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1. JOHDANTO 

 

”Et voi johtaa sitä, mitä et voi mitata” on tunnettu lausahdus suorituskyvyn mittaamisen 

kirjallisuudessa (mm. Kaplan & Norton 1996, 21). Suorituskyvyn mittaamisen ja johta-

misen kehittäminen on taloudellisen tilanteen ja globalisaation myötä saanut yhä use-

amman yrityksen ja toimialan huomion (Eccles  1991, 131).  Lähes kaiken liiketoimin-

nan tai ammatinharjoittamisen keskiössä ovat tavoitteet. Suorituskyky on Lönqvistin, 

Kujansivun ja Antikaisen (2006) mukaan organisaation kyky saavuttaa asetettuja ta-

voitteita. Menestyäkseen yrityksen on tärkeää tavoitteiden asettamisen lisäksi myös 

tuottaa informaatiota, jonka avulla voidaan seurata, kuinka tavoitteita ollaan saavu-

tettu. Mittariston olemassaolo mahdollistaa ennakoinnin ja toiminnan, ennen kuin se 

on liian myöhäistä. Tätä toimintaa ja informaation hyödyntämistä päätöksenteossa kut-

sutaan suorituskyvyn johtamiseksi (Slizyte & Bakanauskiene 2007, 137). 

 

Suorituskyvyn mittauksen ja sen kehittämisen lähteinä ovat yrityksen strategia ja si-

dosryhmät, kuten omistajat, asiakkaat ja työntekijät (Brown 1996, 6; Lynch & Cross 

1994, 64). Strategiassa sidosryhmien vaatimukset muotoillaan tavoitteiksi, joita lähde-

tään jalkauttamaan kaikkiin yrityksen aktiviteetteihin, prosesseihin ja henkilöstöön (Bi-

titci et al. 1997, 4). Strategisten tavoitteiden implementoinnissa keskijohdon rooli on 

tärkeä, jolloin keskijohdolle tulisi tarjota riittävät työkalut tavoitteiden seuraamiselle.  

   

Strateginen suorituskyvyn mittaaminen ja suorituskyvyn mittaaminen etenkin rahoitus-

sektorilla on kuitenkin suhteellisen uusi käsite. Aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet 

tutkimaan Balanced Scorecard -mittariston implementointia kaupallisille pankeille. (Öz-

türk & Coskun 2014; Brewer et al. 2005) Tämä tutkimus tarkastelee mittaamista rahoi-

tusyhtiössä, ja keskittyy tutkimaan sitä keskijohdon näkökulmasta. Tällöin keskeiseksi 

kysymykseksi nousee keskijohdon rooli ja ymmärrys suorituskyvyn mittaamisesta ja 

johtamisesta. Ominaislaatuisen tutkimuksesta tekee myös muutostilanteen aiheutta-

mien haasteiden tarkastelu. 

 

Tässä tutkimuksessa tullaan tutkimaan, miten suorituskykyä mitataan rahoitusorgani-

saation pienten- ja keskisuurten yritysten rahoituksen yksikössä. Tutkimus suoritetaan 
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tapaustutkimuksena (Case Study), joka tutkii nykyisen tapahtuman, yrityksen tai ihmi-

sen toimintaa tietyssä ympäristössä käyttäen monipuolisia ja monilla tavoilla hankittuja 

tietoja (Yin 1983, 23). Syrjälän (1994, 11 – 12) mukaan tapaustutkimuksen periaattei-

siin kuuluu erilaisten ja monipuolisten metodien ja tiedonkeruutapojen hyödyntäminen. 

Myös tilastollisten menetelmien käyttö on siis mahdollista.  

 

1.1. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat 

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia ja arvioida Yritys X:n Pk-rahoitusyksikön mittaus- ja 

seurantajärjestelmää sekä siihen mahdollisesti liittyviä muutostarpeita yhtiön nykyi-

sessä muutostilanteessa. Erityisesti tavoitteena on arvioida, kuinka hyvin järjestelmä 

tukee strategian mukaisen muutosprosessin etenemistä, sekä kuinka hyvin järjestelmä 

ohjaa ja tukee keskijohdon toimintaa.  

 

Pääkysymys on: 

 

”Kuinka hyvin nykyinen mittaus- ja seurantajärjestelmä tukee sille asetettuja tavoit-

teita?” 

 

jonka lisäksi alaongelmina tutkitaan 

 

”Muutostilanteen aiheuttamat haasteet mittaus- ja seurantajärjestelmälle” 

 

sekä 

 

”Kuinka hyvin mittaus- ja seurantajärjestelmä ohjaa ja tukee keskijohdon toimintaa?”. 

 

Tutkimuksessa tarkastellaan kohdeyrityksen mittaus- ja raportointikäytäntöä strategi-

sen suorituskyvyn näkökulmasta, jolloin keskitytään tutkimaan strategisten tavoitteiden 

toteutumisen seurantaa ja siitä johtuvia toimenpiteitä. Tutkimuskysymykset nousevat 

kohdeyrityksen vuoden 2014 viimeisessä kvartaalissa tapahtuneesta strategisesta 

muutoksesta, joka myllersi paitsi organisaatiorakenteen, myös tavoitteet uuteen us-

koon.  
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Tutkimuksen pääongelmana on tutkia mittaus- ja seurantajärjestelmän relevanttiutta 

suurempana kokonaisuutena niin suunnittelijan, raportoijan kuin keskijohdonkin näkö-

kulmista. Pääongelmasta johdettuna tutkitaan muutoksen aiheuttamia haasteita mit-

taukselle ja lopulta sitä, kuinka hyvin mittaus- ja seurantajärjestelmä tukee yhtä käyt-

täjäryhmää, joka tässä tutkimuksessa on keskijohdon henkilöstö, eli strategian toi-

meenpanijat. 

 

1.2. Tutkimuksen rajaukset 

Tässä tutkimuksessa keskitytään analysoimaan organisaatiomuutoksen mukanaan 

tuomiin strategisiin tavoitteisiin pääsyä suorituskyvyn mittaamisen avulla. Työssä ote-

taan huomioon erityisesti keskijohdon ohjaamisen näkökulma, sillä heidän harteilleen 

uuden strategian jalkauttaminen ja osittainen valvonta on laskettu. Keskijohdon pää-

töksenteko on myös lähempänä asiakasrajapintaa, kuin korkeimman johdon. Tästä 

syystä heidän tekemisillään on näkyvä vaikutus ulkoiseen ympäristöön. 

 

 Tutkielma suoritetaan case -tutkimuksena, jolloin keskitytään mittauksen nykytilan 

analysointiin. Tutkimus on rajattu pk -yritysrahoitusyksikköön organisaation koon ja 

monimutkaisuuden vuoksi. Raportteja tarkastellaan pääsääntöisesti kuluneen vuoden 

aikahorisontilla. Tutkimus kohdistuu Pk -yritysrahoitusyksikköön myös empiirisen ma-

teriaalin hankinnan helppoudella, sillä tutkija on työskennellyt kyseenomaisella osas-

tolla. 

 

1.3. Tutkimusmenetelmä ja –aineisto 

Tutkimuksessa tullaan ensin tutustumaan aiheen teoriaan aiempien tutkimuksien, tie-

teellisten artikkelien sekä kirjallisuuden avulla. Empiirinen osio tullaan suorittamaan 

mittaristoon perehtymisen lisäksi haastatteluin. Tarkoituksena on suorittaa puolistruk-

turoituja, eli teemahaastatteluita organisaation eri tasoilla. Teemahaastattelussa aihe 

on rajattu aiemmin koskemaan jotakin tiettyä teemaa, mutta kysymysten muotoa tai 

esitysjärjestystä ei ole määritelty tiukasti (Hirsjärvi ja Hurme 1985, 36). Teemahaastat-

telu sopii hyvin tilanteisiin, joissa kysymykset ohjaavat jatkamaan myös perusteluihin 

(Metsämuuronen 2003, 189). Haastatteluiden näkökulmat ovat keskijohdon näkö-
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kulma, raportoinnin näkökulma, strategisen suunnittelun näkökulma ja muutoksen nä-

kökulma. Haastatteluita tullaan täydentämään vapaamuotoisilla keskusteluilla ja em-

piirisellä havainnoinnilla. 

 

1.4. Tutkimuksen rakenne 

Tutkimus koostuu viidestä kappaleesta. Ensimmäisessä, johdantoluvussa esitellään 

lyhyesti työn aihepiiri, tutkimuksen rajaukset ja tutkimusmenetelmät. Toisessa luvussa 

perehdytään aikaisempaan tutkimukseen aiheesta kirjallisuuden ja tieteellisten artik-

kelien kautta. Kolmannessa luvussa kerrotaan empiirisen tutkimuksen lähtökohdat, tut-

kimusprosessi ja aineiston hankinnan menetelmät. 

 

Neljännessä luvussa keskitytään tutkimustuloksiin ja peilataan niitä teoreettisessa lu-

vussa esille nousseisiin seikkoihin. Empiirisen tutkimuksen neljäs luku jakautuu nel-

jään alalukuun, joissa tutkitaan kohdeyrityksen tutkimusajankohdan strategista suori-

tuskyvyn mittausta, muutostilanteen aiheuttamia haasteita, suorituskyvyn johtamista ja 

keskijohdon näkökulmaa siihen sekä esille nousseita mittaus- ja seurantajärjestelmän 

positiivisia puolia sekä kehityskohteita. 

 

Viides luku on yhteenveto, jossa kerrataan lyhyesti, mitä tutkimuksessa on tehty. Li-

säksi kyseisessä luvussa esitetään vastaukset tutkimusongelmiin ja tiivistetään kes-

keisimmät tutkimuslöydökset. Kuudennessa, eli johtopäätösluvussa pohditaan tuloksia 

analyyttisesti, kerrotaan työn rajoitteet ja pohditaan tutkimuksen yleistettävyyttä sekä 

ehdotetaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.  
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2. STRATEGINEN SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JA -JOHTAMINEN 

 

 

Tässä luvussa paneudutaan strategiseen suorituskyvyn mittaamisen ja -johtamisen 

teoriaan. 

 

 

 

 

 

Kuvio 1: Suorituskyvyn johtamisprosessin viitekehys (mukaillen Bititci et al. 1997, 525) 

 

Kuviossa 1 esitellään tutkimuksen viitekehystä, joka koostuu kerroksittain tiedonkeruu-

järjestelmästä, mittausjärjestelmästä sekä johtamisjärjestelmästä. Viitekehyksen sydä-

menä ja polttoaineena toimiva tiedonkeruujärjestelmä jätetään kuitenkin tarkastelun 

ulkopuolelle, ja tutkimuksessa keskitytään datan pureskeluun käytettävään suoritusky-

vyn mittausjärjestelmään, sekä karsittua dataa hyödyntävään suorituskyvyn johtami-

seen. 

Tiedonkeruu-
järjestelmä

Suorituskyvynmittaus-
järjestelmä
- Strategia
- Ympäristö
- Rakenne
- Prosessit
- Yhteydet

Suorituskyvyn 
johtamisprosessi
- IT
- Mitä mitataan?
- Kuka mittareita hyödyntää?
- Vastuu
- Kuinka suorituskyvynmittaus-
järjestelmää käytetään hyväksi 
suorituskyvyn johtamisessa?
- Raportointi
- Asenteet
- Yrityskulttuuri
- Käyttäytyminen
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Tutkielman keskeisimmät pääkäsitteet ovat strateginen suorituskyvyn mittaaminen ja 

johtaminen. Suorituskyvyn voi määritellä monella eri tavalla riippuen siitä, missä kon-

tekstissa asiaa tarkastellaan. Lönnqvistin, Kujansivun ja Antikaisen (2006) määritelmä 

suorituskyvylle on mitattavan kohteen kyky saavuttaa asetettuja tavoitteita. Usein liike-

toiminnassa suorituskyky koetaan yrityksen kilpailukykynä ja tätä kautta kykynä raken-

taa taloudellista menestystä (Porter 1991, 6). Tässä työssä tullaan kuitenkin tarkaste-

lemaan suorituskykyä strategisen suorituskyvyn näkökulmasta, jolloin keskitytään tut-

kimaan strategian kytkemistä mittareihin.  

 

2.1. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen historia ja kehitys 

Suorituskyvyn mittaamisen juuret ulottuvat 1900 -luvun alkuun. Näihin aikoihin ajatel-

tiin, että kirjanpitoperusteiset sekä kustannuslaskentapohjaiset suorituskyvyn mittarit 

kuvaisivat suorituskykyä. Nämä menetelmät kuitenkin todistettiin vaillinaisiksi ja har-

haanjohtaviksi, sillä ne eivät jäljittäneet kustannuksia, vaan johtivat prosesseja erillään. 

1920 –luvulla DuPont kehitti uraauurtavan, diagnostisen ROI –mittarin (Return on in-

vestment), joka aloitti taloudellisten mittareiden nousun. (Yadav et al. 2013, 950; Kuvio 

2) Kuviossa 2 hahmotellaan suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen kehitystä viimei-

sen vuosisadan ajalta. 

