 
luottamus, maine sekä 
tyytyväisyys 0,8 % 1,7 % 15,3 % 43,2 % 39,0 % 100,0 % 82,2 %
Henkilöstön osaaminen, 
tietotaito, kokemus, 
koulutus ja motivaatio 0,9 % 1,7 % 7,7 % 45,3 % 44,4 % 100,0 % 89,7 %
Organisaation kyky 
oppia, kehittää ja luoda 
uusia innovaatioita 0,8 % 0,8 % 8,5 % 42,4 % 47,5 % 100,0 % 89,8 %
Toimintatavat ja 
sisäinen kulttuuri 0,8 % 0,8 % 21,2 % 55,1 % 22,0 % 100,0 % 77,1 %
Brandit, tavaramerkit, 
patentit ja muut 
aineettomat oikeudet 1,7 % 3,4 % 51,7 % 32,2 % 11,0 % 100,0 % 43,2 %
Kokonaisuuden 
keskiarvo 1,0 % 1,7 % 20,9 % 43,6 % 32,8 % 100,0 % 76,4 %
Osuus alle 10% segmentin vastauksista
Osuus yli 70% segmentin vastauksista
Osuus yli 50%, mutta alle 70% vastauksista
Osuus yli 30%, mutta alle 50% vastauksista
Osuus yli 10%, mutta alle 30% segmentin vastauksista
 
TAULUKKO 8. Aineettomien asioiden merkityksen muutos tulevaisuudessa 
 
Vastaajista 76,4 % oli sitä mieltä, että aineettomien asioiden merkitys tulee 
kasvamaan tulevaisuudessa. 32,8 % vastaajista oli sitä mieltä, että kasvu tulee 
olemaan voimakasta. Vastaajista vain 2,7 % oli sitä mieltä, että aineettomien asioiden 
merkitys tulisi laskemaan. Merkityksen kasvu on voimakkainta niissä segmenteissä, 
jotka jo tänä päivänä koetaan merkittäväksi (Taulukko 6.). 
 
Aineettoman pääoman aiheuttamat käytännön haasteet*: 
Vastaajat kokivat aineettoman pääoman aiheuttavan monenlaisia haasteita arkipäivän 
työkentässä.  
• Ihmisten motivointi ja kehittäminen jatkuvassa muutoksessa (useita 
kommentteja) 
• Muutosten vaikutusten hahmottaminen 
• Ajankäytönhallinta ja keskittyminen oleelliseen 
• Suhteiden ylläpito ja luottamuksen rakentaminen vie yhä enemmän 
aikaan 
• Tiedon hallinta 
• Lähitulevaisuudessa tapahtuvan eläköitymisen aiheuttaman tieto- ja 
osaamisvuodon paikkaaminen 
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• Aineettomien asioiden todellisen tärkeyden ja vaikutusten arviointi 
• Riittävän muutoskyvyn ja joustavuuden jatkuva ylläpito 
• Osaavan henkilöstön löytäminen tulevaisuudessa 
• Henkilöstön innovointi- ja kehityskyvyn ylläpito ja kehitys 
• Aineettomien asioiden mittaaminen 
 
* Vastaukset on valittu vastaajien avoimista kommenteista. Useat samaa tarkoittavat kommentit on 
yhdistelty yhdeksi kuvaavaksi riviksi. Muilta osin listaukseen on valittu kaikki relevantit kommentit 
kyselystä. 
 
Avoimista vastauksista voidaan havaita, että aineettoman pääoman käytännön 
haasteet liittyvät hyvin pitkälle johtamiseen. Ihmisten johtaminen muutoksessa kohti 
aineettomampaa toimintamallia koetaan vastaajien puolelta selkeästi kovana 
haasteena. Vastausten pohjalta voidaan päätellä, että aineettomien asioiden merkitys 
käytännön liike-elämässä ja päivittäisessä johtamisessa on erittäin suuri ja merkitys 
kasvaa tulevaisuudessa. 
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5.4.4 Aineettoman pääoman mittaaminen 
 
Aineettomien asioiden 
mittaaminen tänä 
päivänä Ei mitata
Mitataan 
satunnaisesti
Mitataan 
säännöllisesti Grand Total
Mitataan 
säännöllisesti + 
Mitataan 
satunnaisesti
Yrityksen asiakas- ja 
toimittajasuhteet, 
luottamus, maine sekä 
tyytyväisyys 8,0 % 18,6 % 73,5 % 100,0 % 92,0 %
Henkilöstön osaaminen, 
tietotaito, kokemus, 
koulutus ja motivaatio 15,9 % 31,9 % 52,2 % 100,0 % 84,1 %
Organisaation kyky 
oppia, kehittää ja luoda 
uusia innovaatioita 47,8 % 39,8 % 12,4 % 100,0 % 52,2 %
Toimintatavat ja 
sisäinen kulttuuri 32,7 % 30,1 % 37,2 % 100,0 % 67,3 %
Brandit, tavaramerkit, 
patentit ja muut 
aineettomat oikeudet 61,9 % 24,8 % 13,3 % 100,0 % 38,1 %
Kokonaisuuden 
keskiarvo 33,3 % 29,0 % 37,7 % 100,0 % 66,7 %
Osuus alle 10% segmentin vastauksista
Osuus yli 70% segmentin vastauksista
Osuus yli 50%, mutta alle 70% vastauksista
Osuus yli 30%, mutta alle 50% vastauksista
Osuus yli 10%, mutta alle 30% segmentin vastauksista
 
TAULUKKO 9. Aineettomien asioiden mittaaminen tänä päivänä 
 
Vastaajien mukaan erityisesti asiakas- ja toimittajasuhteiden mittaamista tehdään 
useimmissa yrityksissä säännöllisesti. Henkilöstömittareita ilmoitta käyttävänsä 
säännöllisesti tai satunnaisesti yli 84 % vastaajista. 
 
Vastaajista yli 66 % oli sitä mieltä, että heidän yrityksissään mitataan aineettomia 
asioita joko satunnaisesti tai säännöllisesti. Vastaajat eivät eritelleet kyselyssä tapoja 
miten he eri aineettoman mittaamisen osa-alueita mittaavat. 
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Aineettomien asioiden 
mittaamisen 
kehitystarve 
tulevaisuudessa
1= Ei 
lainkaan 2= Hieman
3= Jonkin 
verran 4= Paljon 5= Erittäin paljon Grand Total
Paljon + Erittäin 
Paljon
Yrityksen asiakas- ja 
toimittajasuhteet, 
luottamus, maine sekä 
tyytyväisyys 0,0 % 6,2 % 45,1 % 36,3 % 12,4 % 100,0 % 48,7 %
Henkilöstön osaaminen, 
tietotaito, kokemus, 
koulutus ja motivaatio 0,0 % 5,3 % 33,6 % 44,2 % 16,8 % 100,0 % 61,1 %
Organisaation kyky 
oppia, kehittää ja luoda 
uusia innovaatioita 0,0 % 8,8 % 34,5 % 41,6 % 15,0 % 100,0 % 56,6 %
Toimintatavat ja 
sisäinen kulttuuri 0,9 % 8,9 % 42,9 % 33,9 % 13,4 % 100,0 % 47,3 %
Brandit, tavaramerkit, 
patentit ja muut 
aineettomat oikeudet 7,1 % 29,2 % 45,1 % 16,8 % 1,8 % 100,0 % 18,6 %
Kokonaisuuden 
keskiarvo 1,6 % 11,7 % 40,3 % 34,6 % 11,9 % 100,0 % 52,0 %
Osuus alle 10% segmentin vastauksista
Osuus yli 70% segmentin vastauksista
Osuus yli 50%, mutta alle 70% vastauksista
Osuus yli 30%, mutta alle 50% vastauksista
Osuus yli 10%, mutta alle 30% segmentin vastauksista
 
TAULUKKO 10. Aineettomien asioiden mittaamisen kehitystarve tulevaisuudessa. 
 
52 % vastaajista oli sitä mieltä, että aineettomien asioiden mittaamista pitäisi kehittää 
paljon tai erittäin paljon. Eniten kehitystarvetta nähtiin henkilöstö- ja 
innovaatiomittareiden kehityksessä.  
 
5.4.5 Mittariston kehittäminen 
Total
20 %
57 %
23 %
1= Ei pidä
2= Pitää joiltain osin
3= Pitää täysin
Count of Pitääkö väittämä "Se mitä et voi mitata, et voi myöskään johtaa." paikkansa?
Pitääkö väittämä "Se mitä et voi mitata, e
 
KUVA 7. Pitääkö väite ”Se mitä et voi mitata, et voi myöskään johtaa?” paikkansa 
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Kuvasta 7. nähdään, että vastaajista 23 % oli sitä mieltä, että väite ”Se mitä et voi 
mitata, et voi myöskään johtaa. ” piti täysin paikkansa. 57 % vastaajista piti väitettä 
joiltain osin paikkansa pitävältä ja 20 % piti väitettä täysin paikkaansa 
pitämättömänä. 
 
Tilastollinen testi 
H0: Vastaajat, joka pitävät teknologiaa tärkeänä yrityksen kilpailukyvylle tai uskovat 
teknologian kehityksen mahdollistavan paremman informaation päätöksenteon 
kannalta, uskovat myös mittaamiseen johtamisen tukena. 
 
Aineisto on oletettu normaalisti jakautuneeksi 
Correlations
1 ,424** ,188*
. ,000 ,046
113 113 113
,424** 1 ,205*
,000 . ,030
113 113 113
,188* ,205* 1
,046 ,030 .
113 113 113
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Onko Teknologialla
merkittävä vaikutus
yrityksemme
kilpailukyvylle
Teknologian kehitys
mahdollistaa
paremman informaation
päätöksenteon tueksi?
Pitkääkö väite: "Se mitä
et voi mitata, et voi
myöskään johtaa"
paikkansa
Onko
Teknologialla
merkittävä
vaikutus
yrityksemme
kilpailukyvylle
Teknologian
kehitys
mahdollistaa
paremman
informaation
päätöksente
on tueksi?
Pitkääkö väite:
"Se mitä et voi
mitata, et voi
myöskään
johtaa"
paikkansa
Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).*. 
 
Yllä olevasta SPSS tulosteesta voidaan havaita, että hypoteesi H0 pitää paikkansa. 
Vastaajat, jotka uskovat teknologialla olevan merkittäviä vaikutuksia yrityksen 
kilpailukyvylle tai uskovat teknologian mahdollistavan paremman informaation 
päätöksenteontueksi, antoivat korkeampia vastauksia myös mittaamisen merkitykseen 
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toiminnan johtamisen tukena. Korrelaatio on vahvempi teknologian tuoman 
päätöksentekotukevan informaation ja mittaamisen merkityksen välillä, kuin 
teknologian luoman kilpailukyvyn ja mittaamisen merkityksen välillä.  
 
 
 
Total
3 %
18 %
29 %
42 %
8 %
1= Ei lainkaan 2= Hieman 3= jonkin verran 4= Paljon 5= Erittäin paljon
Count of Onko yrityksenne mittaristoa/ tapoja mitata kehitetty viime vuosina?
Onko yrityksenne mittaristoa/ tapoja mitata kehitetty viime vuosina?
 
KUVA 8. “Onko yrityksenne mittaristoa/ tapoja mitata kehitetty viime vuosina?” 
 
 
Kuvasta 8. nähdään, että vastaajista 50 % ilmoitti, että heidän mittaristojaan/ tapoja 
mitata on kehitetty viime vuosina paljon tai erittäin paljon.  
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Total
4 %
48 %41 %
7 %
2= Hieman 3= Jonkin verran 4= Paljon 5= Erittäin paljon
Count of Tullaanko mittaristoa/ tapoja mitata kehittämään tulevaisuudessa?
Tullaanko mittaristoa/ tapoja mitata kehittämään tulevaisuudessa?
 
KUVA 9. ”Tullaanko yrityksen mittaristoa/ tapoja mitata kehittämään 
tulevaisuudessa?” 
 
Kuvasta 9. voidaan nähdä, että 48 % vastaajista ilmoitti, että heidän mittaristoaan/ 
tapoja mitata tullaan kehittämään tulevaisuudessa paljon tai erittäin paljon.  
 
Taulukosta 11. nähdään, että erityisen suurta mittaamisen kehityspaine 
tulevaisuudessa oli niillä vastaajilla jotka pitivät yrityksensä muutospaineita suurina 
tai erittäin suurina. Vastaajista 29,7 % ilmoitti, että heidän mittaristoaan on kehitetty 
paljon tai erittäin paljon ja heidän yrityksellään on paljon tai erittäin paljon 
muutospaineita. 
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1= Ei lainkaan 2= Hieman 3= Jonkin verran 4= Paljon 5= Erittäin paljon
1= Ei lainkaan 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
2= Hieman 0,0 % 2,7 % 0,9 % 0,0 % 0,9 %
3= Jonkin verran 0,9 % 4,5 % 19,8 % 17,1 % 4,5 %
4= Paljon 0,9 % 1,8 % 14,4 % 21,6 % 2,7 %
5= Erittäin paljon 0,0 % 0,9 % 0,9 % 3,6 % 1,8 %
Osuus alle 2% vastaus kombinaatioista
Osuus yli 15% vastaus kombinaatioista
Osuus yli 10%, mutta alle 15% vastaus kombinaatioista
Osuus yli 5%, mutta alle 10% vastaus kombinaatioista
Osuus yli 2%, mutta alle 5% vastaus kombinaatioista
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TAULUKKO 11. Yrityksen muutospaineiden ja tulevaisuuden mittaamisen 
kehittämisen suhde 
 
Vastaajien kokemuksia* mittaamisesta 
� Vaatii aikaa ja panostusta, jotta olisi tuloksellista 
� Pakottaa organisaation pohtimaan konkreettisesti asioita 
� Mittaaminen on saumattomasti johtamisen työkalu 
� Mittareiden antamia tuloksia ja niiden vaikutuksia myös pelätään 
� Rahamittarit ovat edelleen kaikkein tärkeimmät. Muut mittarit pitää kytkeytyä 
tähän 
� Oikeiden mittareiden määrittely on erittäin hankalaa 
� Mittareiden tulokset antavat pohjan keskustelulle 
� Sitoo resursseja 
� Käytännön kokemusten kautta mittaaminen yksinkertaistuu  
� Se mitä yrität mitata, se sinun täytyy sisäistää 
� Riskinä on, että mitataan mittaamisen vuoksi, jolloin unohdetaan todellisiin 
asioihin paneutuminen 
� Auttaa pääsemään ”mutu”-tiedosta fakta tietoon 
� Mittaaminen voi helposti johtaa toiminnan osaoptimointiin 
� Syy-seuraussuhteiden yksilöinti on hankalaa 
� Henkilöstön sitouttaminen mittaustulosten aikaansaamiseksi on hankalaa 
� Tietojärjestelmät eivät aina tue mittaamista, joka työllistää 
 
* Vastaukset on valittu vastaajien avoimista kommenteista. Useat samaa tarkoittavat kommentit on 
yhdistelty yhdeksi kuvaavaksi riviksi. Muilta osin listaukseen on valittu kaikki relevantit kommentit 
kyselystä. 
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Avoimien vastausten pohjalta voidaan havaita, että mittaamisella nähdään tänään ja 
tulevaisuudessa olevan keskeinen rooli osana johtamisenprosesseja. Vastaajat 
painottavat mittaamisen tuovan tietopohjaisen lähestymistavan monimutkaisiin 
kysymyksiin. Mittaaminen pakottaa konkretisoimaan asioita ja kommunikoimaan 
niitä selkeästi. Mittaaminen ei kuitenkaan ole millään tavalla helppo tai vähätöinen 
tapa luoda informaatiota päätöksenteon tueksi. Tämän vuoksi on erittäin keskeistä 
keskittyä päätöksenteon kannalta oleellisten mittareiden ylläpitoon ja kehittämiseen. 
5.4.6 Mittaamisen eri osa-alueiden painoarvot omassa päätöksen teossa tänä 
päivänä 
Total
37,9
21,3
16,7
5,2
10,8
8,1
0,0
5,0
10,0
15,0
20,0
25,0
30,0
35,0
40,0
Average of Painoarvo
tänään: Talouden mittarit
Average of Painoarvo
tänään: Prosessimittarit
Average of Painoarvo
tänään:
Asiakassuhdemittarit
Average of Painoarvo
tänään: Uudistumisen ja
innovaatioiden mittarit
Average of Painoarvo
tänään: Henkilöstön
osaamisen ja
motivaation mittarit
Average of Painoarvo
tänään: Markkinamittarit
Total
Yht. 100
Data  
KUVA 10. Mittaamisen eri osa-alueiden painoarvot omassa päätöksen teossa tänä 
päivänä. 
 
Kuva 10. havainnollistaa hyvin talouden mittareiden hyvin suuren painoarvon 
vastaajien omassa päätöksenteossa. Tämän jälkeen keskeisinä mittareina tulevat 
prosessi ja asiakassuhdemittarit.  
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1= Ei lainkaan 2= Hieman 3= Jonkin verran 4= Paljon 5= Erittäin paljon
Painoarvo tänään: Talouden mittarit 65,0 % 43,1 % 41,6 % 34,9 % 19,3 %
Painoarvo tänään: Prosessimittarit 10,0 % 19,3 % 18,9 % 23,5 % 25,7 %
Painoarvo tänään: 
Asiakassuhdemittarit 5,0 % 12,3 % 16,3 % 18,2 % 24,3 %
Painoarvo tänään: Uudistumisen ja 
innovaatioiden mittarit 2,5 % 5,1 % 5,0 % 5,7 % 4,3 %
Painoarvo tänään: Henkilöstön 
osaamisen ja motivaation mittarit 7,5 % 13,1 % 9,8 % 10,1 % 14,3 %
Painoarvo tänään: Markkinamittarit 10,0 % 7,2 % 8,3 % 7,6 % 12,1 %
Onko yrityksenne mittareita/ tapoja mitata kehitetty viime vuosina
Painoarvo yli 5%, mutta alle 15% vastaus kombinaatioista
Painoarvo alle 5% vastaus kombinaatioista
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Painoarvo yli 35% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 25%, mutta alle 35% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 15%, mutta alle 25% vastaus kombinaatioista
 
TAULUKKO 12. Eri mittareiden keskiarvo painoarvot yhdisteltynä mittaamisen 
kehittämiseen viime vuosina 
 
Tilastollinen testi 
H0: Mittaamisen kehittämisellä on negatiivinen korrelaatio talouden mittareiden 
painoarvoon strategisessa päätöksenteossa ja positiivinen kaikkien muiden 
mittareiden painoarvoihin strategisessa päätöksenteossa 
 
Vastaukset oletetaan normaalisti jakautuneeksi. 
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Correlations
1 -,349** ,198* ,124 ,071 ,013 ,042
. ,000 ,035 ,191 ,452 ,890 ,656
113 113 113 113 113 113 113
-,349** 1 -,324** -,550** -,288** -,250** -,076
,000 . ,000 ,000 ,002 ,008 ,424
113 113 113 113 113 113 113
,198* -,324** 1 -,042 -,020 -,037 -,078
,035 ,000 . ,661 ,836 ,695 ,413
113 113 113 113 113 113 113
,124 -,550** -,042 1 ,072 ,040 ,033
,191 ,000 ,661 . ,449 ,674 ,733
113 113 113 113 113 113 113
,071 -,288** -,020 ,072 1 ,416** ,079
,452 ,002 ,836 ,449 . ,000 ,405
113 113 113 113 113 113 113
,013 -,250** -,037 ,040 ,416** 1 -,163
,890 ,008 ,695 ,674 ,000 . ,084
113 113 113 113 113 113 113
,042 -,076 -,078 ,033 ,079 -,163 1
,656 ,424 ,413 ,733 ,405 ,084 .
113 113 113 113 113 113 113
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Onko yrityksenne mittaristoja/ tapoja
mitata kehitetty viime vuosina
Mittareiden painoarvo omassa
päätöksenteossa tänä
päivänä:Talouden mittarit
Mittareiden painoarvo omassa
päätöksenteossa tänä päivänä:
Prosessimittarit
Mittareiden painoarvo omassa
päätöksenteossa tänä päivänä:
Asiakassuhdemittarit
Mittareiden painoarvo omassa
päätöksenteossa tänä päivänä:
Uudistumisen ja innovaatioiden
mittarit
Mittareiden painoarvo omassa
päätöksenteossa tänä päivänä:
Henkilöstön osaamisen ja motivaation
mittarit
Mittareiden painoarvo omassa
päätöksenteossa tänä päivänä:
Markkinamittarit
Onko
yrityksenne
mittaristoja/
tapoja mitata
kehitetty viime
vuosina
Mittareiden
painoarvo
omassa
päätöksent
eossa tänä
päivänä:
Talouden
mittarit
Mittareiden
painoarvo
omassa
päätöksent
eossa tänä
päivänä:
Prosessimi
ttarit
Mittareiden
painoarvo
omassa
päätöksent
eossa tänä
päivänä:
Asiakassuh
demittarit
Mittareiden
painoarvo
omassa
päätöksent
eossa tänä
päivänä:
Uudistumis
en ja
innovaatioid
en mittarit
Mittareiden
painoarvo
omassa
päätöksenteo
ssa tänä
päivänä:
Henkilöstön
osaamisen ja
motivaation
mittarit
Mittareiden
painoarvo
omassa
päätöksent
eossa tänä
päivänä:
Markkinamit
tarit
Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).*. 
 
Kaikkien muuttujien kohdalla H0 hypoteesi voidaan pitää voimassa muiden kuin 
talouden mittareiden osalta Yllä olevasta SPSS tulosteesta voidaan havaita, että 
mittariston kehittämisellä ja talouden mittareiden painoarvon laskulla ei ole riittävää 
tilastollista korrelaatiota keskenään. Positiivinen korrelaatio sen sijaan löytyy 
mittaamisen kehittämisen ja prosessi- sekä asiakassuhdemittareiden kohdalla.  
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Total
33,3
21,5
17,3
7,7
12,2
8,0
0,0
5,0
10,0
15,0
20,0
25,0
30,0
35,0
Average of Mittaamisen
os.al painoarvo
tulevaisuudessa:
Talouden mittarit (esim.
liikevoitto,
pääomantuotto,
kassavirta)
Average of Mittaamisen
os.al painoarvo
tulevaisuudessa:
Prosessimittarit (esim.
volyymit, kiertoaika,
käyttöaste)
Average of Mittaamisen
os.al painoarvo
tulevaisuudessa:
Asiakassuhdemittarit
(esim.
asiakastyytyväisyys)
Average of Mittaamisen
os.al painoarvo
tulevaisuudessa:
Uudistumisen ja
innovaatioiden mittarit
(esim. kehitysideoiden
määrä)
Average of Mittaamisen
os.al painoarvo
tulevaisuudessa:
Henkilöstön osaamisen
ja tyytyväisyyden mittarit
(esim.
henkilöstötyytyväisyys,
osaamisindeksi)
Average of Mittaamisen
os.al painoarvo
tulevaisuudessa:
Markkinamittarit
(markkinoiden kasvu,
markkinaosuus)
Total
Painoarvot tulevaisuudessa yht. 100
Data  
KUVA 11. Mittaamisen eri osa-alueiden painoarvot omassa päätöksen teossa 
tulevaisuudessa 
 
Kuvasta 11. voidaan havaita, että mittaamisen eri painopistealueet noudattelevat 
tulevaisuudessa samanlaista jakaumaa kuin tänäkin päivänä. Kuvan 11. jakauma on 
varsin lähellä kuvan 10. jakaumaa. 
 
Tänä päivänä Tulevaisuudessa Muutos %-yksikköä Muutos %:ia
Talouden mittarit 37,9 33,3 -4,6 -12,1 %
Prosessimittarit 21,3 21,5 0,2 0,9 %
Asiakassuhdemittarit 16,7 17,3 0,6 3,5 %
Uudistumisen ja 
innovaatioiden mittarit 5,2 7,7 2,5 47,1 %
Henkilöstön osaamisen 
ja motivaation mittarit 10,8 12,2 1,5 13,6 %
Markkinamittarit 8,1 8,0 -0,1 -1,3 %
Eri mittaamisen osa-alueiden 
painoarvot Muutos
 
TAULUKKO 13. Mittaamisen eri osa-alueiden painoarvot tänä päivänä ja 
tulevaisuudessa 
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Vastausten keskiarvojen mukaan talouden mittareiden painoarvo putoaisi 
tulevaisuudessa n. 4,6 % yksikköä. Samaan aikaan erityisesti aineettomammat 
mittarit kuten henkilöstömittarit (+1,5 % yksikköä)ja uudistumisen ja innovaatioiden 
mittarit (+2,5 % yksikköä) tulevat korostumaan. 
 