 

 

Kuvio 2: Suorituskyvyn mittaamisen ja -johtamisen trendit (mukaillen Yadav et al. 2013, 950) 
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Vähitellen johtajat kuitenkin käsittivät, että laskentatoimen mittarit kuten ROI tai osa-

kekohtainen tulos antoivat vääränlaisia viestejä koskien innovaatiota ja jatkuvaa kehit-

tämisestä, joita tarvittiin uuteen, monimuotoiseen kilpailuympäristöön. Ranskalaisten 

insinöörien kehittämä Tableau De Bord yhdisti sekä taloudellisia, että ei-taloudellisia 

mittareita, ja alkoi seurata päivittäisiä toimenpiteitä pitkän aikavälin strategisten kysy-

mysten sijaan. (Yadav et al. 2013, 950) 

 

1980 –luvun puolivälissä Euroopan Laatujohtamisen järjestö (EFQM) palkitsi laaduk-

kaita ja luotettavia tuotteita, mikä ajoi yrityksiä parantamaan laatua sekä ottamaan erin-

omaisuuden (Business Excellence) osaksi yhtiön strategiaa. Suurin läpimurto oli kui-

tenkin Kaplanin & Nortonin (1992) Balanced Scorecard (BSC), joka yhdisti sekä stra-

tegisia, että operatiivisia mittareita. (Yadav et al. 2013, 951) 

 

Viime vuosisadan suorituskyvyn johtamistrendit ovat jaettu kuviossa 2 kolmeen vai-

heeseen: johdon laskentatoimeen, taloudelliseen näkökulmaan sekä integroivaan nä-

kökulmaan. Tärkeitä virstanpylväitä 1900 -luvulla olivat laatupalkinnot, Business Ex-

cellence sekä BSC. Ne kyseenalaistivat ja muuttivat rajusti näkökulmaa siitä, miten 

suorituskykyä on perinteisesti mitattu. Triple Bottom Line toi raportointiin ja mittaami-

seen mukaan talouden, sosiaaliset- ja ympäristöparametrit. (Yadav et al. 2013, 951) 

 

2.2. Strateginen suorituskyvyn mittaaminen 

Suorituskyvyn mittaaminen on päivittäisten prosessien mittaamista ja niiden senhetki-

sen tilan arviointia yrityksen parhaan mahdollisen tuloksen tai tavoitteen saavutta-

miseksi (Lynch & Cross 1994, 1). Se on työkalu, jonka avulla toimintaa voidaan ohjata, 

ja jonka avulla johto voi saada apua päätöksentekotilanteisiin (Andersin et al. 1994, 7). 

Bento, Bento ja White (2014) totesivat suorituskyvyn mittaamisen auttavan yrityksen 

johtoa suunnittelemaan, mittaamaan ja reagoimaan siten, että päätökset, resurssit ja 

toiminnot ovat paremmin linjassa strategian kanssa tavoitteiden saavuttamiseksi ja 

omistajien lisäarvon lisäämiseksi. Mittaamisen ja sen kehittämisen lähteenä ovat yri-

tyksen strategia ja sidosryhmät - kuten omistajat, asiakkaat ja työntekijät - sekä heidän 

tarpeensa täyttäminen (Brown 1996, 6; Lynch & Cross 1994, 64). Muutostilanteessa 

uudet tavoitteet ja niiden viestintä sekä mittariston tarkkailu muutosprosessin tahdissa 

pysymiseksi on tärkeää. 
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Yritykset kilpailevat nykyään muuttuvassa ympäristöissä, jolloin paitsi tavoitteiden 

asettaminen, myös niiden ymmärtäminen ja saavuttamiseksi käytetyt seurannan me-

todit ovat elintärkeitä (Kaplan & Norton 1996, 2). Kaplanin ja Nortonin (1996, 21) mu-

kaan mittaamisen merkitys tiivistyy lauseessa ”Et voi johtaa sitä, mitä et voi mitata.” 

Lipen ja Salterion (2002, 531) mukaan suorituskyvyn mittaamisen olemassaolon pääl-

limmäinen tarkoitus on helpottaa ja parantaa johdon päätöksentekoa. 

 

Mittaus kuuluu johdon ohjausprosessiin, ja lisäksi myös pelkkä mittaamisen olemas-

saolo toimii kommunikaatiovälineenä johdon ja työntekijöiden välillä. Suoritusten mit-

taaminen on parhaillaan itseohjaavaa, ja tukee myös työntekijöiden oppimista. Kun 

mittareilla on viestitty tavoiteltavat asiat, työntekijä tietää, mitkä asiat ovat panostami-

sen arvoisia – toisin sanoen mittaaminen ohjaa ihmisen käyttäytymistä. Mittariston ole-

massaolo mahdollistaa lisäksi Kaizen -tyyppisen jatkuvan kehittämisen. (Andersin et 

al. 1994, 7; Imai 1986)  

 

 

Kuvio 3: Suorituskyvyn mittaus osana suorituskyvyn johtamista (mukaillen Slizyte & Bakanaus-
kiene 2007, 137). 

 

Kuviossa 3 nähdään, kuinka suorituskyvyn mittaaminen linkittyy suorituskyvyn johta-

miseen, kun johto käyttää mittauksesta saatua informaatiota parantaakseen suoritus-

kykyä, ja näyttääkseen toteen mitä on saavutettu. Suorituskyvyn mittaaminen on vain 

osa suurempaa, suorituskyvyn johtamisen prosessia. Parhaimmillaan suorituskyvyn 
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mittaristo pukee strategian ja vision mitattaviksi ja tavoiteltaviksi suureiksi. (Kaplan & 

Norton 1996, 8)  

 

David Parmenter (Kuvio 4) taas avaa itse mittausjärjestelmää, eli suorituskyvyn mitta-

ristoa ja mittareita. Hänenkin ideologiassaan lähdetään keskeisten suorituskyvyn mit-

tareiden määrittelystä. Hänen mukaan suorituskyvyn mittareita on kolmenlaisia: 

 

1. Tulosmittarit (Key result indicators, KRIs), jotka kertovat, kuinka ollaan mennei-

syydessä  suoriuduttu. 

2. Suorituskyvyn mittarit (Performance indicators, PIs), jotka kertovat, mitä tehdä. 

3. Keskeiset suorituskyvyn mittarit (Key performance indicators, KPIs), jotka ker-

tovat mitä tehdä, jotta suorituskyky kohenee dramaattisesti. (Parmenter 2007, 

1) 

 

 

 

Kuvio 4: Suorituskyvyn mittarit (mukaillen Parmenter 2007, 2) 

 

Parmenter toteaa, että useat organisaatiot käyttävät mittareistoissaan vääränlaista yh-

distelmää näistä kolmesta, ja selventää edellä mainittujen mittareiden eroja verraten 

mittaristoa – ja samalla yrityksen seurantajärjestelmää - sipuliin. Tulosmittarit ovat si-

pulin analogiassa kuori, ja kertovat sen yleisestä kunnosta. Tulosmittareita ovat esi-

merkiksi asiakas- ja henkilöstötyytyväisyys, nettotulos ja asiakkaiden tuottavuus. Ne 
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kertovat laivan suunnan, mutta eivät sitä, mitä tulisi tehdä jotta laiva kääntyisi: mittarit 

ovat monen tekijän tulosta. Nämä mittarit tarjoavat kuitenkin ylimmälle johdolle sopivaa 

tietoa.   

 

Kuoren alla sijaitsee monia kerroksia suorituskyvyn mittareita, jotka antavat enemmän 

tietoa, mitä syvemmälle kaivaudutaan. Keskijohto tarvitsee enemmän spesifimpää in-

formaatiota kuin ylin johto, sillä laivan kulkunopeuteen ja suuntaan tarvitaan enemmän 

tietoa. Navigointia voivat vaikeuttaa esimerkiksi sää, ja eri potkureista ja moottoreista 

halutaan tarkempaa tietoa. (Parmenter 2007, 2-3) 

 

Sipulin sydämessä sijaitsevat keskeiset suorituskyvyn mittarit, jotka ovat kaikista kriit-

tisimpiä mittareita tämänhetkiseen ja tulevaan yrityksen menestykseen. Parmenter 

määritteli keskeisille suorituskyvyn mittareille seitsemän ominaisuutta: 1) ei-rahallinen 

mittari 2) mitataan toistuvasti ja usein (päivittäin tai jatkuvasti) 3) tuloksiin reagoidaan 

myös ylimmässä johdossa 4) mittarin ymmärtämistä ja korjaavaa toimintaa vaaditaan 

koko henkilöstöltä, 5) sitoo vastuulliseksi henkilön tai tiimin, 6) erityinen vaikutus (vai-

kuttaa moneen mittariin) ja 7) positiivinen vaikutus – vaikuttaa kaikkiin muihin suoritus-

kyvyn mittareihin positiivisesti. (Parmenter 2007, 5) 

 

Kuten aiemmin tutkimuksessa todettiin, suorituskykyä voidaan mitata eri näkökulmista 

katsottuina. Suorituskyvyn mittaamiseen on olemassa erilaisia viitekehyksiä, kuten 

Tableau de Bord, suorituskykyprisma, suorituskykypyramidi sekä Balanced scorecard 

(Järvenpää et al. 2001, 192). Mittaristot yhdistävät erilaisia tunnuslukuja organisaation 

eri näkökulmista. (Kaplan & Norton 1996, Lynch & Cross 1995, 65)  

 

Tunnetuimpia suorituskyvyn mittaristoja on Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard 

(BSC), jossa yhdistetään taloudellisia ja ei-taloudellisia, menneisyyden ja tulevaisuu-

den mittareita. Tasapainotettu tuloskortti pukee strategian ja vision mitattavaksi asi-

oiksi, jolloin niiden seuranta ja implementointi helpottuu. BSC:n periaatteisiin kuuluu 

myös tavoitteiden ja mittareiden viestiminen niin johdolle kuin työntekijöillekin tavalla, 

jolla työntekijät eri tasoilla ymmärtävät oman työpanoksen tai toimen vaikutuksen suo-

rituskykyyn. (Kaplan & Norton 1996, 8 – 9) 
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2.3. Hyvän mittaamisen tunnusmerkit 

Seppo Saari (2006, 40 - 43) kiteyttää hyvän mittaamisen ominaisuudet seuraavasti: 

mittauksen kohde on tärkeä eli relevantti, mittari on tarkka eli validi, luotettava eli reli-

aabeli, ymmärrettävä ja kohdetta on edullista mitata. Mittaus on Saaren mukaan rele-

vanttia, kun siitä koituu hyötyä, eli sitä voidaan käyttää ohjauksessa. Lisäksi halutaan, 

että mittari kuvaa mahdollisimman tarkasti sitä, mitä mitataan - tämä on kuitenkin 

yleensä yksinkertaistuksen takia hankalaa, jolloin tarkkuutta tulee arvioida kriittisesti 

tuloksia tarkasteltaessa.  

 

Luotettavan mittarin tuloksiin ei voi taas mikään satunnaistekijä vaikuttaa, kuten mit-

taaja tai mittausolosuhde. Mittaaminen on reliaabelia, kun eri mittaajien ja eri mittaus-

kertojen tulokset eivät poikkea toisistaan. Lisäksi mittarin tulisi olla mahdollisimman 

ymmärrettävissä oleva, sillä on osoittautunut, että mittaustuloksia ei hyödynnetä, jos 

niiden käyttäjä ei ymmärrä niiden syntymekanismia. (Saari 2006, 42 – 43) Hyvä mitta-

risto on jatkuvasti muunneltavissa, jotta se säilyisi tehokkaana. Ei ole olemassa yhtä 

tiettyä hyvää suorituskyvyn mittaristoa, jota ei tarvitsisi ajan kanssa muuttaa. (Dixon, 

Nanni & Vollmann 1990, 4 – 5) 

 

Lynch ja Cross (2001, 6) totesivat mittariston tulevan olla linkitetty strategiaan. Lisäksi 

heidän mukaansa mittariston tulisi yhdistää taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita ta-

valla, jolla operatiivinen johto voi niitä käyttää hyväkseen. Myös johto ja työntekijät tar-

vitsevat oikea-aikaista tietoa. Lopuksi Lynch ja Cross tähdensivät, että mittariston to-

dellinen arvo piilee sen kyvyssä tuottaa tietoa asiakkaiden tarpeiden näkökulmasta. 

Lisää hyvän mittariston ominaisuuksista eritellään jäljempänä raportoinnin osiossa. 

 

2.4. Suorituskyvyn mittaamisen ja -johtamisen yleisimmät hyödyt ja suden-

kuopat 

Suorituskyvyn mittaamisen hyötyjä voidaan johtaa jo edellä mainituista aikaisemmista 

tutkimuksista. Suorituskyvyn oikeanlainen mittaaminen tekee yrityksestä ketterän, kun 

poikkeamiin on mahdollista reagoida jo ennen, kuin se on myöhäistä. Järvenpään, Par-

tasen ja Tuomelan (2001) mukaan suurin hyöty suoritusmittaristosta saadaan, kun nii-

den pohjalta on viritelty strategisia keskusteluita ja kuvattu strategisia syy-seurausole-
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tuksia, ja parhaimmillaan jopa testattu niitä (Järvenpää et al. 2001, 192). Näin on toi-

mittu Brewerin, Davisin ja Albrightin (2005) tutkimuksessa, jossa rakennettiin kaupalli-

selle pankille uutta Balanced Scorecard –mittaristoa (Kuvio 7). Oikeanlainen mittaami-

nen ja syy-seuraussuhteiden pohtiminen auttaa organisaatiota myös karsimaan pro-

sesseja, jotka eivät luo lisäarvoa ja siirtää resursseja niihin toimintoihin, joissa lisäar-

voa luodaan eniten. Hyvä mittaristo helpottaa myös johdon henkilöstöä, kun yhdellä 

silmäyksellä voi toiminnasta saada kattavan kuvan. 