Tuloksista käy myös ilmi, että vaikka vastaaja ilmoittaisi aineettomien asioiden, 
kuten uudistumiskyvyn tai henkilöstön osaamisen merkityksen kasvavan jonkin 
verran tai paljon, ei sillä välttämättä ole vaikutusta mittaamisen painopistealueisiin 
omassa päätöksen teossa. 
 
1= Ei lainkaan 2= Hieman 3= Jonkin verran 4= Paljon 5= Erittäin paljon
Painoarvo tulevaisuudessa: 
Talouden mittarit N/A 44,0 % 33,2 % 32,4 % 32,9 %
Painoarvo tulevaisuudessa: 
Prosessimittarit N/A 11,0 % 22,4 % 20,5 % 26,4 %
Painoarvo tulevaisuudessa: 
Asiakassuhdemittarit N/A 12,0 % 17,2 % 18,5 % 13,6 %
Painoarvo tulevaisuudessa: 
Uudistumisen ja innovaatioiden 
mittarit N/A 8,6 % 7,3 % 8,0 % 8,6 %
Painoarvo tulevaisuudessa: 
Henkilöstön osaamisen ja 
motivaation mittarit N/A 20,0 % 11,0 % 12,8 % 12,1 %
Painoarvo tulevaisuudessa: 
Markkinamittarit N/A 4,4 % 8,8 % 7,8 % 6,4 %
Painoarvo yli 15%, mutta alle 25% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 5%, mutta alle 15% vastaus kombinaatioista
Painoarvo alle 5% vastaus kombinaatioista
Tullaanko yrityksenne mittareita/ mittaristoja kehittämään tulevaisuudessa
M
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m
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Painoarvo yli 35% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 25%, mutta alle 35% vastaus kombinaatioista
 
TAULUKKO 14. Eri mittareiden keskiarvo painoarvot yhdisteltynä mittaamisen 
kehittämiseen tulevaisuudessa 
 
Vastausten mukaan näyttäisi siltä, että mitä suurempi kehitystarve mittaamisessa on 
sitä tasaisemmin jakautuvat painoarvot eri mittaamisen osa-alueiden kesken vastaajan 
omassa päätöksen teossa. 
 
Tilastollinen testi: 
H0: Tulevaisuuden mittaamisen kehittämistarpeella on korrelaatiota eri mittareiden 
keskiarvo painoarvolla omassa tulevaisuuden päätöksenteossa. 
 
Aineisto oletettiin normaalisti jakautuneeksi. 
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Correlations
1 -,060 ,063 -,025 ,102 ,019 ,034
. ,530 ,505 ,790 ,281 ,845 ,724
113 113 113 113 113 113 113
-,060 1 -,124 -,477** -,227* -,281** -,038
,530 . ,190 ,000 ,016 ,003 ,692
113 113 113 113 113 113 113
,063 -,124 1 -,048 -,062 -,057 -,117
,505 ,190 . ,611 ,516 ,549 ,216
113 113 113 113 113 113 113
-,025 -,477** -,048 1 ,057 ,035 -,008
,790 ,000 ,611 . ,552 ,712 ,935
113 113 113 113 113 113 113
,102 -,227* -,062 ,057 1 ,356** ,232*
,281 ,016 ,516 ,552 . ,000 ,013
113 113 113 113 113 113 113
,019 -,281** -,057 ,035 ,356** 1 -,172
,845 ,003 ,549 ,712 ,000 . ,069
113 113 113 113 113 113 113
,034 -,038 -,117 -,008 ,232* -,172 1
,724 ,692 ,216 ,935 ,013 ,069 .
113 113 113 113 113 113 113
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Tullaanko mittaristoja/ tapoja mitata
kehittämään tulevaisuudessa
MIttareiden painoarvo omassa
päätöksenteossa tulevaisuudessa:
Talouden mittarit
MIttareiden painoarvo omassa
päätöksenteossa tulevaisuudessa:
Prosessmittarit
MIttareiden painoarvo omassa
päätöksenteossa tulevaisuudessa:
Asiakassuhdemittarit
MIttareiden painoarvo omassa
päätöksenteossa tulevaisuudessa:
Uudistumisen ja innovaatioiden
mittarit
MIttareiden painoarvo omassa
päätöksenteossa tulevaisuudessa:
Henkilöstön osaamisen ja
motivaation mittarit
MIttareiden painoarvo omassa
päätöksenteossa tulevaisuudessa:
Markkinamittarit
Tullaanko
mittaristoja/
tapoja mitata
kehittämään
tulevaisuude
ssa
MIttareiden
painoarvo
omassa
päätöksenteo
ssa
tulevaisuudes
sa: Talouden
mittarit
MIttareiden
painoarvo
omassa
päätöksent
eossa
tulevaisuud
essa:
Prosessmit
tarit
MIttareiden
painoarvo
omassa
päätöksent
eossa
tulevaisuud
essa:
Asiakassuh
demittarit
MIttareiden
painoarvo
omassa
päätöksent
eossa
tulevaisuud
essa:
Uudistumis
en ja
innovaatioid
en mittarit
MIttareiden
painoarvo
omassa
päätöksenteo
ssa
tulevaisuudes
sa:
Henkilöstön
osaamisen ja
motivaation
mittarit
MIttareiden
painoarvo
omassa
päätöksent
eossa
tulevaisuud
essa:
Markkinamit
tarit
Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).*. 
 
H0 hypoteesi voidaan hyväksyä kaikkien muuttujien osalta. Talouden mittareiden 
negatiivinen korrelaatio suhteessa mittaamisen kehittämiseen on olemassa, mutta se 
on yllättävän heikko. Ainoa merkittävä positiivinen korrelaatio on olemassa 
tulevaisuuden uudistumisen- ja innovaatiomittareiden sekä mittaamisen kehittämisen 
suhteen. 
 
Mielenkiintoista on myös huomata, että omassa päätöksen teossa sekä tänä päivänä, 
että tulevaisuudessa prosessimittareiden painoarvo on säännöllisesti alhaisempi, kuin 
asiakassuhdemittareiden. 
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5.4.7 Eri mittareiden kytkentä yrityksen strategiaan 
% 1= Ei lainkaan 2= Joiltain osin 3= Kaikilta osin
Talouden mittarit 0,0 % 20,4 % 79,6 %
Prosessimittarit 10,6 % 61,1 % 28,3 %
Asiakasmittarit 5,3 % 54,0 % 40,7 %
Uudistumisen ja 
innovaatioiden mittarit 36,6 % 56,3 % 7,1 %
Henkilöstömittarit 11,7 % 62,2 % 26,1 %
Markkinamittarit 16,8 % 65,5 % 17,7 %
Alle 60%, mutta yli 45% vastauksista
Alle 45%, mutta yli 30% vastauksista
Alle 30%, mutta yli 15% vastauksista
Alle 15% vastauksista
Yli 60% vastauksista
 
TAULUKKO 15. Eri mittareiden kytkentä yrityksen strategiaan 
 
Vastaajista lähes 80 % ilmoitti, että talouden mittarit on kytketty kaikilta osin 
yrityksen strategiaan. Muiden mittareiden kokonaisvaltainen kytkentä strategiaan jäi 
huomattavasti alhaisemmaksi. Erityisen heikkoa kytkentä yrityksen strategiaan oli 
aineettomammilla mittareilla. 
 
% 1= Ei lainkaan 2= Hieman 3= Jonkin verran 4= Paljon 5= Erittäin paljon
1= Ei lainkaan 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
2= Joiltain osin 0,9 % 5,3 % 6,2 % 6,2 % 1,8 %
3= Kaikilta osin 1,8 % 12,4 % 23,0 % 36,3 % 6,2 %
1= Ei lainkaan 0,9 % 5,3 % 2,7 % 0,9 % 0,9 %
2= Joiltain osin 1,8 % 9,7 % 18,6 % 25,7 % 5,3 %
3= Kaikilta osin 0,0 % 2,7 % 8,0 % 15,9 % 1,8 %
1= Ei lainkaan 1,8 % 1,8 % 0,9 % 0,9 % 0,0 %
2= Joiltain osin 0,0 % 12,4 % 17,7 % 19,5 % 4,4 %
3= Kaikilta osin 0,9 % 3,5 % 10,6 % 22,1 % 3,5 %
1= Ei lainkaan 2,7 % 9,8 % 12,5 % 10,7 % 0,9 %
2= Joiltain osin 0,0 % 6,3 % 16,1 % 27,7 % 6,3 %
3= Kaikilta osin 0,0 % 1,8 % 0,9 % 3,6 % 0,9 %
1= Ei lainkaan 2,7 % 5,4 % 1,8 % 1,8 % 0,0 %
2= Joiltain osin 0,0 % 8,1 % 20,7 % 28,8 % 4,5 %
3= Kaikilta osin 0,0 % 3,6 % 6,3 % 12,6 % 3,6 %
1= Ei lainkaan 0,0 % 3,5 % 7,1 % 6,2 % 0,0 %
2= Joiltain osin 2,7 % 11,5 % 17,7 % 27,4 % 6,2 %
3= Kaikilta osin 0,0 % 2,7 % 4,4 % 8,8 % 1,8 %
Painoarvo alle 5% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 35% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 25%, mutta alle 35% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 15%, mutta alle 25% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 5%, mutta alle 15% vastaus kombinaatioista
Paljonko yrityksenne mittaristoa / tapoja mitata on kehitetty viime vuosina
Mittareiden kytkentä 
strategiaan
Talouden mittarit
Prosessimittarit
Asiakasmittarit
Uudistumisen ja 
innovaatioiden 
mittarit
Henkilöstömittarit
Markkinamittarit
 
TAULUKKO 16. Eri mittareiden kytkentä strategiaan yhdisteltynä kysymykseen 
”Paljon yrityksenne mittaristoa/ tapoja mitata on kehitetty viime vuosina?” 
 
Taulukon 16. tulosten perusteella näyttäisi siltä, että voimakas mittaroinnin kehitys 
kytkee mittarit paremmin yrityksen strategiaan.  
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Tilastollinen testi 
H0: Mittaamisen kehittämisellä on olemassa korrelaatio mittareiden parempaan 
kytkentään yrityksen strategiaan. 
 
Aineisto oletetaan normaalisi jakautuneeksi. 
Correlations
1 ,119 ,264** ,287** ,265** ,366** ,121
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Pearson
Correlation
Sig.
(2-tailed)
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Pearson
Correlation
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(2-tailed)
N
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Correlation
Sig.
(2-tailed)
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Correlation
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(2-tailed)
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Correlation
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(2-tailed)
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(2-tailed)
N
Pearson
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Onko yrityksenne
mittaristoja/ tapoja
mitata kehitetty viime
vuosina
Mittareiden kytkentä
strategiaan: Talouden
mittarit
Mittareiden kytkentä
strategiaan:
Prosessimittarit
Mittareiden kytkentä
strategiaan:
Asiakassuhdemittarit
Mittareiden kytkentä
strategiaan:
Uudistumisen ja
innovaatioiden mittarit
Mittareiden kytkentä
strategiaan: Henkilöstön
osaamisen ja
tyytyväisyyden mittarit
Mittareiden kytkentä
strategiaan:
Markkinamittarit
Onko
yrityksenne
mittaristoja/
tapoja mitata
kehitetty viime
vuosina
Mittareiden
kytkentä
strategiaan:
Talouden
mittarit
Mittareiden
kytkentä
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Prosessimi
ttarit
Mittareiden
kytkentä
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Asiakassuh
demittarit
Mittareiden
kytkentä
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Mittareiden
kytkentä
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Henkilöstön
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mittarit
Mittareiden
kytkentä
strategiaan:
Markkinamit
tarit
Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).*. 
 
Hypoteesi H0 voidaan hyväksyä muutamien muuttujien osalta. Todennettava 
positiivinen korrelaatio näyttäisi olevan talouden-, prosessi- ja markkinamittareiden 
osalta. Erityisen voimakas korrelaatio näyttäisi olevan juuri prosessimittareiden 
osalta. 
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5.4.8 Mittareiden toiminnan varmistaminen 
Total
58 %
24 %18 %
1= Ei ole 2= On joidenkin mittareiden osalta 3= On kaikkien mittareiden osalta
Count of Onko yrityksellänne käytössä prosessi jolla varmistetaan, että mittaristot säilyvät käyttökelpoisina?
Onko yrityksellänne käytössä prosessi jolla varmistetaan, että mittaristot säilyvät käyttö
 
KUVA 12. “Onko yrityksellänne käytössä prosessi jolla varmistetaan, että mittaristot 
säilyvät käyttökelpoisina?” vastausten jakautuminen 
 
Kuvasta 12. huomataan, että vastaajista 24 % ilmoitti, että heillä ei ole käytössään 
prosessia, jolla varmistetaan mittariston käyttökelpoisuus. Samaan aikaan vain 18 % 
vastaajista ilmoitti, että heillä on käyttökelpoisuuden varmistusprosessi käytössä 
kaikissa mittareissa.  
 
 
 
 
 
 
 
67 
5.4.9 Eri tietotyyppien merkitys strategisessa ja operatiivisessa 
päätöksenteossa 
 
Total
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KUVA 13. Eri tietotyyppien merkitys strategisessa päätöksenteossa 
 
Erittäin mielenkiintoinen havainto tulee kuvan 13. jakaumassa, joka osoittaa, että 
strategisessa päätöksenteossa vastaajat painottivat erityisesti talouden mittareita, 
joiden painoarvo oli yli kolminkertainen seuraavaksi tärkeimpiin mittareihin. 
Vastaajat asettivat talouden mittarit keskimäärin 34,6 % painoarvoon. Tämän jälkeen 
merkittävimmät mittarit olivat Asiakassuhdemittarit 11,6 %, Prosessimittarit 10,1 %. 
Lopuissa painoarvojen hajonta oli hyvin voimakasta. 
 
Strategisella päätöksenteolla tarkoitettiin kyselyssä sellaisia päätöksiä joilla on 
kauaskantoisia ja merkittäviä vaikutuksia yrityksen kannalta. Tämä selkiytettiin 
vastaajille ennen kysymykseen vastaamista.. 
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KUVA 14. Eri tietotyyppien merkitys operatiivisessa päätöksenteossa 
 
Kuva 14. osoittaa, että vastaajat painottivat operatiivisessa päätöksenteossa talouden 
mittareiden lisäksi asiakas- ja prosessimittareita sekä kokemusta.  
 
Strateginen 
päätöksenteko
Operatiivinen 
päätöksenteko
Strategisen ja 
operatiivisen erotus
Talouden mittarit 34,6 30,8 3,8
Prosessimittarit 10,1 13,2 -3,1
Asiakassuhdemittarit 11,6 12,5 -1,0
Uudistumisen ja 
innovaatioiden mittarit 3,2 2,6 0,6
Henkilöstön osaamisen 
ja tyytyväisyyden mittarit 6,2 6,0 0,1
Markkinamittarit 7,7 7,4 0,3
Kokemus 7,7 10,7 -3,0
Organisaation sisäinen 
asiantuntemus 8,3 8,8 -0,5
Ulkoinen asiantuntemus 2,7 1,7 1,0
Intuitio/ näkemys 5,4 5,0 0,4
Julkiset lähteet 2,1 1,2 0,9
Muut 0,6 0,3 0,4
100,0 100,0 0,0  
TAULUKKO 17. Strategisen ja operatiivisen päätöksenteon tietolähteet ja niiden 
painoarvot 
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Vastaajat painottivat selkeästi enemmän strategisessa päätöksenteossa talouden 
mittareita, uudistumisen ja innovaatioiden mittareita, ulkoista asiantuntemusta sekä 
julkisia lähteitä. Operatiivisessa päätöksenteossa painopiste oli enemmän 
prosessimittareissa, kokemuksessa sekä asiakassuhdemittareissa. 
 
Mistä lähteistä tarvitsette 
informaatiota 
päätöksentekonne tueksi
1= Nykyiset 
riittävät
2= Tarvitsen jonkin 
verran 3= Tarvitsen paljon
Lisäinformaation 
tarve (jonkin 
verran tai paljon)
Talouden mittarit 42,5 % 46,0 % 11,5 % 57,5 %
Prosessimittarit 24,3 % 54,8 % 20,9 % 75,7 %
Asiakassuhdemittarit 29,6 % 60,0 % 10,4 % 70,4 %
Uudistumisen ja innovaatioiden 
mittarit 24,6 % 59,6 % 15,8 % 75,4 %
Henkilöstön osaamisen ja 
tyytyväisyyden mittarit 31,3 % 50,4 % 18,3 % 68,7 %
Markkinamittarit 32,2 % 52,2 % 15,7 % 67,8 %
Kokemus 40,4 % 51,8 % 7,9 % 59,6 %
Organisaation sisäinen 
asiantuntemus 38,1 % 54,9 % 7,1 % 61,9 %
Ulkoinen asiantuntemus 44,7 % 53,5 % 1,8 % 55,3 %
Intuitio/ näkemys 35,7 % 55,4 % 8,9 % 64,3 %
Julkiset lähteet 53,9 % 42,6 % 3,5 % 46,1 %
Muut 64,5 % 33,6 % 1,8 % 35,5 %
Painoarvo yli 50%
Painoarvo yli 35%, mutta alle 50%
Painoarvo alle 35%  
TAULUKKO 18. Lisäinformaation tarpeet ja lähteet vastaajien päätöksentekoon 
 
Tulosten perusteella vastaajien informaatiotarpeet ovat suuret. Lähes joka osa-
alueelta vastaajat kaipaavat ainakin jonkin verran lisäinformaatiota 
päätöksentekoonsa. Erityisen suurta (yli 66 % vastaajista)  informaatiotarvetta esiintyi 
prosessimittareiden, asiakassuhdemittareiden, uudistumis- ja innovaatiomittareiden, 
henkilöstön osaamisen ja motivaation mittareiden sekä markkina mittareiden 
keskuudessa. Talouden mittareidenkin informaation lisätarvetta oli yli puolella 
vastaajista. 
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5.4.10 Yritysten kilpailuedun painottuminen 
Total
42,3
35,9
21,8
0,0
5,0
10,0
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45,0
Average of Kilpailuedun painottuminen: Tehokkuus Average of Kilpailuedun painottuminen: Erikoistuminen Average of Kilpailuedun painottuminen: Radikaali
uudistuminen ja innovaatiot
Total
Kilpailuetu yht, 100
Data  
KUVA 15. Vastaajien yritysten kilpailuedun painottuminen 
 
Vastaajat painottivat tehokkuutta hieman enemmän kuin erikoistumista tai radikaalia 
uudistumista. Kuvan 15. pylväskuvio havainnollistaa jakaumaa. On kuitenkin 
huomattava, että puhtaasti yhtä kilpailuetusegmenttiä painottavia yrityksiä ei 
vastauksista löytynyt. 
 
Eri mittaristoja vastaajien kilpailuedun painotuksen mukaan. 
Vastaukset on jaettu neljään kategoriaan sillä logiikalla miten vastaajat ovat eri 
kilpailuetuja painottaneet 
1. Tehokkuus (painoarvo yli 50 %) 
2. Erikoistuminen (painoarvo yli 50 %) 
3. Radikaaliuudistuminen ja innovaatiot (yli 50 %) 
4. Tasapainoilija (mikään painoarvo ei ylitä 50 % tasoa) 
 
Vastausten pitää siis olla yli 50 %. Tasan 50 % tasoa ei katsota tässä luokittelussa 
vielä painottuneeksi. 
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Tehokkuus Erikoistuminen Uudistuminen Tasapainoilija
Talouden mittarit 34,6 33,9 28,7
Prosessimittarit 15,4 11,1 13,0
Asiakassuhdemittarit 13,3 12,1 11,9
Uudistumisen ja innovaatioiden 
mittarit 1,6 1,1 3,4
Henkilöstön osaamisen ja 
tyytyväisyyden mittarit 5,7 5,4 6,4
Markkinamittarit 6,5 3,9 8,6
Kokemus 9,4 14,6 10,4
Organisaation sisäinen 
asiantuntemus 8,9 8,9 8,8
Ulkoinen asiantuntemus 1,1 1,8 1,8
Intuitio/ näkemys 3,4 5,4 5,4
Julkiset lähteet 0,7 1,8 1,2
Muut 0,0 0,0 0,4
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Operatiivisen päätöksenteon 
informaatiotyypit yhdistettynä 
kilpailuetupainotuksiin
Tietopohja liian 
kapea
 
TAULUKKO 19. Operatiivisen päätöksenteon informaatiotyypit yhdistettynä 
kilpailuetupainotuksiin 
 
Vastausten mukaan erikoistumista painottavat vastaajat pitävät talouden mittareita, 
prosessimittareita sekä asiakassuhde mittareita pienemmässä painoarvossa 
operatiivisessa päätöksenteossa, kuin tehokkuutta painottavat. Erikoistumista 
painottavat sijaan korostavat kokemusta ja näkemystä enemmän kuin tehokkuutta 
painottavat. Tasapainoilijat, joita on n. 63 % vastaajista, pitävät painottavat talouden 
mittareita huomattavasti alhaisemmaksi, kuin erikoistumista tai tehokkuutta 
painottavat vastaajat.  
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Tehokkuus Erikoistuminen Uudistuminen Tasapainoilija
Talouden mittarit 39,1 40,0 31,5
Prosessimittarit 11,8 8,8 9,8
Asiakassuhdemittarit 11,6 9,3 11,9
Uudistumisen ja innovaatioiden 
mittarit 3,3 2,3 3,3
Henkilöstön osaamisen ja 
tyytyväisyyden mittarit 3,8 6,0 7,2
Markkinamittarit 8,9 5,4 7,7
Kokemus 6,9 8,3 7,9
Organisaation sisäinen 
asiantuntemus 5,0 9,6 9,4
Ulkoinen asiantuntemus 1,5 1,3 3,5
Intuitio/ näkemys 5,3 6,3 5,2
Julkiset lähteet 2,9 1,7 1,9
Muut 0,0 1,3 0,7
Tietopohja liian 
kapea
Strategisen päätöksenteon 
informaatiotyypit yhdistettynä 
kilpailuetupainotuksiin
S
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TAULUKKO 20. Strategisen päätöksenteon informaatiotyypit yhdistettynä 
kilpailuetupainotuksiin 
 
Vastausten mukaan erikoitumista painottavat vastaajat pitivät talouden mittareiden 
painoarvoa strategisessa päätöksenteossa korkeammalla, kuin tehokkuutta painottavat 
vastaajat. Lisäksi erikoistumista painottavat vastaajat painottavat strategisessa 
päätöksenteossa henkilöstömittareita, kokemusta sekä organisaation sisäistä 
asiantuntemusta. Tehokkuutta painottavat vastaajat, taas painottivat enemmän 
prosessi- ja asiakassuhdemittareita sekä markkinamittareita strategisessa 
päätöksenteossaan. Strategisessa päätöksenteossakin kilpailuetupainotusten kanssa 
tasapainoilevat vastaajat olivat informaatiolähteiden kanssa kaikkein 
tasapainoisimpia.  
5.4.11 Lisäarvon luonti omassa työssä ja välineet lisäarvon tuottamiseen 
 
Keinot luoda lisäarvoa omassa työssä 
Keskeisinä mainintoina lisäarvon luomisessa omassa työssä vastaajat nostivat esille: 
 
- Ajanhallinta  
- Uudistukset, innovaatiot ja asioiden kehittäminen 
- Kommunikointi ja ymmärryksen varmistaminen 
- Kyky keskittyä oleelliseen 
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KUVA 16. Keskeiset lisäarvon tuottotavat omassa työssä 
 
Kuvasta 16. voidaan helposti havaita, että vastaajat painottivat juuri omalla 
yksilötasollaan erityisen paljon juuri osaamista, informaatiota ja kehityskykyä. 
Vastaajat mainitsivat keskeisiksi lisäarvon tuottotavoiksi omassa työssään: 
- Kattavan osaamisen 78 mainintaa 
- Oikeanlaisen informaation 75 mainintaa 
- Oikea-aikaisen informaatio 72 mainintaa 
- Kyvyn innovoida ja kehittää 67 mainintaa 
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1= Voimakkaasti 
laskeva 2= Laskeva 3= Ennallaan 4= Kasvava
5= Voimakkaasti 
kasvava
Kasvava ja voimakkaasti 
kasvava yhteensä
Oikeat työvälineet 1,7 % 4,1 % 31,4 % 49,6 % 13,2 % 62,8 %
Oikenlainen informaatio 0,0 % 0,0 % 11,7 % 62,2 % 26,1 % 88,3 %
Kattava osaaminen 0,0 % 0,9 % 14,4 % 58,6 % 26,1 % 84,7 %
Kattavat suhteet 0,0 % 0,9 % 32,4 % 55,0 % 11,7 % 66,7 %
Oikeanlainen toimintakulttuuri 0,0 % 0,0 % 35,8 % 54,1 % 10,1 % 64,2 %
Hyvä tunnelma 0,0 % 1,8 % 47,7 % 42,2 % 8,3 % 50,5 %
Kyky kehittää ja innovoida 0,0 % 0,0 % 14,5 % 58,2 % 27,3 % 85,5 %
Muu 0,0 % 0,0 % 23,5 % 35,3 % 41,2 % 76,5 %
Painoarvo alle 20% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 80% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 60%, mutta alle 80% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 40%, mutta alle 60% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 20%, mutta alle 40% vastaus kombinaatioista
 
TAULUKKO 21. Keskeisten henkilökohtaisen työn lisäarvon tuottotapojen 
merkityksen kehitys. 
 