 

 Yritykset kohtaavat kuitenkin suuren määrän sudenkuoppia mittausjärjestelmää kehit-

täessään. Kaikkein yleisin ongelma on liian monen tunnusluvun seuraaminen. Tämä 

tuhlaa yritysjohdon arvokkaita resursseja, kun heidän täytyy luovia läpi tarpeettoman 

informaation ja löytää juuri ne tunnusluvut, joita he tarvitsevat omissa toiminnoissaan. 

Lisäksi suuresta määrästä tunnuslukuja on vaikea identifioida tärkeimmät, jolloin syn-

tyy vielä suurempi ongelma kuin ajan tuhlaus – yrityksessä saatetaan seurata vääriä 

lukuja. (Brown 1996, 16; Parmenter 2010, 17) Väärät luvut saattavat ohjata johtajia 

pois strategisista tavoitteista (Lynch & Cross 1995, 5) Yleisesti on esitetty, ettei yksit-

täisen työntekijän tulisi seurata yli 15 - 20 tunnuslukua.  

 

Muita riskejä mittaristoissa ovat painottuminen lyhyen ajan mittareihin ja informaation 

tiivistäminen liian summittaiseksi, jolloin mittarin kehittymistä tai muutoksen syitä on 

hankalampi lähteä kartoittamaan (Brown 1996, 16-17; Lynch & Cross 1995, 5). Joskus 

mittaamisella saatetaan myös kannustaa vääränlaista suorittamista, ja ohjata työteki-

jöitä keskittymään laadun sijasta määrään, jos mitattava suure on jälkimmäinen. Ra-

vintola-alalla lämpimän ruoan hävikkiprosentin korostettu seuraaminen saattaa johtaa 

asiakkaiden pidempiin odotusaikoihin, kun ruokaa ei uskalleta pitää valmiina lämpöi-

senä hävikin pelossa. Seurauksena pidemmistä odotusajoista asiakastyytyväisyys 

kärsii. Toisaalta palvelualan yritysten suuria dilemmoja on, missä määrin painottua 

asiakaspalvelun kokonaisvaltaisuuteen, ja missä määrin taas tehokkuuteen. (Brown 

1996, 17 - 23) 

 

Jos taas kutakin suorituskyvyn mittaria tarkastellaan erillään muista, voi ymmärrys 

koko organisaation suorituskyvystä olla häilyvä.  Joskus tilanne saattaa myös olla se, 

etteivät mittarit ota tarpeeksi huomioon paitsi sisäisen, myöskään ulkoisen asiakkaan 

vaatimuksia. Tällaisissa tapauksissa ei-taloudellisia mittareita saatetaan vähätellä, ja 
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keskitytään tulevaisuuden mittaamisen sijaan taustapeiliin katsomiseen, eli mennei-

syyteen. Ongelmana voi olla myös taloudellisten mittareiden raportin laatiminen liian 

myöhään. Kuten tunnusluvut, myös mittausjärjestelmät voivat olla joustamattomia, 

sekä varsin rajoittuneita siinä, mitä ne voivat tehdä. (Lynch & Cross 1995, 5). 

 

On myös valinnan paikka siinä, mitataanko prosesseja vai valmiin tuotoksen määrää. 

Asiantuntijaorganisaatioissa saatetaan keskittyä prosessin eri vaiheiden mittaami-

seen, esimerkiksi myynnissä liidien tai asiakastapaamisien määriin. Voi kuitenkin olla, 

että harkinnan seurauksena myyjä kontaktoi vähemmän, mutta pelkästään erittäin po-

tentiaalisia asiakkaita. Näin kyseinen myyjä saattaa saada paremman tuoton työlleen, 

kuin toinen, joka käyttää aikansa mahdollisimman moneen liidiin. Tässä tapauksessa 

prosessin vaiheiden mittaaminen ei ollut mielekästä tuotoksen kannalta. Joskus työn-

tekijöiden tai osastojen mittaaminen saattaa johtaa yhteistyön vähenemiseen, kun he 

kokevat kilpailevansa keskenään – esimerkiksi palkankorotuksia tai ylennyksiä saavat 

yleensä yksilöt – ei tiimit tai osastot. (Brown 1996, 23 – 26) Toisinaan mittaaminen 

saatetaan kokea oppimisen sijaan rangaistuksena (Lynch & Cross 1995, 5). 

 

2.5. Suorituskyvyn mittaaminen muutostilanteessa 

Monet strategisen suorituskyvyn mittaamisen kirjat ja tutkimukset korostavat mittaris-

ton joustavuuden ja jatkuvan kehittämisen tarvetta sekä tärkeyttä sidosryhmien tarpei-

den ja strategian eläessä. Jotta muutostilanteiden haasteista selvittäisiin, tulisi suori-

tuskyvyn mittaristoa hienosäätää jo ennen, kuin se menettää relevanssinsa. (Kaplan 

1984; Lynch & Cross 1994; Lima et al. 2009; Munir, Perera & Baird 2011; Neely 2005) 

Lima, Costa ja Angelis (2009, 39) kokevat mittaamisessa tärkeänä jatkuvan kehittämi-

sen, organisaation oppimisen sekä muutoksen johtamisen, jotta prosessien strategi-

nen johtaminen onnistuu. Andy Neely (2005, 1273) pitää tulevaisuuden ongelmana 

sitä, kuinka mittaristoja voidaan kehittää vielä enemmän joustavampaan suuntaan, 

jotta organisaatiomuutoksista selviydyttäisiin vieläkin paremmin.   

 

Strategian implementoinnissa epäonnistuminen on harmittavan yleistä. Lynch ja Cross 

(1996, 28) toteavat osasyyksi sen, että yritykset ottavat kovin mielellään uuden kurssin, 

mutta unohtavat ottaa matkalleen kompassin mukaan. Heidän mukaansa strategian 
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suunnitteluprosessista usein puuttuu palautteen kerääminen seuraavien kolmen tär-

keän kysymyksen osalta: 

 

1. Kun uutta strategiaa jalkautetaan, keskittyykö keskijohto oikeisiin asioihin ja 

prioriteetteihin? 

2. Kun tarkastellaan yritystä kokonaisuudessaan, kuinka hyvin se suoriutuu stra-

tegian jalkauttamisprosessissa? 

3. Milloin ja miten strategiaa tulisi muuttaa? (Lynch & Cross 1996, 28) 

 

Floyd ja Wooldridge (1997, 467) näkivät keskijohdon roolin muutostilanteessa muutos-

agenttina, edistäen sopeutumista uuteen tilanteeseen ja uuden strategian jalkautta-

mista. 

 

 

 

Kuvio 5: Suorituskyvyn mittariston muutokseen vaikuttavat paineet (mukaillen Munir et al. 2011, 
98) 
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Munir, Perera ja Baird (2011) tutkivat pankkisektorilla tapahtuvaa mittausjärjestelmien 

muutosta. Heidän mukaansa muutokset teknologiassa ja johtamisessa ovat saaneet 

pankit pohtimaan suorituskyvyn mittaristojensa ajantasaisuutta. Pankit kokevat pai-

neita muuttaa suorituskyvyn mittaristoaan muun muassa makroympäristöstä, instituu-

tiosta itsestään sekä edellisistä johtaneista strategisista muutoksista (Kuvio 5).  

 

2.6. Strateginen suorituskyvyn johtaminen 

Suorituskyvyn johtaminen, kuten mittaaminenkin, ovat moniselitteisiä termejä, riippuen 

mittaamisen ja johtamisen kohteesta. Tästä syystä määritelmiä termille on yhtä monia 

kuin käyttötapojakin. Slizyten ja Bakanauskienen (2007, 137) määritelmän mukaan 

suorituskyvyn johtaminen on suorituskyvyn mittaamisen tarjoaman informaation käyt-

tämistä johdon päätöksenteon tukena (Kuvio 3). Lebas (1995, 34) määrittelee suori-

tuskyvyn johtamisen suorituskyvyn mittaamista jatkavana, spiraalimaisena prosessina, 

joka luo suorituskyvyn mittaamiselle sisällön. Tällöin mittaaminen ja johtaminen eivät 

ole enää erillisiä toimintoja. 

 

Edes helppolukuiset ja yksinkertaiset raportit tai sivistyneet mittarit eivät yksinään 

kerro, miten lopputulokseen päästiin. Suorituskyvyn johtamisen järjestelmän sisällyttä-

minen prosessiin on tärkeää, jotta mittausjärjestelmän tuottama data ja tieto tukisivat 

organisaation oppimista. Suorituskyvyn johtaminen selkiyttää henkilöstölle ja johdolle 

sitä, mitkä operatiiviset elementit johtavat suorituskykyyn. (Sanger 2013, 199) Michel 

Lebas ja Ken Euske (2002, 77) toteavat, ettei suorituskyvyn mittaamisessa ole mieltä, 

jollei sen pohjalta tehdä päätöksiä. Suorituskyvyn mittaaminen on tärkein johdon oh-

jausprosessin väline (Öztürk & Coskun 2014, 151, Kuvio 3). 

 

Bititci, Carrie ja McDevitt (1997) esittelivät suorituskyvyn johtamisen prosessia, jonka 

tarkoituksena on tarjota organisaatiolle proaktiivinen, jatkuva kehämäinen ohjauspro-

sessi, jossa strategiat jalkautetaan kaikkiin prosesseihin, aktiviteetteihin, tehtäviin ja 

henkilöstöön, ja palautetta kerätään suorituskyvyn mittariston kautta. Tätä palautetta 

käytetään lopuksi johdon päätöksentekoon. (Bititci et al. 1997, 524; Kuvio 6)  
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Kuvio 6: Suorituskyvyn johtamisprosessi - jalkautus ja palaute. (mukaillen Bititci et al. 1997,4) 

 

Suorituskyvyn johtamisen ytimessä on suorituskyvyn mittaaminen, joka mahdollistaa 

yllämainitun jalkauttamisen ja palautteen syklin. Mittausjärjestelmän tulisi sekä helpot-

taa strategisien ja taktisien tavoitteiden viestimistä, että tarjota relevanttia tietoa oikeille 

osastoille helpottamaan päätöksenteko- ja hallintaprosesseja. (Bititci et al. 1997, 525) 

  

Hyvässä suorituskyvyn johtamisjärjestelmässä otetaan Robert Dransfieldin (2000) mu-

kaan huomioon seuraavat asiat: 

- organisaation arvot 

- organisaation tavoitteet 

- henkilökohtaiset tavoitteet, jotka ovat yhteydessä koko organisaation tavoittei-

siin 

- säännöllisen suorituskyvyn seurannan läpi vuoden 

- tulospalkkiot 

- konsultoinnin ja koulutuksen. (Dransfield 2000, 70) 

 

Bititci, Carrie ja McDevitt esittivät vuonna 1997 vastaavanlaisen erittelyn. Eroavaisuu-

tena ylläolevaan Dransfieldin hyvän johtamisjärjestelmän kriteereihin, he ottivat lis-

tauksessaan huomioon myös strategian omana osionaan. (Bititci et al. 1997, 524)    

 

 



17 
 

2.7. Raportointi 

Mittaamisesta saatu informaatio tulisi raportoida johdon käyttöön. Hyvän raportin ko-

koaminen on tärkeä osa suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen prosessia (Neely et 

al. 2001, 6 – 11). Jokaisen raportin sisällön tulisi olla yhteydessä keskeisimpiin tavoit-

teisiin – minkään raportin osan ei tulisi olla olemassa tavan vuoksi. Samalla tulisi mitata 

vain sitä, mikä on keskeistä tavoitteiden kannalta. Mitattuja asioita tulee myös muistaa 

johtaa ja ei-toivottujen tuloksien pohjimmaisia syitä selvittää. Raporttien tulisi olla yti-

mekkäitä, oikea-aikaisia, kustannustehokkaita ja olemassa päätöksentekoa varten. 

(Parmenter 2010, 33) 

Lynch ja Cross (1995, 150 – 154) kokosivat myös hyvän raportin ominaisuuksia yh-

teen. Heidänkin mukaansa raportin tulisi olla yksinkertaisia ja visuaalisia, jonka jokai-

nen työntekijä ymmärtäisi. Lisäksi sen tulisi sisältää tasapainoisesti eri osa-alueiden 

mittareita, ja osoittaa kehityksen kulkua verrattuna menneeseen. Näin mittaristo moti-

voisi jatkuvasti kehittämään toimintoja ja saavuttamaan asetettuja tavoitteita. Toisaalta 

mittareille tulisi antaa tilaa vaihdella, ja asettaa vaikkapa ylä- ja alakontrollit sille, milloin 

vaihtelu on normaalista poikkeavaa.  

Mittariston tulisi myös keskittyä jatkuvaan kehittämiseen ja palkita oikeansuuntaista 

kehitystä, vaikka tavoitetta ei olisikaan saavutettu aivan täydellisesti. Lopuksi mittaris-

ton tulisi näyttää ydinprosessien ja osaston välisen suhteen. Ydinprosessimittarit, ku-

ten prosessiaika ja hävikki, tulisi laskea kaikilta osastoilta yhteen, ja laatu sekä asia-

kaspalvelu asiakkaiden näkökulmasta koko organisaatiota koskevilla, yhteisillä kyse-

lyillä. Näin eri osastoiden johtajat keskittyisivät myös muihin osastoihin ja loppukäyttä-

jän lisäarvoon pelkästään oman osastonsa suorituskyvyn sijasta. (Lynch & Cross 

1995, 151 – 154) 

 

2.8. Keskijohdon näkökulma 

Keskijohdolla on tärkeä ja ainutlaatuinen asema organisaatiossa, jossa heillä on mah-

dollisuus vaikuttaa organisaation strategisiin aktiviteetteihin (Salih & Doll 2013, 33). 

Operatiivisen johdon henkilöiden mahdollisuus vuorovaikuttaa organisaation ulkoisen 

ympäristön kanssa on kiistämätön (Floyd & Wooldridge 1997, 466). Floyd ja Wool-
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dridge (1994, 48) määrittelivät keskijohdon henkilön tehtäviin ylimmän johdon strate-

gian kääntämisen teoiksi operatiivisilla tasoilla. Heidän mukaansa tämä sisältää 1) tak-

tiikoiden ja budjettien kehittelyä strategian saavuttamiseksi 2) yksiköiden ja yksilöiden 

suorituskyvyn seuraamista sekä 3) korjaavien liikkeiden tekemistä silloin, kun tavoit-

teita tai odotuksia ei jostain syystä saavuteta.  

 

Useat tutkimukset tukevat väitettä, jonka mukaan suorituskyvyn mittariston implemen-

toinnissa tärkeintä on mittariston tarkoitusperien ja tulosten viestintä organisaation ta-

soilta ylhäältä alas. (Kaplan & Norton 2001; Salih & Doll 2013; Ayoup et al. 2012) Usein 

kuilu saattaa sijaita korkeimman johdon ja keskijohdon välillä. Salih ja Doll (2013) tut-

kivat strategista muutosta keskijohdon näkökulmasta, ja tutkimuksessaan he haastat-

telivat kahtatoista keskijohdon henkilöä. Eräs osallistuja kommentoi raportoidun infor-

maation olevan liian usein väärää, huonosti esitetty, viestitty väärille henkilöille tai muu-

toin ongelmallista. (Salih & Doll 2013, 36) 

 

Ayoup, Omar ja Rahman (2012) tutkivat Balanced Scorecard –mittariston implemen-

toinnin ongelmia keskijohdon näkökulmasta. Heidän tutkimuksensa osoitti, että keski-

johto koki saavansa maltillisen määrän ohjausta ja sitoutumista ylimmältä johdolta tu-

loskortin jalkauttamisessa. He myös kokivat, että vaikka mittariston olemassaololla oli 

joitakin positiivisia vaikutuksia heidän suorituskykyynsä, ei mittariston toiminnasta ollut 

kehittynyt täyttä ymmärrystä. Vaikka teknologiset järjestelmät datan tuottamiseksi ko-

ettiin hyviksi, ei keskijohtoa oltu ohjeistettu datan käyttöön. (Ayoup et al. 2012, 120 – 

122) Tutkijat kuitenkin toteavat, että tutkimuksen yleistettävyys on huono, sillä tutki-

musmateriaali on kerätty vain yhdestä organisaatiosta. 

 

Tärkeää on siis ymmärtää ja viestiä keskijohdon rooli strategian toteuttamisessa sekä 

tunnistaa yhteys keskijohdon ja organisaation ydinkyvykkyyksien välillä. Lisäksi tulisi 

tunnistaa ja yksilöidä keskijohdon kyvyt ja kokemukset, ja käyttää hyväksi paitsi hei-

dän tietämystään operatiivisista prosesseista, myös hyödyntää heidän kauttaan muu-

tostilanteiden palautteenkeruun saatavuutta operatiiviselta tasolta. (Floyd & Wool-

dridge 1994, 54) 
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2.9. Mittaaminen rahoitussektorilla 

Strateginen suorituskyvyn mittaaminen, kuten myös suorituskyvyn mittaaminen rahoi-

tussektorilla ovat suhteellisen uusia tutkimuskohteita. Suorituskyvyn mittaamista toi-

mialalla on tutkittu lähinnä muun muassa sopivan mittariston kokoamiseksi. Sharman 

(2014) kehitteli intialaisille pankeille mittaristomallia kvantitatiivisessa tutkimukses-

saan, ja lopputulemana esitti, että ei-taloudelliset mittarit, kuten sosiaalinen vastuu ja 

asiakastyytyväisyys olivat enemmän yhteydessä parempaan suorituskykyyn, kuin ta-

loudelliset mittarit kuten ROI. Munir, Perera ja Baird (2011) taas tutkivat syitä pankki-

sektorin suorituskyvyn mittaristojen muutoksille. He esittelivät viitekehyksen, jonka mu-

kaan makroympäristö ja institutionaaliset paineet vaikuttavat strategisen mukautumi-

sen kautta suorituskyvyn mittariston päivittämiseen (Kaavio 2).  

 

Suosittu tutkimuskohde rahoitussektorin suorituskyvyn mittaamisessa on tasapaino-

tettu tuloskortti (BSC) ja sen implementointi. Öztürk ja Coskun (2014, 157) tarkastelivat 

BSC:n käyttöä rahoitussektorilla, ja totesivat mittariston kattavaksi lähestymistavaksi, 

joka auttaa tarkastelemaan ja parantamaan sekä rahoituspalveluiden laatua, että te-

hokkuutta. He esittivät, että on tärkeää omaksua innovaatioita myös rahoitussektorilla 

kansainvälisen kilpailukyvyn säilymiseksi. 
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Kuvio 7: BSC-mittariston syy-seuraussuhteet eri dimensioissa (mukaillen Brewer et al. 2005, 34) 

 

Brewer, Davis ja Albright (2005) rakensivat kuvion 7 mukaisen tasapainotetun tulos-

korttijärjestelmän suorituskyvyn mittaristoksi kaupalliselle pankille. He osoittivat neljän 

dimension välisiä syy-seuraus yhteyksiä eri tunnuslukujen välillä, ja kuinka muutokset 

prosessin yläpään mittareissa johtivat lopulta lopullisten, taloudellisten strategisten ta-

voitteiden kehitykseen.  
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3. SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JA JOHTAMINEN MUUTOSTILANTEESSA  

Case: Rahoitusyhtiö 

 

Tapaustutkimuksen kohteena on organisaatiomuutoksen keskellä oleva rahoitusalan 

asiantuntijaorganisaatio. Organisaatiota kutsutaan työssä nimellä Yritys X. Suoritusky-

vyn mittaaminen ja tavoitteiden asettaminen tuotannollisissa yrityksissä on paljon hel-

pompi käsittää, kuin asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaaminen. Lisäksi or-

ganisaatiomuutoksen vaikutusta, tai vaikutuksen näkymättömyyttä mittaamiseen on 

mielenkiintoista tutkia. 

 

Kohdeorganisaatio on suurehkon muutosprosessin keskellä, jolloin mittaamisen ja sen 

pohjalta tapahtuvan päätöksenteon tulisi olla keskeisessä roolissa. Tällöin organisaa-

tiossa nähdään, ollaanko muutoksessa lähdetty oikeaan suuntaan. Tutkielma tarjoaa 

organisaatiolle ja sen tutkittavalle yksikölle läpileikkauksen nykyisestä mittausjärjestel-

mästä, jonka pohjalta voidaan pohtia, tulisiko joitakin mittauskäytäntöjä muuttaa, ja ol-

laanko mittariston kehittämisen kanssa pysytty muutoksen tahdissa.  

 

Tutkimus on rajattu rahoitusyhtiön pk-yritysrahoitusyksikköön. Pk- eli pienten ja keski-

suurten yritysten määritelmä on Suomessa vakiintunut Euroopan komission määritel-

mään, jonka mukaan pk-yrityksessä: 

 

1) Työntekijöitä on alle 250, ja 

2) Liikevaihto on enintään 50 miljoonaa, tai 

3) Taseen loppusumma on enintään 43 miljoonaa. (Euroopan komissio 2015) 

 

Yritys X:n Pk-rahoitus on jaettu Suomen mittakaavalla erilaisiin alueisiin, joita luotsaa-

vat aluejohtajat, jotka tässä tutkimuksessa edustavat keskijohdon henkilöitä. Pk-yksi-

köiden dimensioista, eli osastoista puhutaan jatkossa alueina, jotta tutkimuksen luet-

tavuus helpottuu.  

 

3.1. Tutkimusprosessi 

Tutkimusprosessi eteni kuvion 8 mukaisesti neljässä eri vaiheessa. Ensimmäisenä va-

littiin suurempi kokonaisuus, josta aihepiiriä lähdettiin rajaamaan ja täsmentämään. 
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Työ rajautui jo heti aluksi pk-rahoituksen dimensioon ja keskijohdon näkökulmaan. Ai-

van aluksi ehdotuksena oli, että rakennettaisiin täysin uusi, hypoteettinen mittaristo, 

mutta tutkielman suppeasta laajuudesta johtuen päädyttiin vain tarkastelemaan ja kar-

toittamaan yksikön mittaamista ja mittaristoa.  

 

Aihepiirin valinnan ja rajaamisen jälkeen suoritettiin kirjallisuuskatsaus ja lähdettiin ra-

kentamaan viitekehystä. Tällöin teoriasta nousi täsmentävä rajaus ja tutkielma alkoi 

kallistua käsitteellisesti suorituskyvyn mittaamiseen ja lopulta mittaamisen lisäksi myös 

johtamiseen. Empiirisen havainnoinnin seurauksena aihe rajautui vielä lisää johtuen 

kohdeyrityksen muutostilanteesta, jolloin ryhdyttiin tarkastelemaan yksikön suoritusky-

kyä strategian näkökulmasta, ottaen muutostilanne huomioon. 

 

 

Kuvio 8: Empiirisen tutkimuksen eteneminen 

 

Kolmanneksi aloitettiin empiirisen aineiston keruu, aluksi olemassa olevien raporttien 

ja mittaristojen tarkastelulla ja haastattelurungon suunnittelemisella. Haastattelurun-

Aihepiirin valinta

Aiheeseen perehtyminen

•Kirjallisuuskatsaus

•Viitekehyksen rakentaminen

•Aihepiirin rajaus

•Tutkimussuunnitelman teko

Empiirisen aineiston keruu ja analyysi

•Haastattelurungon suunnittelu, haastatteluiden teko ja litterointi

Yhteenveto ja johtopäätökset
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gon kysymykset asetettiin sekä yksikön mittaamisen ja raportoinnin yleiskuvan ymmär-

tämiseksi, mutta myös vertailumielessä koskien keskijohdon näkökulmaa. Haastatte-

lurunko laadittiin puolistrukturoiduksi teemahaastatteluiksi, jolloin tietty runko ohjasi 

haastattelua, mutta vastauksia pystyttiin tarkentamaan perusteluin.  

 

3.2. Aineiston hankinta 

Tämä tutkimus siis suoritettiin tutustumalla ensin Yritys X:n raportteihin ja raportointi-

järjestelmään, jonka jälkeen toteutettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluita teori-

asta nousseiden aiheiden pohjalta. Haastattelukutsu lähetettiin yhteensä kuudelle koh-

deyrityksen työntekijälle, joiden työtehtävät sivusivat tutkimuksen aihetta. Kutsuun 

vastasi myöntävästi viisi henkilöä. Keskijohdon henkilöt valittiin edustamaan tutkimuk-

sen keskijohdon näkökulmaa ja vastaamaan siitä, kuinka he käyttävät mittaamisesta 

saatuja tietoja hyväkseen johtamistyössään. Raportointipuolen kehityspäällikkö puo-

lestaan kokoaa kohdeyrityksen raportteja, joten hänen tietämystään mittaamisen käy-

tännöstä haluttiin hyödyntää tutkimuksessa. Suunnittelupäällikkö ja muutosjohtaja taas 

tuovat työhön muutoksen näkökulmaa, ja he olivat mukana muun muassa pk-yritysra-

hoituksen uusien strategisten tavoitteiden suunnittelussa. 