Vastaajat näkivät erityisesti informaatiolla, osaamisella ja innovaatiokyvyllä 
merkityksen kasvua tulevaisuudessa. 
 
Työvälineet 
lisäarvon 
luomiseen Oikeat työvälineet
Oikenlainen 
informaatio
Oikea aikainen 
informaatio Kattava osaaminen Kattavat suhteet
Oikeanlainen 
toimintakulttuuri Hyvä tunnelma
Kyky kehittää 
ja innovoida
1= Ei mitata 10,9 % 9,3 % 6,9 % 7,7 % 7,1 % 9,1 % 15,6 % 6,0 %
2= Mitataan 
satunnaisesti 20,3 % 20,0 % 20,8 % 20,5 % 21,4 % 18,2 % 9,4 % 19,4 %
3= Mitataan 
säännöllisesti 68,8 % 70,7 % 72,2 % 71,8 % 71,4 % 72,7 % 75,0 % 74,6 %
1= Ei mitata 17,2 % 18,7 % 19,4 % 12,8 % 12,5 % 20,5 % 25,0 % 11,9 %
2= Mitataan 
satunnaisesti 26,6 % 33,3 % 27,8 % 32,1 % 41,1 % 25,0 % 15,6 % 37,3 %
3= Mitataan 
säännöllisesti 56,3 % 48,0 % 52,8 % 55,1 % 46,4 % 54,5 % 59,4 % 50,7 %
1= Ei mitata 48,4 % 48,0 % 45,8 % 48,7 % 46,4 % 50,0 % 68,8 % 49,3 %
2= Mitataan 
satunnaisesti 35,9 % 40,0 % 37,5 % 39,7 % 42,9 % 29,5 % 25,0 % 37,3 %
3= Mitataan 
säännöllisesti 15,6 % 12,0 % 16,7 % 11,5 % 10,7 % 20,5 % 6,3 % 13,4 %
1= Ei mitata 28,1 % 33,3 % 31,9 % 34,6 % 33,9 % 34,1 % 46,9 % 34,3 %
2= Mitataan 
satunnaisesti 31,3 % 28,0 % 30,6 % 29,5 % 30,4 % 20,5 % 31,3 % 25,4 %
3= Mitataan 
säännöllisesti 40,6 % 38,7 % 37,5 % 35,9 % 35,7 % 45,5 % 21,9 % 40,3 %
1= Ei mitata 60,9 % 64,0 % 61,1 % 66,7 % 66,1 % 52,3 % 71,9 % 58,2 %
2= Mitataan 
satunnaisesti 28,1 % 22,7 % 26,4 % 19,2 % 21,4 % 25,0 % 21,9 % 26,9 %
3= Mitataan 
säännöllisesti 10,9 % 13,3 % 12,5 % 14,1 % 12,5 % 22,7 % 6,3 % 14,9 %
Mainintoja kpl 64 75 72 78 56 44 32 67
Painoarvo yli 70% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 50%, mutta alle 70% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 30%, mutta alle 50% vastaus kombinaatioista
Painoarvo yli 10%, mutta alle 30% vastaus kombinaatioista
Painoarvo alle 10% vastaus kombinaatioista
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TAULUKKO 22. Oman työn lisäarvon luomisen välineet yhdistettynä aineettoman 
pääoman mittaamiseen 
 
Mielenkiintoisena havaintona oli, että puolet niistä vastaajista, jotka painottivat kykyä 
innovoida ja kehittää ilmoittivat, että heidän organisaationsa ei mittaa organisaation 
kykyä innovoida ja kehittää. Samalla myös 45 % vastaajista, jotka painottivat 
kattavaa osaamista oman työnsä lisäarvon luomisessa, ilmoittivat että oma 
organisaatio mittaa henkilöstön osaamista ja tietotaitoa joko satunnaisesti tai ei 
ollenkaan.  
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Niiden vastaajien organisaatioissa, jotka painottivat oikeanlaista toimintakulttuuria, 
myös mitattiin säännöllisimmin organisaatioiden toimintatapoja ja sisäistä kulttuuria. 
Näistäkin vastaajista yli puolet tosin ilmoitti, että toimintatapoja ja sisäistä kulttuuria 
joko satunnaisesti tai ei ollenkaan. 
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6 Yhteenveto 
Kappaleen kaksi mukaan yritysten toimintaympäristön muutosnopeus (kellotaajuus) 
ja käsiteltävän informaation määrä ovat kasvaneet huimasti viimeisin 
vuosikymmenen aikana. Informaatiosta on tullut yrityksille keskeinen kilpailutekijä 
kiristyvässä kilpailussa (Halonen & Hannula 2007.) 
 
Logistiikka-alan yrityksille tehdyn tutkimuksen tulokset noudattelevat aikaisempien 
tulosten havaintoja. Suurin osa vastaajista koki, että heidän yrityksessään 
muutospaineita. Samalla suurin osa vastaajista koki, että teknologialla on merkittävä 
vaikutus heidän yrityksensä kilpailukykyyn.  
 
Tutkimuksessa noin neljäs osa vastaajista ilmoitti samanaikaisesti kärsivänsä 
liiallisesta informaatiosta ja päätöksentekoa tukevan informaation puutteesta. Tämä 
tukee aikaisempien tutkimusten havaintoja, joissa vastaajat ovat ilmoittaneet 
kärsivänsä samanaikaisesti liiallisesta datan määrästä ja liian vähäisestä informaation 
määrästä.  
 
6.1 Aineettomien asioiden merkitys ja mittaaminen 
Kuten kappaleista kaksi ja kolme käy hyvin ilmi aineettomien asioiden merkitys 
akateemisessa tutkimuksessa, yhteiskunnallisessa keskustelussa, yrityksissä sekä 
poliittisessa päätöksenteossa on ansainnut paikkansa. Sama tulos näkyi myös 
logistiikka-alan yrityksille tehdyssä tutkimuksessa. 
 
Merkittävä havainto oli, että aineettomien asioiden merkitys nyt ja erityisesti 
tulevaisuudessa on merkittävä. Tuloksissa näkyi selkeästi se, että aineettomat asiat 
ovat yrityksille erittäin tärkeitä ja niiden merkitys ymmärretään varsin hyvin. 
 
Aineettomien asioiden tärkeydestä huolimatta yritykset mittasivat aineettomia asioita 
hyvin vaihtelevasti.. Balanced Scorecardissakin tutut asiakasmittarit olivat hyvin 
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käytössä, samoin henkilöstömittarit. Huolestuttavan heikkoja olivat muuttuvassa 
liiketoimintaympäristössä erityisesti uudistumisen ja innovaatioiden mittarit, vaikka 
yksilötason lisäarvon tuotossa näillä nähtiin olevan erityisen suuri merkitys. 
 
Yrityksillä on selkeä tarve ymmärtää, mitata ja johtaa aineettomia asioita, mutta 
työvälineet mittaamiseen ja aineettomien asioiden pelkistämiseen johdettaviksi 
mittareiksi ei ole riittävästi. Mittaaminen ylipäätään koettiin hyvin työlääksi ja 
vaikeaksi asiaksi, joskin onnistuessaan myös hyvin tuloksekkaaksi.  
 
Aineettomien oikeuksien, kuten brandien mittaamiselle vastaajat eivät antaneet 
juurikaan arvoa. Tämä johtunee ala valinnasta, joka on pääasiallisesti palveluala. 
 
Erityisen mielenkiintoinen havainto tutkimuksessa oli yksilötason lisäarvon 
tuottovälineiden aineettomuus. Yksilöt korostivat omassa työssään eniten juuri 
osaamista, innovointikykyä sekä oikeanlaista ja oikea-aikaista informaatiota. 
Yllättävää kyllä, tällä ei ollut juurikaan vaikutusta organisaation mittaamisen 
painopisteisiin. Tässä voidaan päätellä, että mittaaminen on edelleen hyvin 
keskittynyttä tekemisen suoritteisiin, ei niinkään suoritteen takana oleviin 
aineettomiin komponentteihin. Kuva 17. yrittää havainnollistaa edellä esitettyä 
problematiikkaa yksilötasolta tiimi- ja organisaatiotason suoritteisiin, jotka yhdessä 
johtavat yrityksen taloudelliseen menestykseen. Samansuuntaisia havaintoja löytyi 
myös kirjallisuudesta (Marr et al. 2004a; Chenhall 2005; Kristenssen & Westlund 
2004). 
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 KUVA 17. Yksilö- ja suoritetason mitattavuus 
 
Empiiristen tulosten perusteella voidaan päätellä, että aineettomien mittareiden 
ottaminen osaksi johtamista ja yrityksen strategiaa on mahdollista, mutta se vaatii 
paljon perustavanlaatuista työtä oikeiden mittareiden, ylläpidon ja prosessien 
kannalta, jotta mittaristot saadaan tukemaan päätöksentekoa. Keskeisesti kysymys on 
ihmisten johtamisesta. Mittaamisen vieminen kohti aineettomampaa suuntaa vaatii 
myös johtamisen ja johtamiskulttuurin viemistä kohti aineettomampia konsepteja. 
 
 Mittaaminen 
Liiketoiminnan mittaaminen oli yrityksillä tänä päivänä hyvin käytännönläheistä. 
Logistiikka-alalla yritykset mittasivat yleisesti taloutta, asiakkuuksia ja prosessejaan. 
Muita, aineettomampia, asioita mitattiin hyvin vaihtelevasti. Talouden mittareiden 
painoarvo oli hyvin suuri eri osa-alueilla. Talouden mittarit nähtiin myös kaikkein 
strategisimmaksi mittariksi ja se oli parhaiten kytketty yrityksen strategiaan. 
Mittareiden ylläpitoprosessien yleisyys, muutospaineista huolimatta, oli varsin 
alhaisella tasolla.  
 
Liiketoiminnan muuta kuin taloudellista mittaamista vastaajat pitivät tärkeänä, mutta 
erittäin haasteellisena kenttänä. Mittaamisella ja oikeilla mittarivalinnoilla nähtiin 
saatavan selkeästi lisäarvoa, mutta painotettiin että oikein mittareiden valinta on 
Yksilötaso
Suoritteet ja tulokset
Taloudelliset tulokset
Mittaaminen on helposti kohdennettavaa. 
Suoritteita, laatua, asiakastyytyväisyyttä yms.
Mittaaminen hankalampaa. Ideioita, informaation laatua, 
henkilötason toiveita ja haluja, hiljaista tietoa
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hyvin haasteellista. Mittareiden toteuttaminen todettiin työlääksi ja mittareiden 
jalkauttaminen osaksi johtamista hankalaksi.  
 
Omassa päätöksenteossaan vastaajat painottivat erityisesti talouden mittareita. 
Talouden mittareiden lisäksi vastaajat painottivat myös asiakas- ja prosessimittareita. 
Muut mittaristot jäivät hyvin pienille painoarvoille. 
 
Yllättävä havainto oli talouden mittareiden niinkin suuri rooli erityisesti strategisessa 
päätöksenteossa. Samainen yllättävä havainto oli myös prosessimittareiden 
merkittävä rooli. Talouden mittarit painottuvat hyvin paljon historiaan ja kilpailussa 
syntyvät ”hiljaiset” signaalit jäävät näillä mittareilla huomaamatta. Prosessimittarit 
taas mittaavat prosessin tämän hetken suoritetta. Tämä voisi indikoida sitä, että 
aineettomia mittareita on vaikeaa nopeassa muutoksessa saada kytkettyä 
kausaalisuhteiltaan kvantitatiivisiin koviin mittareihin.  
 
Mielenkiintoinen havainto oli myös se että, mitä enemmän yritykset olivat kehittäneet 
omia mittaristojaan, sen pienempi oli vastaajien talouden mittareiden painoarvo 
päätöksenteossa. Tulosten valossa näyttäisi siltä, että aineettomien mittareiden 
kehittäminen on pitkä polku, jossa tuloksien saavuttaminen vie aikaa. Käytetty aika 
kuitenkin auttaa suuntaamaan päätöksentekoa myös muihin kuin talouden mittareihin 
ja näin auttaa lisäämään ymmärrystä taloudellisiin mittareihin vaikuttavista 
aineellisista ja aineettomista asioista.  
 
Yritykset käyttävät mittareitaan mm. muutoksen johtamisessa. Tämä näkyi hyvin, 
kun vastauksia muutospaineista ja mittariston tulevaisuuden kehitystarpeista 
yhdisteltiin keskenään. Selkeästi ne vastaajat, jotka näkivät paljon muutospaineita 
yrityksellä, näkivät myös suuremman tarpeen kehittää mittaristojaan tulevaisuudessa. 
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Yritysten haasteet uudella vuosituhannella 
Haaste Kirjallisuudesta löydetyt 
vaikutukset mittaamiseen 
Tutkimuksen empiiriset 
havainnot 
Kilpailun 
kiristyminen 
Nopeammin, parempaa tietoa, 
kokonaisvaltaisesti (Chenhall 
2005). 
50 % vastaajista ilmoitti, että 
heillä on muutospaineita paljon 
tai erittäin paljon. Yleisimmin 
mainittu syy muutospaineille oli 
kilpailun kireys 
Teknologian 
kehitys 
Eksplisiittisen informaation 
prosessointi tulee mahdolliseksi 
kaikille ja samalla 
kommunikaatiokustannukset 
madaltuvat (Peppard 2005). 
75 % vastaajista ilmoitti, että 
teknologian kehitys mahdollistaa 
paremman päätöksentekoa 
tukevan informaation. 
 
Samalla 74 % vastaajista ilmoitti, 
että teknologian kehitys luo 
yritykselle kilpailukykyä. 
Muutos 
nopeuden 
kiristyminen 
Mittaamisen kehittämisen tulee 
olla jatkuvaa, jotta informaation 
relevanssi säilyy (Kennerley & 
Neely 2003). 
48 % vastaajista ilmoitti, että he 
tulevat kehittämään 
mittaristojaan tulevaisuudessa 
paljon tai erittäin paljon.  
 
76 % vastaajista oli käytössään 
prosessi jolla ainakin joiltain osin 
varmistetaan mittaristojen 
relevanssia 
Aineettomien 
asioiden 
merkityksen 
kasvu 
Aineettomien asioiden 
mittaamisen tarve tulee 
kasvamaan 
(Edvinsson 2002; Spender & 
Marr 2005). 
76,4 % ilmoitti aineettomien 
asioiden merkityksen kasvava 
tulevaisuudessa paljon tai erittäin 
paljon. 
 
Erityisen paljon merkitys tulee 
vastaajien mukaan kasvamaan 
henkilöstö- ja uudistumisen 
mittareissa. 
Informaation 
määrän raju 
kasvu 
Keskittyminen päätöksenteon 
kannalta oleelliseen 
informaatioon 
(Chenhall 2005). 
54 % vastaajista ilmoitti 
kärsivänsä ainakin jonkin verran 
liiallisesta informaation määrästä. 
 
Samaan aikaan 46 % vastaajista 
ilmoitti saavansa ainoastaan 
jonkin verran tai ei tarpeeksi 
informaatiota päätöksentekonsa 
tueksi.  
TAULUKKO 23. Empirian ja teorian havaintojen vertailu 
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Kuten taulukko 23. näyttää empirian havainnot ovat lähellä teoriassa jo aiemmin 
tehtyjä havaintoja. Mielenkiintoinen kysymys on, että jos vastaajista valtaosa 
ilmoittaa teknologian luovan yritykselle kilpailukykyä, niin muuttuuko markkinoiden 
kilpailuasetelmat juuri laisinkaan. Teknologian kehitys on siis ”oravanpyörä”, jossa ei 
välttämättä voi saavuttaa kovinkaan merkittäviä kilpailuetuja markkinoihin nähden, 
mutta siinä mukana pysyminen on välttämättömyys kilpailussa mukana pysymiseksi.  
 
Aineettomien asioiden merkitys on empirian mukaan huomattavan vahva. Tällä 
vastaajat näkevät selkeästi olevan mahdollisuus luoda kilpailukykyä tulevaisuudessa 
yhä enemmän.  
 
Yritysten jakautuminen 
Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan päätellä vastaajien jakautuvan perinteiseen 
kolmeen stereotyyppiseen luokkaan.  
 
1. Edelläkävijät (9,7 % vastaajista) 
Vastaajat, jotka aktiivisesti kehittävät omia mittaristojaan, mittaavat 
tasapainoisesti omia prosessejaan ja ottavat aineettoman informaation laajalti 
mukaan päätöksentekoon ja mittaamiseen. Vastaajat ovat kytkeneet mittaristojaan 
kattavasti strategiaan. Yleistäen nämä vastaajat näkevät muutospaineet muita 
kovempina ja työskentelevät suurissa yrityksissä.  
 
Kriteerit kategorialle 
- Informaation jakaminen tulevaisuudessa on erittäin merkittävää tai erittäin 
merkittävää 
- Toimittajasuhteet, luottamus, maine ja tyytyväisyys tänä päivänä ovat 
merkittäviä tai erittäin merkittäviä ja näiden merkityksen tulevaisuudessa 
nähdään kasvavan jonkin verran tai paljon 
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- Henkilöstön tietotaito, kokemus, koulutus ja motivaatio tänä päivänä ovat 
merkittäviä tai erittäin merkittäviä ja näiden merkityksen tulevaisuudessa 
nähdään kasvavan jonkin verran tai paljon 
- Organisaation kyky oppia, kehittää ja luoda uusia innovaatiota tänä 
päivänä ovat merkittäviä tai erittäin merkittävä ja näiden merkityksen 
nähdään tulevaisuudessa kasvavan jonkin verran tai paljon. 
- Yrityksen sisäiset toimintatavat ja kulttuuri nähdään tänä päivänä 
merkittäväksi tai erittäin merkittäväksi ja näiden merkityksen nähdään 
tulevaisuudessa kasvavan jonkin verran tai paljon 
- Talouden mittareiden painoarvo tämän päivän ja tulevaisuuden 
päätöksenteossa on alle 50 % 
- Mittaristoja tullaan kehittämään tulevaisuudessa ainakin jonkin verran 
- Keskeiset mittaristot kuten talous-, asiakas- ja prosessimittaristot on 
kaikilta osin kytketty strategiaan 
 
2. Seurailijat (61,1 % vastaajista) 
Vastaajat, jotka ovat jollain tavalla ymmärtäneet aineettomien asioiden 
merkityksen, mutta eivät vielä kovin paljoa mittaa niitä. Mittaristot ovat vielä 
painottuneita prosessi- ja talousmittareihin ja aineettomien asioiden mittaaminen 
ja kytkentä strategiaan ontuu. Päätöksenteossa perinteisillä ”kovilla” mittareilla 
on vielä merkittävä painoarvo. Yleistäen vastaajat työskentelevät keskisuurissa 
yrityksissä. 
 
Kriteerit kategorialle 
- Informaation jakaminen tulevaisuudessa on vähintään jonkin verran 
merkitystä 
- Toimittajasuhteet, luottamus, maine ja tyytyväisyys tänä päivänä ovat edes 
jonkin verran merkittäviä ja näiden merkityksen tulevaisuudessa ei nähdä 
pienenevän 
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- Henkilöstön tietotaito, kokemus, koulutus ja motivaatio tänä päivänä ovat 
edes jonkin verran merkittäviä ja näiden merkityksen tulevaisuudessa ei 
nähdä pienevän 
- Organisaation kyky oppia, kehittää ja luoda uusia innovaatiota tänä 
päivänä ovat edes jonkin verran merkittäviä ja näiden merkityksen ei 
nähdä tulevaisuudessa pienenevän 
- Yrityksen sisäiset toimintatavat ja kulttuuri nähdään tänä päivänä edes 
jonkin verran merkittäviksi ja näiden merkityksen ei nähdä pienenevän 
tulevaisuudessa 
- Talouden mittareiden painoarvo tämän päivän ja tulevaisuuden 
päätöksenteossa on alle 60 % 
- Mittaristoja tullaan kehittämään tulevaisuudessa ainakin hieman 
- Keskeiset mittaristot kuten talous-, asiakas- ja prosessimittaristot on 
joiltain osin kytketty strategiaan 
- Vastaukset eivät kuulu kategoriaan ”edelläkävijät” 
 
 
3. Jälkijunassa tulijat (29,2 % vastaajista) 
Painottavat voimakkaasti ”kovia” mittareita, niin päätöksenteossa kuin 
strategiassakin. Aineettomat asiat koetaan ehkä tärkeiksikin, mutta niiden 
mittaamiselle tai operaationalisoinnille ei ole vielä tehty mitään. Yleistäen 
vastaajat työskentelevät pienissä yrityksissä. 
 
Kriteerit kategorialle 
- Kaikki muut vastaukset, jotka eivät sisälly kahteen edelliseen kategoriaan. 
 
Suurin osa vastaajista sijoittuu seurailijoiden ryhmään. Nämä vastaajat ymmärtävät 
hyvin aineettomien asioiden ja mittaamisen merkityksen monimutkaistuvan 
toimintaympäristön ja kiristyvän kansainvälisen kilpailun keskellä. Haasteena heillä 
on tehokkaiden työvälineiden puute. Mittareiden määrittely, analysointi, tiedon 
kerääminen ja jalostaminen on monimutkaisia ja työläitä prosesseja. Mitä 
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aineettomampia asiat ovat, sitä työläämpiä yritysten on näitä toteuttaa. Resurssien 
puute näyttäisi rajaavan pieniltä, ja osin myös keskisuurilta yrityksiltä mahdollisuudet 
kehittää laaja-alaisesti aineetonta mittaamistaan.  
 
Mittaamisen kehitys näyttäisi vahvasti olevan resurssikysymys. Mitä isompi yritys oli 
kysymyksessä, sitä enemmän mittaristoja oli kehitetty ja sitä laajemmin myös 
aineettomat mittarit olivat käytössä. Pienemmille yrityksille perinteiset ”kovat” 
mittarit näyttivät riittävän. Samansuuntainen havainto on kappaleessa 4.2 mainittu 
Amblerin ja Kokkinakin (2002) havainto, jossa aineettoman mittaamisen todettiin 
olevan erityisesti resurssikysymys. 
 
 
Tutkimuksen tulokset heittävät liiketoiminnan ja yrityksen suorituskyvyn 
mittaamiselle mittavan haasteen. Mittaamisen pitäisi samanaikaisesti kyetä 
mittaamaan laaja-alaisesti koko yritystoiminnan kenttää, yksinkertaistamaan 
ympäröivää maailmaan - kuitenkaan menettämättä kausaliteettia, kyetä joustamaan 
ympäristön muutosten mukana sekä olemaan kustannustehokas. 
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6.2 Johtopäätökset 
Tutkimusongelmiin empiria ja kirjallisuustutkimus antavat hyvin vastauksia. 
 
Tutkimusongelma 1.  
Miten kilpailunkiristyminen, teknologinen kehitys ja nopeutuva muutos vaikuttavat 
liiketoiminnan mittaamiseen ja johdon informaatiotarpeisiin? 
 
Selkeästi laaja-alaisen mittaamisen tarve lisääntyy. Yrityksissä tarvitaan 
monipuolisempaa mitattua tietoa laajalta alueelta yrityksen toimintaympäristöä. 
Teknologinen kehitys luo osaltaan työkaluja suurien informaatiomäärien hallintaan ja 
analysointiin. Nopeutuva muutos aiheuttaa johdolle tarpeen ymmärtää muutoksia 
nopeammin ja kattavammin. Yritykset näkevät muutokset ja niiden tuomat tarpeet 
mittaamiselle hyvin selkeästi, mutta edelleen keskeisiä informaatiotyyppejä ovat 
perinteiset talouden, prosessien ja asiakkuuksien mittarit. Nämä mittarit vastasivat 56 
% strategisten päätöstaustalla olevasta tiedosta. 44 % informaatiosta oli hyvin 
fragmentoitunutta ja aineetonta. Aineettoman 44 % mittaaminen on hyvin 
haasteellista juuri aineettoman luonteen vuoksi. Mittaamisen haasteeksi muodostuu 
juuri pragmaattisten laaja-alaisten mittaristo- ja analyysikonseptien vähäisyys. 
 
Tutkimusongelma 2.  
Miten aineettomat asiat nähdään liiketoiminnan päätöksenteon taustalla ja 
mittaamisen kohteena? 
 