 

Taulukko 1: Haastateltavien taustatiedot 

 

 Titteli Rooli suori-
tuskyvyn mit-
taamisessa 
ja johtami-
sessa 

Haastattelu-
muoto 

Vuodet 
kohdeyrityk-
sessä 

Koulu-
tus 

H 1 Aluejohtaja Keskijohto Face-to-face 12 vuotta Juristi 

H 2 Aluejohtaja Keskijohto Face-to-face 1 vuotta KTM 

H 3 Suunnittelu-

päällikkö 

Strateginen 

suunnittelu 

Sähköposti 22 vuotta DI 

H 4 Kehityspääl-

likkö 

Raportointi Face-to-face 7 vuotta KTM 

H 5 Muutosjohtaja Suunnittelu/ 

tavoitteet 

Face-to-face 26 vuotta DI 
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Neljä haastatteluista käytiin läpi kasvotusten. Nämä haastattelut nauhoitettiin ja puret-

tiin tekstiksi litteroimalla maaliskuun-huhtikuun vaihteessa 2015. Loput haastattelut 

suoritettiin sähköpostihaastatteluina. (Taulukko 1) Haastattelurunko koostui taustaky-

symyksistä, yleisen tietämyksen kysymyksistä, viestinnän ja tulospalkkion kysymyk-

sistä sekä osastokohtaisista kysymyksistä. Teemahaastattelun ominaispiirteisiin kuu-

luva avoimuus mahdollisti tarkentavien kysymyksien esittämisen haastattelun kulu-

essa. (LIITTEET 1 - 3) 

 

 

 

Kuvio 9: Haastattelunäkökulmat 

 

Kuviossa 9 selvennetään haastatteluiden rakentumista vastaamaan sitä, kuinka kes-

kijohto on otettu huomioon strategisessa suorituskyvyn mittaamisessa. Raportoin-

tiedustajan, muutosedustajan sekä strategisen suunnittelun edustajien haastatteluilla 

pyrittiin täydentämään keskijohdon näkökulmaa. Haastatteluissa aloitettiin aluejohta-

jien, eli keskijohdon edustajien haastatteluista. Tämän jälkeen heidän haastatteluis-

saan nousseisiin kysymyksiin haettiin vastauksia niin raportoinnin, muutoksen kuin 

strategisen suunnittelunkin näkökulmista. Lopuksi haastatteluissa vastaamattomaksi 

jääneitä teemoja täsmennettiin empiirisellä havainnoinnilla ja vapailla keskusteluilla. 

  

Keskijohdon 
näkökulma

Raportointi
-näkökulma

Muutos
-näkökulma

Strateginen
näkökulma
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4. TUTKIMUSTULOKSET 

 

Kun haastateltavilta kysyttiin, miksi mittaamista tehdään ja mitä suorituskyvyn mittaa-

minen on, olivat vastaukset yksimielisiä. Jokainen haastateltavista asemaan katso-

matta koki mittaamisen ensisijaisena tarkoituksena tavoitteisiin pääsyn seuraamisen. 

(Taulukko 3) Myös enemmistö mainitsi johdon ohjausprosessin tärkeyden – ymmär-

rettiin mittaustulosten ohjaava vaikutus. Kuten strategisen suunnittelun edustaja totesi: 

”Mittaaminen sinäänsä ei ole itseisarvo, mittaamisen kautta pitäisi pyrkiä tehokkaa-

seen toiminnan johtamiseen ja kehittämiseen.” 

 

Tutkimusajankohdassa Yritys X:n mittaus- ja seurantajärjestelmä oli murroksessa. 

Kohdeyrityksen tuloskorteille oli raportointi- ja muutosedustajien mukaan perinteisesti 

valittu juurikin strategisia tavoitteita, ja muutoksen tapahtuessa vanhat tuloskortit eivät 

olleet enää ajankohtaisia. Rakennemuutos hidasti joustavaa siirtymistä tavoitteesta 

toiseen, sillä IT-järjestelmiin tuli koodata uudenlaisia kokonaisuuksia vanhojen tilalle. 

Myös tavoitteet elivät jonkin aikaa, ennen kuin osattiin lyödä lukkoon, millaisia tavoit-

teita tuloskorteille saatetaan. Työnjohdolliset raportit pysyivät kuitenkin pk-yksikön 

kannalta samanlaisina, sillä niissä seurataan suoriutumista osaston henkilötasolla. 

Nämä raportit keskijohto voi itse koota raportointijärjestelmästä. Yrityksessä keskityt-

tiin muun muassa kokonaisuuden johtamiseen ja projektien läpivientiin. 

 

 

4.1. Strateginen suorituskyvyn mittaaminen kohdeyrityksessä 

 

Strategian kolme osa-aluetta kohdeyrityksessä ovat vaikuttavuus, asiakaskokemus ja 

joukkuepeli ja pk-yksikön keskeisiksi strategisen suorituskyvyn mittareiksi ovat muu-

toksen lähdettyä käyntiin raportointi- ja muutospuolen edustajien mukaan valikoituneet 

rahoituksen myöntömäärä, myynnin kontaktointi ja tehokkuus, eli myönteiset rahoitus-

päätökset asiakasvastuullista kohden. Nämä mittarit seuraavat strategiamuutoksen 

mukaisia tavoitteita ja ne koostetaan uudelle tuloskortille pk-rahoituksen käyttöön. 

Tästä voidaan johtaa, että nämä mittarit ovat tuloskortin koonneiden henkilöiden mie-
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lestä Parmenterin (2007, 2) jaottelun mukaisia keskeisiä strategisia suorituskyvyn mit-

tareita. Työnjohdolliset raportit taas tuottavat keskijohdolle tarkempaa informaatiota eri 

toiminnoista, ja ne sisältävät erilaisia suorituskyvyn mittareita.  

 

4.1.1. Tuloskortti 

Yritys X:n jokaiselle yksikölle on perinteisesti tarjottu tuloskortti, jossa seurataan stra-

tegisten tavoitteiden toteutumista. Ennen strategiamuutosta esiintyneessä tuloskor-

tissa seurattiin kuukausittain noin 15 mittaria. Tuloskorteissa mittarit esitettiin rivida-

tana, jossa toteumat esitettiin kumulatiivisena määränä vuoden alusta. Lisäksi tulos-

kortista nähtiin, mikä kumulatiivinen tavoite kyseiselle ajankohdalle on, ja kuinka monta 

prosenttia tästä on saavutettu. Viimeisenä tuloskortissa havainnollistettiin koko vuo-

delle asetettu tavoite. Käyttäjäystävällisyyttä raportointipuolen edustajan mukaan tu-

loskorteissa ajateltu tuomalla kortteihin eri symboliikkaa ja värejä, joista voi huomata 

helposti, ollaanko tavoitteiden tasolla. (Taulukko 2) 

 

Lynch ja Cross (1995, 150 – 154) esittelivät hyvän raportin ominaisuuksia, joita olivat 

yksinkertaisuus, visuaalisuus, kehityskulun osoittaminen ja vertaaminen ydinproses-

seihin. Muutosta edeltävä tuloskortti sisälsi strategisia tavoitteita 15 kappaletta, ja esitti 

tulokset rividatana ja symboliikkana. Tästä raportista kehityskulkua esimerkiksi edelli-

seen kuukauteen verrattuna ei voida suoraan kertoa, vaan raportteja tulisi tarkastella 

vierekkäin. Rahoitusalan kausiluonteisen kysynnän myötä edelliseen kuukauteen ver-

taaminen ei välttämättä ole mielekästä, jolloin vaikkapa vertaaminen edellisen vuoden 

samaan ajankohtaan voisi olla havainnollisempaa. 15 mittaria ja projektitavoitteet eivät 

tehneet mittaristosta myöskään yksinkertaista. Osa mittareista oli kuitenkin haastatel-

tavien mukaan sellaisia, joiden seurantaa omistajat vaativat, minkä takia ne mittaris-

tossa pidettiinkin. Mittarit olivat silti suurilta osin yhteyksissä ydinprosesseihin. 
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Taulukko 2: Muutosta edeltävä tuloskortti havainnollistettuna (Yritys X, 2014) 

 MITTARI TOTEU-

TUNUT 

TAVOITE %TAVOIT-

TEESTA 

AJAN-

JAKSO 

VUOSITA-

VOITE 

 Myöntömäärä 90 000 100 000 90% 
Elokuu 

2014 
150 000 

 
Käsittelyaika, 

liiketalousalue 1 
5 5 100% 

Elokuu 

2014 
5 

 

Projektitavoite 

(Projekti X to-

teutuu) 

0 1 0% 
Elokuu 

2014 
1 

. … … … … … … 

 

 

Uudessa, tuotannossa olevassa tuloskortissa mittareiden määrää on haastateltavien 

mukaan karsittu merkittävästi, sillä uudelle tuloskortille on valittu vain edellä mainitut 

kolme mittaria. Aiemmin tuloskortilla oli esimerkiksi muutamia projektitavoitteita, joiden 

toteutumista pystyi arvioida vasta vuoden lopulla. Myös tuotekohtaisia mittareita on 

karsittu. Strategisen suunnittelun ja muutospuolen edustajat totesivat, että uudesta 

mittaristosta on pyritty karsimaan kaikki turhat mittarit. Nykyään esimerkiksi projekti-

mittareita ei esitetä kortilla kuin vain silloin, kun projekti toteutuu. Jos tuloskortin mitta-

reita arvioi Parmenterin (2007, 5) esittämän seitsemän kriteerin kautta, täyttyy kritee-

reistä lähes kaikki - poikkeuksena myöntömäärä, joka on rahallinen mittari.  

 

4.1.2. Työnjohdolliset raportit 

Ratkaiseva raporttikokonaisuus ajatellen keskijohdon päivittäistä esimiestyötä kulkee 

kohdeyrityksessä nimellä työnjohdolliset raportit. Näissä raporteissa suorituskyvyn mit-

taus on viety henkilötasolle, jolloin esimies voi seurata tiiminsä suoriutumista paperilla. 

Työnjohdollisten raporttien mittarit ovat Parmenterin (2007, 5; Kuvio 4) jaottelun mu-

kaisia tarkempaa informaatiota tarjoavia suorituskyvyn mittareita. Kyseiset raportit ovat 

viety lisenssin taakse, jolloin vain tietyt henkilöt pääsevät seuraamaan ja koostamaan 

raportteja. Ohjelmassa raportteja voi räätälöidä oman tarpeensa mukaan, ja valitut ele-

mentit tulostuvat rividatana joko tulostettavaan muotoon tai excel-taulukoksi. Excel-

taulukosta keskijohdon on ajateltu voivan jatkojalostaa raportteja haluamaansa muo-

toon. 
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Työnjohdollisista raporteissa henkilötasolle menevässä suoriteseurannassa seurataan 

asiakasvastuullisten hakemuksia, päätöksiä, asiakassalkun kokoa ja edellä mainittui-

hin liittyviä mittareita kuten käsittelyaikaa ja myönnetyn rahoituksen määrää. Tätä ra-

porttia ei ole haastateltavien mukaan tehty kaikkien nähtäväksi, sillä yrityksessä arvos-

tetaan tiimityöskentelyä yksittäisten henkilöiden keskinäisen kilpailun sijaan. Tällä voi-

daan välttää Brownin (1996, 26) määrittelemä sudenkuoppa, jossa mittaaminen voi 

johtaa yksilöiden väliseen kilpailuun tiimityöskentelyn kustannuksella. 

 

Tähän linkittyy myös rahoitusalan tavoitteiden asettamisen, ja tästä johtuva mittaami-

sen vaikeus. Eräs keskijohdon edustajista toteaa, että rahoitusalalla mittareiden ja ta-

voitteiden asettaminen on kimurantti asia. Rahoitusalalla yritysten tuottavuus juontuu 

rahoituskannasta, jolloin mitä enemmän rahoitusta myönnetään, sitä suurempi on 

tuotto. Tähän sisältyy kuitenkin riski, jolloin myöntötavoitteen asettamisen kanssa ta-

sapainoillaan veitsen terällä.  Tämä on toinen Brownin (1996, 17) määrittelemä suden-

kuoppa, jossa asettamalla vääränlainen mittari saatetaan kannustaa vääränlaista mit-

taamista. Rahaa on helppo myöntää, jolloin erään keskijohdon edustajan mukaan laatu 

on ratkaiseva tekijä. Laatumittareita ei kuitenkaan kohdeyritykselle ole vielä kehitetty, 

mutta ne ovat nyt työn alla.  

 

Jos työnjohdollisia raportteja arvioi Lynchin ja Crossin (1995, 150 – 154) esittämien 

hyvän raportin kriteerien mukaan, ovat raportit yksinkertaisia, jolloin myös työntekijät 

varmasti ymmärtävät ne. Visuaalisia ne eivät kuitenkaan ole, sillä toteumat ovat näis-

säkin raporteissa rividataa, joista poikkeamat eivät erotu. Parmenterin (2010, 33) mu-

kaan raporttien tulisi myös olla ytimekkäitä, oikea-aikaisia, kustannustehokkaita ja ole-

massa päätöksentekoa varten. Raportit ovat oikea-aikaisia, sillä keskijohdon henkilö 

voi ottaa ne haluamaltaan päivältä. Kustannustehokkuus määrittyy sillä, kuinka paljon 

keskijohdon henkilö käyttää omaa aikaa raportin jalostamiseen. Ytimekkyys on suh-

teellinen käsite, sillä tiimissä on useampi henkilö, jolloin kaikkien suorittamisen saatta-

minen samalle tulosteelle tekee ainakin rividatan esittämisen hankalaksi. Työnjohdol-

liset raportit kuitenkin tukevat päivittäistä esimiestyötä ja päätöksentekoa myöntöra-

portin kera yrityksessä eniten. 
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4.1.3. Myöntöraportti 

Kolmas keskijohdon työnkuvaa tukeva raportti on myöntöraportti. Myönnetty rahoitus 

on rahoitusta, joka kasvattaa kohdeyrityksen rahoituskantaa. Myöntöraportista näh-

dään, kuinka paljon euromääräisesti on myönnetty eri tuotteita kohdeyrityksen aluei-

den eri liiketoiminnoissa ja kuinka paljon kaikissa liiketoiminnoissa yhteensä. Myöntö-

määrässä jokaiselle alueelle on asetettu oma tavoite, jonka voi myöntöraportista 

nähdä, kuten myös sen, missä kohti tavoitetta mennään prosentuaalisesti. Raportti 

kertoo myös, paljonko myönnetystä rahoituksesta on tullut uutena rahoituksena, ja toi-

saalta kuinka paljon määrästä on rahoituksen konvertointeja. 

 

Myöntömäärän seuraamista on Yritys X:ssä harjoitettu pitkään, jolloin mittauskäytän-

nöt ja raportit ovat jalostuneet hyvin toimivaksi kokonaisuudeksi. Haastatteluissa kes-

kijohto totesi myöntöraportin olevan hyvä sellaisenaan, eivätkä he tekisi siihen muu-

toksia. Myöntöraportti onkin mainituista raporteista ainoa, joka vaikutti toimineen läpi 

koko muutostilanteen. 

 

4.2. Muutostilanteen aiheuttamat haasteet mittaamiselle 

Muutostilanne on aiheuttanut monia haasteita Yritys X:n mittaus- ja seurantajärjestel-

mälle. Strategiamuutoksen myötä organisaatiorakennetta ja tuotteita muutettiin, ja esi-

merkiksi myynnilliset tavoitteet tulivat ensimmäistä kertaa historiassa käyttöön. Myös 

kohdeyrityksen luottopolitiikkaa oli strategiamuutoksen myötä uudistettu. Lisäksi käyt-

töön otettiin koko organisaation tasolla täysin uusia toimintoja, osastoja ja alueita, joille 

täytyi kehittää seurantamenetelmät niin tiedonkeruujärjestelmän kuin raportointiosas-

tonkin kannalta. Samaan aikaan vanhat organisaatiorakenteet erääntyivät ja tiedonke-

ruu täytyi sopeuttaa uuteen malliin. 

 

Tämä on johtanut siihen, ettei esimerkiksi pk-rahoitukselle ole ollut tarjolla perinteistä 

valmista palvelualueen tuloskorttia puoleen vuoteen. Tuloskorttiin on valikoitunut suun-

nittelupäällikön mukaan vain strategisen muutoksen johtamisen tavoitteita. Raportoin-

nin edustaja totesi, että raportoinnin aloittamisen yhtenä haasteena on ollut se, että 

strategiset tavoitteet eivät olleet alusta alkaen loppuun asti mietittyjä. Kun asiaa selvi-
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tettiin, oli käynyt ilmi, etteivät keskijohdon luotsaamat alueetkaan vielä tienneet, millai-

sia tavoitteita heille on asetettu ja minkälaista informaatiota siis halutaan. ”Täs mat-

kanvarrella on tällästäkin, et ne on tajunnut, että asetettu tavoite on liian löysä, et kiris-

tetään sitä”, hän toteaa.  

 

Muutos on aiheuttanut kiirettä myös kokonaisuudessaan, sillä resurssit ovat niukkoja. 

Tästä syystä asioita on jouduttu asettamaan tärkeysjärjestykseen, ja prosessien ja uu-

sien alueiden käynnistäminen on vienyt työaikaa kaikilta. Raportointi- ja tiedonkeruu-

ohjelmaan on haastateltavien mukaan jouduttu tekemään muutoksia teknisellä tasolla, 

jolloin kaikista uusista tavoitteista ei olla saatu toteumia ennen tutkimusajankohtaa. 

 

Muutoksen myötä myös raportointia ja mittaristoja on uusien tavoitteiden jalkautuksen 

jälkeen uusittu. Turhat mittarit on pyritty karsimaan, ja tuloskortin suunnittelussa on 

pitänyt ottaa huomioon vuositason yhtenäisyys, jolloin raporttia ei julkaistu ennen, kuin 

mittarit ja tavoitteet on lyöty lukkoon. Uuden myyntitavoitteen seurannan työkalut ja 

mittarit ovat vasta nyt valmistuneet, mikä myös osaltaan on myöhästyttänyt raportoin-

tia.  

 

Kohdeyrityksen mittariston ja mittausjärjestelmän muutos toistaa teoreettisen osion ku-

viossa 7 esitetyn muutospaineen etenemistä. Makrotaloudesta, kuten taloudellisesta 

tilanteesta ja teknologisesta muutoksesta on tullut paineita virtaviivaistaa prosesseja, 

jolloin sekä osakkeenomistajat että instituutio itse luo painetta strategiselle muutok-

selle. Tällöin syntyy paine muuttaa mittauskäytäntöjä. (Munir et al. 2011, 98) 

 

Mittareiden ja mittariston säätäminen kestämään muutostilanteen joustavuutta on 

Andy Neelyn (2005, 1273) mukaan mittaamisen ongelma. Tästä syystä mittaristoa tu-

lisikin monien tutkimuksien mukaan hienosäätää jo ennen, kuin se menettää relevans-

sinsa. (mm. Kaplan 1984; Lynch & Cross 1994; Neely 2005) Tutkimustulosten mukaan 

vaikuttaisi siltä, ettei seurantajärjestelmää ole päästy kehittämään etukäteen. Yritys 

X:n uudessa strategiassa pitkän tähtäimen tavoitteena onkin muuttaa toimintaa reak-

tiivisesta proaktiiviseen päin. 

 

Prosessien uudistamisen myötä etätyön mahdollisuus on kasvanut, jolloin muutospuo-

len edustajan mukaan on syntynyt jalo tavoite osastojen väliselle yhteystyölle: silloin, 
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kun hankkeita jollakin alueella on vähemmän, voitaisiin työvoimaa tarjota sinne, missä 

sille enemmän on tarvetta. Tämä tulee tulevaisuudessa asettamaan haasteita mittaa-

miselle, kun kulujen kohdistaminen oikealle osastolle monimutkaistuu. Muutospuolen 

edustajan mukaan tällöin tulisi miettiä, millä painolla henkilön kulut lasketaan koti-

pesälle, ja millä painolla alueelle, jolle hän osaksi työskentelee. Tähän tarvitaan myös 

tietoteknisiä muutoksia. 

 

Muutospuolen edustaja myös totesi, että kaikki uudet asetetut tavoitteet ovat muu-

toshetkellä kuvitteellisia – tässä hetkessä ei voida tietää, onko asetettu tavoite järkevä 

vai ei. Uudet tuotteet ja organisaatiorakenne tulee osaltaan siirtämään osaa työtaa-

kasta pk-rahoitukselta pois palvelukeskuksen puolelle. Monessa asiassa, kuten tässä-

kin, koetaan, että kuluva vuosi 2015 on yritykselle niin sanottu harjoitteluvuosi, sillä 

vasta raportointikauden päätyttyä nähdään, ovatko asetetut tavoitteet olleet realistisia 

ja kuinka työtaakka uuden organisaatiorakenteen tasolla jakautuu. Vasta sitten korjaa-

via toimenpiteitä osataan lähteä laajemmin tekemään niin resurssien oikeanlaiselle 

kohdentumiselle kuin tavoitteiden ja mittareiden kehittämiselle. 

 

Yhtenä tavoitteena on ollut ammattikohtaisen keskimääräisen suoritustason määritte-

leminen. Esimerkiksi assistenttityöstä ei ole ollut tehokkuuden seurantaa. Kehitteillä 

oleva mittaus- ja seurantajärjestelmä ammattikohtaisille tavoitteille tulee helpottamaan 

suorituskyvyn johtamista entisestään.  

 

4.3. Suorituskyvyn johtaminen ja keskijohdon näkökulma 

Eräs teemahaastattelun aiheista oli keskijohdon näkökulma mittaamiseen. Keskijoh-

don näkökulma linkittyy suuresti suorituskyvyn johtamiseen, joka on Slizyten ja Baka-

nauskienen (2007, 137) määritelmän mukaan suorituskyvyn mittaamisen tarjoaman 

informaation käyttämistä johdon päätöksenteon tukena. Floyd ja Wooldridge (1994, 

48) määrittelivät nimenomaan keskijohdon henkilöiden tehtäväksi strategian kääntä-

misen teoiksi operatiivisella tasolla.  

 

Floydin ja Wooldridgen (1994, 48) mukaan strategian muuttamiseksi teoiksi kuuluu 

keskijohdon henkilölle kolme osa-aluetta: taktiikoiden ja budjettien kehittely strategian 



32 
 

saavuttamiseksi, yksiköiden ja yksilöiden suorituskyvyn seuraaminen ja korjaavien liik-

keiden tekemistä silloin, kun tavoitteita tai odotuksia ei jostain syystä saavuteta. Muu-

tospuolen edustajan mukaan kohdeyrityksen keskijohdolta ei ole kuitenkaan enää vuo-

siin vaadittu operatiivisen toiminnan suunnittelua. Budjetit ja suunnitelmat jalkautetaan 

hänen mukaansa top-down tekniikalla, ja keskijohdon oman harkinnan varaan jää, 

kuinka toimia. Muutosedustaja toteaa lisäksi, että kohdeyrityksessä toki kerätään tie-

toja bottom-up tekniikalla, mutta budjetoinnin ja suunnittelun tekee lopulta talousyk-

sikkö, jolloin ei ole järkeä vaivata keskijohtoa asialla. 

 

Ylläkuvattu operatiivisten tavoitteiden jalkautus organisaatiohierarkiassa ylhäältä alas 

ja tietojen kerääminen takaisin alhaalta ylös vastaa Bititcin, Carrien ja McDevitin esit-

tämää suorituskyvyn johtamisprosessia, jossa tavoitteiden viestiminen lähtee visiosta 

ja liiketoiminnan tavoitteista, ja strategiat jalkautetaan kaikkiin prosesseihin, toimintoi-

hin ja henkilöstöön, ja palaute kerätään suorituskyvyn mittariston kautta. (Bititci et al. 

1997, 524; Kuvio 6) Tätä informaatiota ainakin siis ylin johto käyttää päätöksente-

koonsa kohdeyrityksessä. 

 

Toinen Floydin ja Wooldrigen toinen keskijohdon tehtävistä strategian jalkauttamiseksi 

on yksilöiden ja yksiköiden suorituskyvyn seuraaminen (Floyd & Wooldrige 1994, 48). 

Yksilöiden ja yksiköiden suorituskyvyn seuraamista tehdään keskijohdon edustajien 

mukaan viikoittain. Heidän mukaansa tällöin seurataan rahoituspäättäjien avoimien 

hakemuksien tilannetta ja suunnitellaan yhteisiä linjauksia. Työnjohdolliset raportit tu-

kevat esimiehiä ensisijaisesti työtaakan tasaisessa jakamisessa. Molemmat keskijoh-

don henkilöt kokivat suorituskyvyn mittaamisen vaikutuksen päivittäiseen esimiestyö-

hönsä myös omien henkilökohtaisien resurssien kohdentamisena. Jos tietty case ai-

heuttaa asiakasvastuulliselle pidempää käsittelyaikaa, voi esimies kohdentaa omaa 

työaikaansa tukemaan asiakasvastuullisen työskentelyä. Tämä vastaa Floydin ja 

Wooldrigen (1994, 48) keskijohdolle mainitsemaa kolmatta tehtävää, eli korjaavien liik-

keiden tekemistä silloin, kun tavoitteita ei jostain syystä saavuteta. 
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Taulukko 3: Haastatteluiden keskeiset tulokset 

 KESKIJOHDON  
NÄKÖKULMA 

RAPORTOINNIN  
NÄKÖKULMA 

STRATEGISEN SUUN-
NITTELUN JA MUU-
TOKSEN NÄKÖ-
KULMA 

MITTAAMISEN 
TARKOITUS 

Tavoitteiden täytyy olla 
mitattavia, jotta näh-
dään, ollaanko etene-
mässä oikeaan suun-
taan ja jotta toimintoja 
voidaan johtaa. H1: ”Mi-
tään toimintoa on vaikea 
tehdä ja johtaa jos ei 
sitä voida mitata.” 

Mittaamista tehdään, 
jotta voidaan nähdä, ol-
laanko päästy tavoittei-
siin ja myöskin ohjaa-
maan toimintaa. 

Tavoitteisiin pääsyn 
seuranta, pyrkimys te-
hokkaaseen toiminnan 
johtamiseen ja kehittä-
miseen 

TAVOITTEIDEN 
VIESTINTÄ JA SEU-
RANTA 

Tärkein vastuu lä-
hiesimiehellä. Tavoitteet 
viestitään henkilökohtai-
sissa kehityskeskuste-
luissa ja ryhmäpalave-
reissa. Ryhmäpalave-
reissa seurataan tavoit-
teisiin pääsyä. 

Ei tarkkaa tietoa. Strate-
giset tavoitteet viestitty 
hyvin, tavoitteisiin pää-
syä seurataan viikkopa-
lavereissa. 

Tavoitteista viestitty vi-
deokoulutuksissa, yrityk-
sen tilaisuuksissa ja toi-
vottavasti kokouksissa. 
Keskijohdolle viestitty 
hyvin ja keskijohto vie 
tavoitteita eteenpäin 
omalle henkilöstölleen. 