Aineettomien asioiden merkitys on yrityksissä erittäin suuri. Erityisesti yksilötasolla 
aineettomat asiat ovat keskeisimpiä lisäarvon tuottamisen välineitä. Erityisesti 
informaation laatu ja oikea-aikaisuus, kyky innovoida ja uudistua sekä osaaminen 
nousivat tutkimuksessa kaikkein keskeisimmiksi lisäarvon tuotonvälineiksi.  
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Näiden asioiden syvällisempi ymmärtäminen vaatii vielä paljon lisätutkimusta, jotta 
yksilötason lisäarvontuottotekijät saadaan selkeään kausaalisuhteeseen perinteisten 
suoritemittareiden kanssa.  
 
Mittaaminen on ja pysyy yritysten päätöksenteon merkittävänä tukivälineenä. Sen 
luonne tulee muuttumaan voimakkaasti ja mittaamisen osa-alueet tulevat 
laajentumaan ja samalla monimutkaistumaan.  
 
Mittaamisessa aineettomien asioiden osuus tulee lisääntymään ja aineettomat asiat 
tulevat kytkeytymään laajalle yrityksen prosesseissa, myös mittaamisen 
näkökulmasta. Mittareiden välisen kausaliteetin ylläpito tulee siis vaikeutumaan 
entisestään (Kristenssen & Westlund 2004.) 
 
Yritysten siirtyminen yhä enemmän verkostotyyppiseen toimintamalliin tulee 
lisäämään paineita monenlaisen informaation jakamiseen, myös taloudellisen 
informaation. Tämä aiheuttaa luottamukselle erityisiä vaateita. Ne yritykset mitkä 
kykenevät verkostossa toimimaan tehokkaasti informaatiota jakaen ja jalostaen 
kykenevät nopeimmin reagoimaan muuttuman markkinan vaateisiin. 
 
Suurilla yrityksillä, myös logistiikassa on skaalaetua mittaamisen suhteen. Tämä tulee 
lisäämään markkinoilla myös mittarointipalveluita tarjoavien yritysten määrää. 
Mittaaminen palvelutuotteena voi olla sellainen aineettoman palvelun haara, joka 
saattaa hyvinkin yleistyä lähitulevaisuudessa pienten ja keskisuurten yritysten 
keskuudessa.  
 
Yrityksillä on selkeä tarve saada omaan toimintaansa myös toimivia, helposti 
ylläpidettäviä aineettomia mittareita. Näiden mittaamisen konseptit eivät ole vielä 
löytäneet yrityksiä ja teoreettisen ajattelun ja käytännön sovellusten välillä on 
edelleen kuilu. Tämä kuilu kaipaa tuekseen hyvin toteutettuja mittaristokonsepteja 
joilla yritys pystyy mittaamaan sisäisesti ja ulkoisesti kriittisiä aineettomia asioita.  
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Yrityksen aineetonta arvoa olisi tulevaisuudessa kyettävä mittaamaan huomattavasti 
tarkemmin. Erilaiset arvonluontikartat, joissa tunnistetaan aineettomia 
varallisuustekijöitä, kuten asiakas- ja toimittajasuhteita, osaamista, innovaatiokykyä 
yms. ovat hyvä työväline strategisen päätöksenteon tueksi. Mittaamisen keskeisenä 
haasteena on juuri aineettomien avainmittareiden kytkeminen tasapainotettuun 
mittaamiseen ja johtamiseen. Tätä kautta nämä keskeiset tekijät kytkeytyvät osaksi 
yritysten jokapäiväistä päätöksentekoa (Marr, et al. 2004b.) 
 
Aineettoman mittaamisen yleistymättömyyden yksi keskeinen selittäjä voi olla 
sukupolvikysymykset. Tänä päivänä johdossa oleva sukupolvi ei ole vielä omaksunut 
orastavia aineettoman mittaamisen konsepteja tai konseptit ovat jääneet liian 
teoreettisiksi käytännön yritystoimintaan.  
 
88 
7 Lopuksi 
Liiketoiminnan mittaaminen on äärettömän laaja, kompleksinen ja erittäin 
mielenkiintoinen tietojohtamisen tutkimushaara. Monimutkaistuva ja 
aineettomammaksi käyvä maailman kaipaa hyviä kiteyttäviä mittareita liiketoiminnan 
johtamisen tueksi.  
 
Tämä tutkimus pyrki antamaan hieman selvyyttä siihen miten yrityksissä 
työskentelevät vastaajat näkevät mittaamisen tänä päivänä ja lähitulevaisuudessa. 
Tutkimus herättää enemmän kysymyksiä kuin vastauksia. Tutkimusaineiston ja 
aikaisempien tutkimusten pohjalta nousevat keskeiset kysymykset ovat: 
- Miksi talouden mittareiden osuus on edelleen vallitseva? 
- Miksi aineettomat asiat koetaan tärkeiksi, mutta niitä ei kyetä kattavasti 
mittaamaan? 
- Miten yrityksen päätöksentekoprosessit todellisuudessa huomioivat muut 
asiat kuin kovat mittarit 
- Millaisilla aineettomilla mittaristokonsepteilla olisi mahdollisuuksia tulla 
todellisiksi yritysten työvälineiksi 
- Miksi yksilötasolla aineettomat asiat koetaan suurimmiksi lisäarvon 
tuottajiksi, mutta kollektiivisella ryhmätasolla kovien mittareiden merkitys 
muodostuu suorastaan jyrääväksi 
- Miten yrityskulttuuri vaikuttaa käytössä oleviin mittareihin 
- Miten strateginen päätöksentekoprosessin pitäisi huomioida aineettomat 
mittarit? 
 
Tulevaisuuden tutkimusta ajatellen keskeinen asia, joka antaa edellä mainituille 
kysymyksille vastauksia, on päätöksentekoprosessien tutkimus. Tämä antaa 
vastauksia päätöksenteon tarvitseman pohjainformaation määrästä, laadusta, 
muodosta ja ajoituksesta, joita mittaaminen itse asiassa tuottaa. 
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LIITE 1. 
 
 
 
 
 
Mitattu informaatio päätöksenteon tukena.  
 
 
Arvoisa vastaaja. 
Tämä kysely selvittää logistiikka-alan päätöksentekijöiden käsityksiä/ näkemyksiä 
mittaamisesta ja mitatun informaation hyödyntämisestä päätöksenteossa. Tutkimus on 
anonyymi eikä siinä ole mahdollisuutta selvittää yksittäisen vastaajan vastauksia.  
 
Jos sinulla on kysyttävää kyselystä, niin voit milloin tahansa ottaa yhteyttä Ville 
Kujansuuhun (040- 723 6009) 
 
Kiitokset uhraamastasi ajasta.  
 
Kaikille vastanneille toimitetaan 30.8.2006 mennessä kyselyn tuloksista yhteenveto 
sähköpostille. 
 
 
 
Taustatiedot: 
 
1. Edustamasi yrityksen henkilöstö määrä 
 
1-10 henkilöä 
11-50 henkilöä 
51-200 henkilöä 
201-500 henkilöä 
501-1000 henkilöä 
1001 tai enemmän henkilöitä 
 
2. Edustamasi yrityksen liikevaihto 
0-5 milj Eur. 
5-20 milj Eur. 
20-50 milj Eur. 
50-100 milj Eur. 
100-200 milj Eur. 
Yli 200 milj Eur. 
 
3. Yrityksesi toimiala 
Paperi-, puu- ja metsäteollisuus 
Konepaja- ja metalliteollisuus 
Kemian teollisuus 
Elintarviketeollisuus 
Muu teollisuus 
Tukku- ja vähittäiskauppa 
Logistiikka-alan palvelut 
Muut palvelut 
Muu 
 
4. Asemasi organisaatiossa 
Työntekijä/ toimihenkilö 
Asiantuntija 
Päällikkö 
Liiketoimintajohto 
Ylinjohto 
 
5. Vastuualueesi organisaatiossa (voi olla useita) 
Tuontanto/ palvelut 
Myynti 
Talous 
Tietohallinto/ IT 
Henkilöstöhallinto 
Johto 
Osto/ hankinnat 
Logistiikka 
Muu (mikä?) ___________________ 
 
Yrityksen toimintaympäristöön liittyviä kysymyksiä 
 
6. Onko yrityksellänne muutospaineita? 
Ei lainkaan 
Hieman 
Jonkin verran 
Paljon 
Erittäin paljon 
 
7. Mitkä tekijät ovat suurimmat muutoksen aiheuttajat? 
 
 
 
8. Pitääkö seuraava väitä paikkansa ”Teknologialla on merkittävä vaikutus 
yrityksemme kilpailukyvylle” ?  
Ei pidä lainkaan paikkaansa 
Pääosin ei pidä paikkaansa 
Pitää joiltain osin paikkansa 
Pitää pääosin paikkansa 
Pitää täysin paikkansa 
 
9. Pitääkö seuraava väite paikkansa “Teknologian kehitys mahdollistaa paremman 
information päätöksenteon tueksi” ? 
 
Ei pidä lainkaan paikkaansa 
Pääosin ei pidä paikkaansa 
Pitää joiltain osin paikkansa 
Pitää pääosin paikkansa 
Pitää täysin paikkansa 
 
10.  Miten teknologia konkreettisesti vaikuttaa yrityksenne kilpailukykyyn? 
 
 
11. Kärsittekö työssänne liiallisesta tiedon määrästä? 
Ei lainkaan 
Hieman 
Jonkin verran 
Paljon 
Erittäin paljon 
 
12. Saatteko oman päätöksentekonne tueksi tarpeeksi oikeanlaista informaatiota? 
En tarpeeksi 
Saan jonkin verran 
Saan riittävästi 
Saan hieman liikaa 
Saan paljon liikaa 
 
13. Kuinka merkittäväksi näette informaation jakamisen ulkopuolisille sidosryhmille 
tänä päivänä? 
Ei merkitystä 
Hieman merkitystä 
Jonkin verran merkitystä 
Merkittävä 
Erittäin merkittävä 
 
14. Kuinka merkittäväksi näette informaation jakamisen ulkopuolisille sidosryhmille 
tulevaisuudessa 
Ei merkitystä 
Hieman merkitystä 
Jonkin verran merkitystä 
Merkittävä 
Erittäin merkittävä 
 
Aineettomiin asioihin liittyvät kysymykset 
 
Kuinka merkittäviksi näette seuraavat aineettomien asioiden kokonaisuuden tänä 
päivänä? 
 
15. Yrityksen asiakas- ja toimittajasuhteet, luottamus, maine sekä tyytyväisyys 
Ei merkitystä 
Hieman merkitystä 
Jonkin verran merkitystä 
Merkittävä 
Erittäin merkittävä 
 
16. Henkilöstön osaaminen, tietotaito, kokemus, koulutus ja motivaatio 
Ei merkitystä 
Hieman merkitystä 
Jonkin verran merkitystä 
Merkittävä 
Erittäin merkittävä 
 
17. Organisaation kyky oppia, kehittää ja luoda uusia innovaatioita 
Ei merkitystä 
Hieman merkitystä 
Jonkin verran merkitystä 
Merkittävä 
Erittäin merkittävä 
 
18. Toimintatavat ja sisäinen kulttuuri 
Ei merkitystä 
Hieman merkitystä 
Jonkin verran merkitystä 
Merkittävä 
Erittäin merkittävä 
 
19. Brandit, tavaramerkit, patentit ja muut aineettomat oikeudet 
Ei merkitystä 
Hieman merkitystä 
Jonkin verran merkitystä 
Merkittävä 
Erittäin merkittävä 
 
Miten koetta samojen aineettomien kokonaisuuksien merkityksen kehityksen 
tulevaisuudessa? 
 
20. Yrityksen asiakas- ja toimittajasuhteet, luottamus, maine sekä tyytyväisyys 
Merkitys heikkenee 
Merkitys heikkenee jonkin verran 
Ei muutosta 
Merkitys kasvaa jonkin verran 
Merkitys kasvaa paljon 
 
21. Henkilöstön osaaminen tietotaito, kokemus, koulutus ja motivaatio 
Merkitys heikkenee 
Merkitys heikkenee jonkin verran 
Ei muutosta 
Merkitys kasvaa jonkin verran 
Merkitys kasvaa paljon 
22. Organisaation kyky oppia, kehittää ja luoda uusia innovaatioita 
Merkitys heikkenee 
Merkitys heikkenee jonkin verran 
Ei muutosta 
Merkitys kasvaa jonkin verran 
Merkitys kasvaa paljon 
23. Toimintatavat ja sisäinen kulttuuri 
Merkitys heikkenee 
Merkitys heikkenee jonkin verran 
Ei muutosta 
Merkitys kasvaa jonkin verran 
Merkitys kasvaa paljon 
 
24. Brandit, tavaramerkit, patentit ja muut aineettomat oikeudet 
Merkitys heikkenee 
Merkitys heikkenee jonkin verran 
Ei muutosta 
Merkitys kasvaa jonkin verran 
Merkitys kasvaa paljon 
 
25. Millaisia haasteita aineeton pääoma aiheuttaa omalle työllenne (johtamisen, 
kehittämisen, hahmottamisen yms. näkökulmista) 
 
 
Aineettomien asioiden mittaaminen 
 
Miten yrityksessänne mitataan seuraavia aineettomien asioiden osa-alueita tänä päivänä? 
 