RAPORTTIEN 
KÄYTTÖ, KESKI-
JOHTO 

Seuraavat työnjohdolli-
sia raportteja, avoimia 
rahoitushakemuksia vii-
koittain ja myöntöraport-
tia. Sidosryhmä-aktivi-
teettia intranetistä. 
Koostavat omia raport-
teja ohjelmista. 

Vaihtelee suuresti. Jot-
kut kyselevät raporttien 
perään jos ei kuulu, jot-
kut ei ehkä lue ollen-
kaan. Keskijohto seuraa 
ainakin myöntämisra-
porttia ja tuloskorttia. 

Keskijohdolle käytössä 
raportointiohjelman 
työnjohdolliset raportit, 
ja strategisten tavoittei-
den tuloskortti. 

RAPORTTIEN TU-
KEMINEN KESKI-
JOHDON PÄIVIT-
TÄISTÄ ESIMIES-
TYÖTÄ 

Päivittäistä esimiestyötä 
tukevat raportointi-ohjel-
man raportit. Työtaakan 
jakaminen ja työstä suo-
riutuminen. Nykyiset 
mittarit koettu hyviksi, 
myynnistä kaipaillaan 
tietoja. 

Raporteista koetettu 
keskustella keskijohdon 
kanssa.  

Raportit tukevat esi-
miestyötä, jos niitä (ra-
portointiohjelmaa) osaa 
käyttää. CRM-järjestel-
mistä voi tehdä omia 
taulukoita.  

MUUTOKSEN TUO-
MAT ONGELMAT 

Ajantasaista tietoa ei 
saatavilla. Uusia tavoit-
teita tukevat laadulliset 
raportit ja mittarit vasta 
kehitteillä. Vertailua 
viime vuosiin ei voida 
kaikissa asioissa tehdä. 

Rakennemuutos muut-
taa mittauskäytäntöä. 
Jotkut tavoitteet aluksi 
epäselviä mittaamisen 
kannalta. Tavoitteiden 
eläminen ja asettuminen 
paikoilleen hankaloittaa 
mittareiden asettamista. 
Resurssien niukkuus.  

Ei suoranaista vertailu-
pohjaa menneeseen. 
Uusien tuotteiden ja ra-
kennemuutoksen myötä 
alueiden henkilötyö-
vuosi-tarve tarkentuu 
myöhemmin. Muutoksen 
tuoma mahdollisuus työ-
voiman liikkuvuudelle 
vaikeuttaa mittaamisen 
kohdentamista tulosyk-
siköille. 



34 
 

 

Tavoitteiden viestinnästä haastateltavat olivat yhtä mieltä. Tavoitteiden viestintäpro-

sessi tapahtuu heidän mukaansa ylimmältä johdolta valuttaen alaspäin, ja suurin vas-

tuu tavoitteiden viestinnästä on aina lähiesimiehellä. (Taulukko 3) Tutkimusten mukaan 

mittariston tarkoitusperien ja tulosten viestintä ylimmältä johdolta alaspäin on mittaris-

ton implementoinnissa tärkein asia (mm. Kaplan & Norton 2001; Salih & Doll 2013; 

Ayop et al. 2012). Tämä vaikuttaisi toteutuvan kohdeyrityksessä. Kanavia viestinnälle 

haastateltavien mukaan löytyy paljon, mutta suurin vastuu strategian jalkauttamisessa 

operatiiviselle tasolle on keskijohdon henkilöillä. Haastateltavien mukaan viestintä kes-

kijohdolle on ollut onnistunutta ja ymmärrystä heiltä löytyykin, mutta keskijohdon vies-

tinnän onnistumista omalle henkilöstölleen ei ole seurattu.   

 

Lisäksi viikoittaisissa palavereissa on alettu seuraamaan uusien asiakaskontaktointien 

ja niistä johtaneiden tapaamisten määrää. Myyntitavoitteiden mittaaminen oli tutkimus-

ajankohtana vasta kehitteillä. Tästä syystä seurantaa on tehty myös takautuvasti, jotta 

kuluvalle vuodelle saadaan sille kuuluvat suoritteet vuoden loppuun asti laskettua. 

Vasta raportin valmistuttua keskijohto saa tarkan tiedon asiakastilaisuuksien kannat-

tavuudesta. Lisäksi kehitteillä on haastateltavien mukaan laatumittari, jolla tarkkaillaan 

ensikontaktin ja ensitapaamisien yhteyttä. Näin Yritys X saa tietää, onko heillä tarvetta 

esimerkiksi henkilöstön kouluttamiselle heille täysin uuteen myyntitilanteeseen.  

 

Myös yrityksen kannustinpalkkion myöntäminen on keskijohdon henkilön päätäntäval-

lassa. Haastateltavien mukaan kannustinpalkkio myönnetään työntekijälle, joka on toi-

minut yli keskivertosuorituksen ja poikkeavan hyvin. Kaikkien haastateltavien mukaan 

kannustinpalkkiojärjestelmässä on parantamisen varaa – eräs keskijohdon edustaja 

ihmetteli, ettei yrityskulttuuri salli kannustinpalkkion myöntämistä samalle henkilölle 

kahtena vuonna peräkkäin.   
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4.4. Esille nousseet mittaus- ja seurantajärjestelmän positiiviset puolet  

ja kehityskohteet 

 

Kaikki haastateltavat pitivät tuloskorttien ja mittaustulosten läpinäkyvyyttä yhtenä ra-

porttien vahvuudesta. Vaikkei yhden keskijohdon edustajan mukaan aluekohtaisia ta-

voitteita niiden eroavaisuuksien takia liiemmin ole asetettu, saa tulosten läpinäkyvyys 

jokaisen alueen ”juoksemaan parhaansa mukaan”. Molemmat keskijohdon edustajista 

sanoivat myös käyvänsä henkilökohtaisia suoritteita tiimipalavereissa läpi, jolloin tiimin 

työntekijät pystyivät suhteuttamaan oman suoriutumisensa muiden suoriutumiseen. 

Nämä toteumat eivät ole organisaatiotasolla kaikkien nähtävissä, sillä Suomen mitta-

kaavalla muun muassa asiakaspotentiaali on hyvin vaihtelevaa, jolloin eri asiat vaikut-

tavat mittareihin ja tavoitteisiin, eikä osastoja tästä syystä heidän mukaansa voida ver-

tailla. 

 

Myös pelkkä mittaamisen läsnäolo saa keskijohdon henkilöiden mukaan asiakasvas-

tuulliset juoksemaan. Kun työntekijä tietää ne mittarit, joita esimies seuraa, ohjaa se 

erään keskijohdon edustajan mukaan työntekijää automaattisesti parantamaan suori-

tustaan. Tämä vastaa hyvän mittariston itseohjaavaa vaikutusta, jonka Andersin, Kar-

jalainen ja Laakso (1994, 7) toivat esille hyvän mittariston mahdollisuutena.  

 

Toisaalta keskijohdon edustajat totesivat, ettei muutostilanteeseen ollut tarpeeksi ajan-

tasaista tietoa saatavilla. Myös visuaalisuutta ja työnjohdollisten raporttien automaa-

tiota kaivattiin – eräs keskijohdon edustajista toivoi, ettei hänen tarvitsisi jatkojalostaa 

raportteja itse, vaan ne tulisivat esimerkiksi hänen sähköpostiinsa kuukausittain. Hän 

koki, että hänen työaikansa täyttyy jo valmiiksi ja raporttien automaatio vapauttaisi li-

sää aikaa muihin työtehtäviin. Mittareiden kumulatiivisuudesta oltiin myös keskijohdon 

tasolla sitä mieltä, ettei kumulatiivisuus tuntunut tarpeeksi havainnollistavalta.   

 

Myyntityön tavoitteiden seurantaa raportteihin odotettiin kaikkien haastateltavien toi-

mesta. Raportin julkaisu jää tutkimusajankohdan ulkopuolelle, jolloin sen toimivuutta 

ei ole voitu tutkimuksessa arvioida. Keskijohdon edustajat toivoivat, että esimerkiksi 

hakemustilannetta ja myynnin kontaktointia voisi vertailla raportissa helposti, sillä nyt 
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asiakasvastuullisten työaikaa syö sekä rahoituscaset että myyntityö. Tällöin työnteki-

jän tehokkuus koostuu suuresti näistä molemmista asioista yhteensä.   

 

Myös assistenttityön mittaamista kaivattiin keskijohdon puolesta. Kohdeyrityksessä as-

sistentti toteuttaa asiakasvastuullisen rahoituspäätökset. Aikaisemmin assistentit oltiin 

jaettu asiakasvastuullisittain, mutta muutoksen jälkeen työt jakautuvat eri tavalla. Nyt 

assistentit muun muassa tarkastavat toistensa töitä. Muutosajankohtana ammattikoh-

taisia keskimääräisiä tavoitetasoja oltiin asettamassa myös assistenteille ja mittausjär-

jestelmää ollaan kehittämässä. Toinen keskijohdon edustajista totesi, ettei hän voi var-

masti sanoa assistenttityön tehokkuudesta tällä hetkellä. Tämä on siis yrityksen kehi-

tyskohde. 
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin rahoitusyhtiön strategista suorituskyvyn mittaamista 

ja -johtamista keskijohdon näkökulmasta. Lisäksi selvitettiin muutostilanteen muka-

naan tuomia haasteita mittaus- ja seurantajärjestelmälle. Teoriaosuudessa määriteltiin 

strategisen suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen erityispiirteitä ja tutustuttiin rahoi-

tussektorin suorituskyvynmittauksen aikaisempaan tutkimukseen. Tämän lisäksi suo-

rituskyvyn mittaamisen merkitys suhteutettiin suorituskyvyn johtamisen prosessiin. 

Teoriaosuuden lopuksi paneuduttiin tämän tapaustutkimuksen erityispiirteisiin, eli 

muutostilanteeseen ja keskijohdon rooliin.  

 

Seuraavaksi käytiin läpi empiirisen tutkimuksen tutkimusprosessi ja aineiston keruu-

tapa. Empiirinen aineisto koostui viidestä kasvotusten suoritetusta haastattelusta, 

joissa etsittiin keskijohdon, raportointiosaston, muutosedustajan ja strategisen suun-

nittelun edustajan näkökulmien yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia kohdeyrityksen suori-

tuskyvyn mittaus- ja seurantajärjestelmästä. Haastattelut aloitettiin keskijohdon haas-

tatteluilla, ja siirryttäessä eri näkökulmaan, pyrittiin löytämään vastauksia esille nous-

seisiin kysymyksiin. Haastatteluiden tulokset esitettiin tutkimustulokset –osiossa, jossa 

samalla tuloksia verrattiin aikaisempiin tutkimuksiin ja alan kirjallisuuteen. Tutkimustu-

lokset –kappaleen lopuksi koottiin keskeiset tulokset taulukkoon ja käytiin läpi esille 

nousseita hyviä puolia, mutta myös kehityskohteita.  

  

Viimeisessä, yhteenveto ja johtopäätökset –kappaleessa käydään läpi lyhyesti työn 

rakenne sekä keskeiset tutkimustulokset. Myös tutkimuskysymyksiin vastataan. Tutki-

muksen lopuksi pohditaan työn merkitystä, rajoituksia ja pohditaan mahdollisia jatko-

tutkimusaiheita. 

 

 

5.1. Keskeiset tutkimustulokset ja vastaukset tutkimuskysymyksiin 

Yritys X:n suorituskyvyn mittaamisella on empiirisen tutkimuksen perusteella paljon 

yhtäläisyyksiä Kaplanin ja Nortonin (1996) ideologiaan. Uudet tuloskortit tekevät stra-

tegiset tavoitteet ja vision heidän kuvailemikseen mitattaviksi suureiksi, jotka ohjaavat 
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toimintoja kohti tavoitetasoa. Mittaamista käytetään myös yrityksen suorituskyvyn joh-

tamisprosessissa, johon kuuluu ainakin mukaillen Biticin, Carrien ja McDevitin vuonna 

1997 kuvaileman mukainen jalkautus ja tulosten kerääminen suorituskyvyn mittareiden 

avulla. (Bititci et al. 1997,4; Kuvio 6) Keskijohdon ymmärrys suorituskyvyn mittauksen 

ja -johtamisen merkityksestä on hyvää. Raportit istuivat tasapainotetun tuloskortin raa-

meihin, sillä ne yhdistävät taloudellisia ja ei-taloudellisia, menneisyyden ja tulevaisuu-

den mittareita. (Kaplan & Norton 1992) 

 

Kuinka hyvin mittaus- ja seurantajärjestelmä ohjaa ja tukee keskijohdon toimintaa? 

Raportointiosaston tarjoamat valmiit raportit keskijohdolle ovat strategisia tavoitteita 

kuvaava tuloskortti ja myöntöraportti. Lisäksi kuukausittain on tarjolla pk-rahoituksen 

raportti jossa mittaustuloksia verrataan koko yrityksen tasoon. Keskijohdon työnjohdol-

linen raporttitarjouma on keskitetty raportointijärjestelmään, josta keskijohdon henkilö 

voi itse hakea tarvitsemansa raportit.  