26. Yrityksen asiakas- ja toimittajasuhteet, luottamus, maine sekä tyytyväisyys 
 
Ei mitata 
Mitataan satunnaisesti 
Mitataan säännöllisesti 
 
27. Henkilöstön osaaminen, tietotaito, kokemus, koulutus ja motivaatio 
Ei mitata 
Mitataan satunnaisesti 
Mitataan säännöllisesti 
 
28. Organisaation kyky oppia, kehittää ja luoda uusia innovaatioita 
Ei mitata 
Mitataan satunnaisesti 
Mitataan säännöllisesti 
 
29. Toimintatavat ja sisäinen kulttuuri 
Ei mitata 
Mitataan satunnaisesti 
Mitataan säännöllisesti 
 
30. Brandit, tavaramerkit, patentit ja muut aineettomat oikeudet 
Ei mitata 
Mitataan satunnaisesti 
Mitataan säännöllisesti 
 
 
 
Kuinka paljon aineettomien asioiden mittaamista pitäisi kehittää eri osa-alueilla? 
 
 
 
31. Yrityksen asiakas- ja toimittajasuhteet, luottamus, maine sekä tyytyväisyys 
Ei lainkaan 
Hieman 
Jonkin verran 
Paljon 
Erittäin paljon 
 
32.  Henkilöstön osaaminen, tietotaito, kokemus, koulutus ja motivaatio 
Ei lainkaan 
Hieman 
Jonkin verran 
Paljon 
Erittäin paljon 
 
33. Organisaation kyky oppia, kehittää ja luoda uusia innovaatioita 
Ei lainkaan 
Hieman 
Jonkin verran 
Paljon 
Erittäin paljon 
 
34. Toimintatavat ja sisäinen kulttuuri 
Ei lainkaan 
Hieman 
Jonkin verran 
Paljon 
Erittäin paljon 
 
35. Brandit, tavaramerkit, patentit ja muut aineettomat oikeudet 
Ei lainkaan 
Hieman 
Jonkin verran 
Paljon 
Erittäin paljon 
 
 
 
36. Pitääkö väittämä ”Se mitä et voi mitata, et voi myöskään johtaa.” paikkansa? 
 
Ei pidä paikkansa 
Pitää joiltain osin paikkansa 
Pitää täysin paikkansa 
 
37. Onko yrityksenne mittaristoja/ tapoja mitata kehitetty viime vuosina? 
Ei lainkaan 
Hieman 
Jonkin verran 
Paljon 
Erittäin paljon 
 
38. Tullaanko yrityksenne mittaristoja/ tapoja mitata kehittämään tulevaisuudessa? 
Ei lainkaan 
Hieman 
Jonkin verran 
Paljon 
Erittäin paljon 
 
39. Kokemuksianne mittaamisen kehittämisestä? 
 
 
Päätöksen tekoon liittyvät kysymykset 
 
40. Mikä on seuraavien mittaamisen osa-alueiden painoarvo omassa 
päätöksenteossanne tällä hetkellä? (yht. 100%) 
 
Talouden mittarit (esim. Liikevoitto, pääoman tuotto, kassavirta yms.)  
 
Prosessimittarit (esim. volyymit, kiertoajat, käyttöasteet yms.)  
 
Asiakassuhdemittarit (esim. asiakastyytyväisyys)  
 
Henkilöstön osaamisen ja tyytyväisyyden mittarit (henkilöstötyytyväisyys, 
osaamisindeksi yms.)  
 
Markkinamittarit (markkinoiden kasvu, markkinaosuus)  
 
 
 
41. Mikä on seuraavien mittaamisen osa-alueiden painoarvo omassa 
päätöksenteossanne tulevaisuudessa? (yht. 100%) 
 
Talouden mittarit (esim. Liikevoitto, pääoman tuotto, kassavirta yms.)  
 
Prosessimittarit (esim. volyymit, kiertoajat, käyttöasteet yms.)  
 
Asiakassuhdemittarit (esim. asiakastyytyväisyys)  
 
Henkilöstön osaamisen ja tyytyväisyyden mittarit (henkilöstötyytyväisyys, 
osaamisindeksi yms.)  
 
Markkinamittarit (markkinoiden kasvu, markkinaosuus)  
 
 
 
 
 
 
 
 
Mittareiden kytkentä strategiaan 
 
Miten yrityksenne eri mittaristot on kytketty yrityksenne strategiaan? 
 
42. Talouden mittarit 
Ei lainkaan 
Joiltain osin 
Kaikilta osin 
 
43. Prosessimittarit 
Ei lainkaan 
Joiltain osin 
Kaikilta osin 
 
44. Asiakassuhdemittarit 
Ei lainkaan 
Joiltain osin 
Kaikilta osin 
 
45. Uudistumisen ja innovaatioiden mittarit 
Ei lainkaan 
Joiltain osin 
Kaikilta osin 
 
46. Henkilöstön osaamisen ja tyytyväisyyden mittarit 
Ei lainkaan 
Joiltain osin 
Kaikilta osin 
 
47. Markkinamittarit 
Ei lainkaan 
Joiltain osin 
Kaikilta osin 
 
48. Onko yrityksellänne käytössä prosessi jolla varmistetaan, että mittaristot säilyvät 
käyttökelpoisina? 
Ei ole 
On joidenkin mittareiden osalta 
On kaikkien mittareiden osalta 
 
Eri tietotyyppien merkitys päätöksenteossa 
 
49. Mikä on eri tietotyyppien painoarvo strategisessa päätöksenteossanne? (yht. 
100%) 
 
Strategisella päätöksenteolla tarkoitetaan kauas kantoisia päätöksiä joilla on merkittäviä 
vaikutuksia yrityksen tulevaisuuden arvontuottokykyyn. 
 
Talouden mittarit (esim. Liikevoitto, pääoman tuotto, kassavirta yms.)  
 
Prosessimittarit (esim. volyymit, kiertoajat, käyttöasteet yms.)  
 
Asiakassuhdemittarit (esim. asiakastyytyväisyys)  
 
Henkilöstön osaamisen ja tyytyväisyyden mittarit (henkilöstötyytyväisyys, 
osaamisindeksi yms.)  
 
Markkinamittarit (markkinoiden kasvu, markkinaosuus)  
 
Kokemus  
 
Organisaation sisäinen asiantuntemus  
 
Ulkopuolinen asiantuntemus  
 
Intuitio/ näkemys  
 
Julkiset lähteet  
 
Muut  
 
 
 
 
50. Mikä on eri tietotyyppien painoarvo operatiivisessa päätöksenteossanne? (yht. 
100%) 
 
 
Operatiivisilla päätöksillä tarkoitetaan päivittäin/ viikoittain/ kuukausittain tehtäviä 
päätöksiä joilla on erityisesti merkitystä lyhyen aikavälin arvontuottokyvyn 
kehittämiselle. 
 
Talouden mittarit (esim. Liikevoitto, pääoman tuotto, kassavirta yms.)  
 
Prosessimittarit (esim. volyymit, kiertoajat, käyttöasteet yms.)  
 
Asiakassuhdemittarit (esim. asiakastyytyväisyys)  
 
Henkilöstön osaamisen ja tyytyväisyyden mittarit (henkilöstötyytyväisyys, 
osaamisindeksi yms.)  
 
Markkinamittarit (markkinoiden kasvu, markkinaosuus)  
 
Kokemus  
 
Organisaation sisäinen asiantuntemus  
 
Ulkopuolinen asiantuntemus  
 
Intuitio/ näkemys  
 
Julkiset lähteet  
 
Muut  
 
 
 
 
 
 
 
 
51. Nimeäisittekö mittaristokonsepteja joita tiedätte 
 
 
 
 
 
 
 
 
52. Mainitkaa kolme keskeisintä mittaria omassa päätöksenteossanne? 
 
 
 
 
 
 
Mistä tietolähteistä kaipaisitte lisää informaatiota? 
 
53. Talouden mittarit 
Nykyiset riittävät 
Tarvitsen jonkin verran 
Tarvitsen paljon 
 
54. Prosessimittarit 
Nykyiset riittävät 
Tarvitsen jonkin verran 
Tarvitsen paljon 
 
55. Asiakassuhdemittarit 
Nykyiset riittävät 
Tarvitsen jonkin verran 
Tarvitsen paljon 
 
56. Uudistumisen ja innovaatioiden mittarit 
Nykyiset riittävät 
Tarvitsen jonkin verran 
Tarvitsen paljon 
 
57. Henkilöstön ja tyytyväisyyden mittarit 
Nykyiset riittävät 
Tarvitsen jonkin verran 
Tarvitsen paljon 
 
58. Markkinamittarit 
Nykyiset riittävät 
Tarvitsen jonkin verran 
Tarvitsen paljon 
 
59. Kokemus 
Nykyiset riittävät 
Tarvitsen jonkin verran 
Tarvitsen paljon 
 
 
60. Sisäinen asiantuntemus 
Nykyiset riittävät 
Tarvitsen jonkin verran 
Tarvitsen paljon 
 
61. Ulkoinen asiantuntemus 
Nykyiset riittävät 
Tarvitsen jonkin verran 
Tarvitsen paljon 
 
62. Intuitio/ näkemys 
Nykyiset riittävät 
Tarvitsen jonkin verran 
Tarvitsen paljon 
 
63. Julkiset lähteet 
Nykyiset riittävät 
Tarvitsen jonkin verran 
Tarvitsen paljon 
 
64. Muut lähteet 
Nykyiset riittävät 
Tarvitsen jonkin verran 
Tarvitsen paljon 
 
Kilpailuedun jakautuminen 
 
65. Miten näette yrityksenne kilpailuedun jakautuvan seuraavien painotusten mukaan 
(yht. 100%)? 
Tehokkuus     
Erikoistuminen     
Radikaali uudistuminen ja innovaatiot   
 
 
 
Keinot luoda lisäarvoa omassa työssä 
66. Valitse alta keskeisimmät lisäarvon luontivälineet omassa työssäsi 
 
Oikeat työvälineet 
Oikeanlainen informaatio 
Oikea-aikainen informaatio 
Kattava osaaminen 
Hyvät suhteet 
Oikeanlainen toimintakulttuuri 
Hyvä tunnelma 
Kyky kehittää ja innovoida 
Jokin muu (mikä?________________ 
 
 
 
Keskeisten oman työn lisäarvon luontivälineiden merkityksen kehitys 
tulevaisuudessa? 
 
67. Oikeat työvälineet 
Voimakkaasti laskeva 
Laskeva 
Ennallaan 
Kasvava 
Voimakkaasti kasvava 
 
68. Oikeanlainen informaatio 
Voimakkaasti laskeva 
Laskeva 
Ennallaan 
Kasvava 
Voimakkaasti kasvava 
 
69. Kattava osaaminen 
Voimakkaasti laskeva 
Laskeva 
Ennallaan 
Kasvava 
Voimakkaasti kasvava 
 
70. Hyvät suhteet 
Voimakkaasti laskeva 
Laskeva 
Ennallaan 
Kasvava 
Voimakkaasti kasvava 
 
71. Oikeanlainen toimintakulttuuri 
Voimakkaasti laskeva 
Laskeva 
Ennallaan 
Kasvava 
Voimakkaasti kasvava 
 
 
72. Hyvä tunnelma 
Voimakkaasti laskeva 
Laskeva 
Ennallaan 
Kasvava 
Voimakkaasti kasvava 
 
73. Kyky kehittää ja innovoida 
Voimakkaasti laskeva 
Laskeva 
Ennallaan 
Kasvava 
Voimakkaasti kasvava 
 
74. Jokin muu, jos mainitsit 
Voimakkaasti laskeva 
Laskeva 
Ennallaan 
Kasvava 
Voimakkaasti kasvava 
 
75. Vapaat kommenttisi kyselyyn liittyen 
 
 
 
Kiitokset ajastasi. 
 
 
 
Kyselyyn vastanneille toimitetaan 30.8.2006 mennessä tuloksista yhteenveto. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