 

Haastatteluissa nousi esille laaja kirjo erilaisia seurantatapoja, joita keskijohto käyttää. 

Tuloskortista näkee laajan kuvan niistä strategisista tavoitteista, mitä ylin johto osas-

tolta odottaa. Työnjohdolliset raportit taas pilkkovat suorituskykyä pienempiin osiin ja 

suorituskyvyn mittareihin, joilla keskijohto seuraa strategian toteutumista operatiivi-

sella tasolla. Keskeisimmät tutkimuksessa esille nousseet seurantatavat olivat myön-

töraportin, tuloskortin ja työnjohdollisten raporttien hyödyntäminen. 

 

Haastatteluissa kävi ilmi, että keskijohdon henkilöt työstävät myös omia raporttejaan 

esimerkiksi CRM-ohjelmasta. Tässä on raportointiyksikön edustajan mukaan riski siitä, 

etteivät henkilöt täysin osaa, ja luulevat ajavansa oikeita asioita, vaikka todellisuus on 

toinen.  Tämä on kaikkien itsetehtyjen raporttien riski. Raporttien koostaminen itse ker-

too tiettyjen osa-alueiden raportoinnin puutteista. Muun muassa assistentti -ammatti-

ryhmän suoriutumista ei aikaisemmin ole voitu seurata, ja tutkimusajankohtana am-

mattikohtaiset tavoitteet ja seurantajärjestelmän kehitys olivatkin työn alla.  

 

Haastateltujen keskijohdon edustajien mukaan myöntöraportti on sellaisenaan hyvä. 

Muutostilanteen aiheuttamasta raportointisyklin katkeamisesta johtuen keskijohdon 

henkilöt kuitenkin kokivat, että tarjolla ei ollut muista mittareista riittävästi ajantasaista 
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tietoa. Uusista myynnillisistä tavoitteista ei toteumia tutkimusajankohtana ollut saata-

villa, ellei keskijohdon henkilö niitä itse koostanut. Tästä syystä keskijohto on joutunut 

ohjaamaan henkilöstöä omien tuntemuksiensa mukaan. 

 

Keskijohdon edustajat kokivat, että tällä hetkellä yrityksen mittaaminen koskee lähinnä 

määrällisiä suureita, ja kaipailivatkin laadullisia mittareita käyttöönsä. Näitä on kuiten-

kin haastateltavien mukaan jo työn alla. Myös visuaalisuus ja työnjohdollisten raport-

tien automaatio oli erään keskijohdon edustajan toivelistalla. Visuaalisuus voisi tarkoit-

taa esimerkiksi pylväsgraafeja, tai pidemmän ajanjakson trendiä, josta näkisi vaikkapa 

edellisen vuoden saman ajankohdan kehityksen.  

 

Tarvittava informaatio on tutkimusajankohtana myynnillisiä tavoitteita ja assistenttityön 

seuraamista lukuun ottamatta saatavilla. Yrityksessä kauemmin työskennelleet ovat 

raportointijärjestelmää tottuneet jo käyttämään, jolloin ajantasaisen informaation saa-

minen on helppoa, kun sitä osaa etsiä. Tämä tieto tukee päätöksentekoa ja helpottaa 

työtaakan jakamista.  

 

Valmista päivittäistä esimiestyötä tukevaa raporttia ei kuitenkaan yrityksessä ole kes-

kijohdolle saatavilla. Nyt keskijohdon henkilöiden tulee tietää, mitä raportteja ja mitä 

lukuja suuresta tarjonnasta heidän tulee seurata. Työnjohdolliset raportit ovat rivida-

taa, johon helposti hukkuu. Tällöin keskeiset poikkeamat saattavat jäädä huomaa-

matta, ja mittareiden kehitystä saattaa olla hankala seurata. Myös omien raporttien 

koostaminen kertoo siitä, että jollekin päätöksentekoa helpottavalle valmiille raportille 

olisi tarvetta.  

 

Tähän liittyen sisäisessä verkossa julkaistavien valmiiden raporttien läpinäkyvyys sai 

positiivista palautetta. Näin jokainen keskijohdon luotsaama alue juoksee parhaansa 

mukaan, kun voi verrata oman alueen suoriutumista muihin omat resurssinsa huomi-

oon ottaen. Suurin osa raportointiosaston jatkojalostamista raporteista julkaistaan 

kaikkien tarkasteltavaksi. Raportointi- ja muutosedustajat totesivat, ettei henkilötasolle 

vietyä raporttia voida julkaista, jotta asiakasvastuulliset eivät ryhtyisi kilpailuun keske-

nään tiimityöskentelyn kustannuksella. Kuitenkin molemmat keskijohdon edustajat 

mainitsivat haastatteluissaan, että joitakin yksilömääräisiä suoritteita seurataan tiimi-
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palavereissa niin, että tiimin henkilöt voivat verrata omaa suoriutumistaan muiden suo-

riutumiseen. Tällöin kun nähdään, että oma suoriutuminen on alle keskimääräisen, on 

työntekijällä kannustin ripeämpään työskentelytahtiin.  

 

Muutostilanteen aiheuttamat haasteet mittaus- ja seurantajärjestelmälle 

 

Muutostilanne on aiheuttanut monia haasteita kohdeyrityksen suorituskyvyn mittauk-

selle. Kohdeyrityksen strategiamuutos paitsi asetti uusia tavoitteita, muutti myös orga-

nisaatiorakennetta, teki uusia tuotelanseerauksia ja päivitti prosesseja. Organisaa-

tiorakenteen päivittäminen tiedonkeruujärjestelmään ja tapahtunut tavoitteiden elämi-

nen myöhästyttivät raporttien julkaisemista, ja organisaatiomuutoksen käynnistyttyä 

osassa raporteista oli jopa puolen vuoden katve. 

 

Yksi haasteista oli muun muassa se, että uudet tavoitteet vaativat täysin uusia mitta-

reita ja seurantajärjestelmiä. Aikaisemmin organisaatiossa ei samalla intensiteetillä 

oltu harjoitettu uusasiakashankintaa. Nyt, kun yksi uusista tavoitteista koski nimen-

omaan myyntityötä, ei organisaatiolla ollut valmiiksi työkaluja tavoitteen saavuttamisen 

seuraamiseen. Päivityksiä tuli tehdä niin IT-järjestelmään, kuin raportteihinkin.  

 

Lisäksi uusien tavoitteiden asettamisessa on omat haasteensa. Kun uusia tavoitteita 

asetetaan toiminnolle, jota ei aiemmin ole ollut, ei realistisesta tavoitteesta ole tarkem-

paa tietoa. Asiantuntijatyön mittaamisessa mittaussykli on pitkä, ja tulokset ovat medi-

aanitasollaan vasta pidemmän periodin kuluttua. Tästä syystä vasta pidemmän ajan 

kuluttua nähdään, ovatko asetetut tavoitteet realistisella tasollaan ja kuvaavatko ase-

tetut mittarit tavoitteen kannalta oikeita asioita.  

 

Kuluvan vuoden aikana on myös tarkoitus asettaa ammattiryhmäkohtaiset suoriteta-

voitteet, sillä muutosvaiheen CRM-ohjelmiston päivitys mahdollistaa tiettyjen proses-

sien osien mittaamisen. Tällaista tietoa ei aikaisemmin ollut saatavilla, ja se mahdol-

listaa muun muassa juuri aikaisemmin suorituskyvyn mittariston ulkopuolelle jääneen 

assistenttityön mittaamisen ja resurssien paremman kohdentamisen. 
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Kuinka hyvin nykyinen mittaus- ja seurantajärjestelmä tukee sille asetettuja tavoit-

teita? 

 

Tutkimus painottui tarkastelemaan keskijohdon raporttitarjoumaa. Tutkimustulosten 

perusteella olemassa oleva mittaristo tukee työnjohtamista hyvin asiakasvastuullisten 

työn ohjaamisen suhteen, jos uuden myyntitavoitteiden mittareiden puuttumista tutki-

musajankohtana ei huomioida. Kun myyntitavoitteen seuraaminen otetaan mukaan, 

kattaa mittaristo asiakasvastuullisen työtehtävien tehokkuutta laajasti. 

 

Toinen keskijohdon edustajista totesi, ettei assistenttityöstä ole tarjolla suorituskyvyn 

mittareita, jolloin tietoa tästä prosessin osasta ei ole tarjolla. Tapahtunut CRM-ohjel-

miston päivitys tulee tulevaisuudessa mahdollistamaan tämänkin työnkuvan mittaami-

sen, ja helpottamaan työnjohtoa vaikkapa resurssien jakamisessa. Assistenttityön mit-

taamisen puute on voinut aiheuttaa esimerkiksi työtaakan epätasaista jakautumista 

työntekijöille. Toisaalta assistenttityönkuvan laajuus tulee myös tulevaisuudessa ai-

heuttamaan haasteita mittaristolle - vaikka osa työtehtävistä saadaankin mitattua, osa 

jää aina ulkopuolelle. 

 

Raporttien ja mittaristojen relevanssin arvioiminen oli tutkimushetkellä haastavaa, sillä 

mittausjärjestelmät ja prosessit olivat suuressa murroksessa. Osa raporteista oli me-

nettänyt ajankohtaisuutensa organisaatiomuutoksessa, ja uudet raportit sekä mittarit 

olivat haastatteluvaiheessa vielä keskustelun ja loppuviimeistelyn alla. Myös rahoitus-

alan mittaamisen, ja asiantuntijatyön mittaamisen ja johtamisen vaikeus oli haastatte-

luissa luettavissa rivien välistä. Rahoitusalalla asiakkaan kannattavuus voi selvitä 

vasta vuosien päästä, kun asiakas ei kykenekään suoriutumaan velvoitteistaan. 

 

Yritysrahoituksessa ja asiantuntijatyössä suoritteet ovat aina erilaisia, ja viikoittainen 

tehokkuus saattaa riippua työtehtävän haastavuudesta. Tästä syystä yritys ei ole ha-

lunnut mennä kumulatiivisesta mittaustavasta esimerkiksi viikoittaiseen euro- tai kap-

palemäärään. Näitä viikoittaisia määriä kuitenkin keskijohto haastatteluiden ja havain-

noinnin mukaan koostavat itse omissa raporteissaan, joten ainakin jokin tarve viikoit-

taisten määrien kuvaamiseen on. Strategisten tavoitteiden tuloskortti kuitenkin sisältää 
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koko alueen myöntämisen, kontaktoinnin ja tehokkuuden yhteensä, joten siinä viikoit-

tainen erittely ei vaikuta järkevältä. Työnjohdollisissa raporteissa viikoittaisten suorit-

teiden esittäminen voisi olla mahdollisuus. 

 

Aiemmin mainittu mittareiden kumulatiivisuus myös aiheuttaa tietyille mittareille hi-

tautta. Kun esimerkiksi käsittelyajan mittaria tarkastellaan koko kuluneen raportointi-

kauden keskiarvona, muuttuu mittari ajan kuluessa yhä hitaammiksi ja vaikkapa muu-

tosta huonompaan, tai parempaan suuntaan ei välttämättä nähdä mittarissa lainkaan.  

 

 

5.2. Tutkimuksen merkitys, rajoitukset ja jatkotutkimusaiheita 

Tämän tutkimuksen merkitys piilee siinä, että se kokoaa yhteen suorituskyvyn mittaa-

misen, suorituskyvyn johtamisen ja keskijohdon merkityksen suorituskyvyn johtamisen 

prosessissa. Lisäksi tutkimus vertailee tapaustutkimuksen kohdeyrityksen eri yksiköi-

den edustajien näkökulmia keskenään ja voi tuoda vastauksia asioihin, joista tähän 

asti on ollut vain olettamuksia. Teoriaosuudessa on koottu suorituskyvyn mittaamisen 

ja johtamisen oleellisia asioita, hyötyjä ja mahdollisia sudenkuoppia, joita tämän tutki-

muksen lukeneella on enemmän resursseja välttää, tai ainakin tiedostaa.  

 

Tutkimuksen rajoituksia on esimerkiksi haastatteluotoksen pienuus. Kahden keskijoh-

don edustajan haastattelutuloksia ei voida yleistää kattamaan koko yrityksen keskijoh-

don mielipidettä. Tutkimuksen voisi toistaa suuremmalla otoksella tutkimuksena, jossa 

tutkittaisiin nimenomaan keskijohdon kokemuksia mittaus- ja seurantajärjestelmästä. 

Tutkimus kuitenkin kokoaa hyvin erilaisia näkökulmia kohdeyrityksen strategisen suo-

rituskyvyn mittaamisesta ja johtamisesta. 

 

Järvenpään, Partasen ja Tuomelan (2001, 192) mukaan suurin hyöty käytetystä suo-

rituskyvyn mittaristosta saadaan, kun niiden pohjalta on viritelty strategisia keskuste-

luita ja kuvattu strategisia syy-seurausoletuksia, ja parhaimmillaan jopa testattu niitä. 

Olisi mielenkiintoista tutkia, kuinka hyvin Yritys X:n mittaristojen mittarit ovat yhtey-

dessä koko liiketoiminnan tavoitteisiin – niin taloudellisiin kuin strategisiinkin. Kohdeyri-

tykselle voisi esimerkiksi rakentaa aiemmin tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa esit-

telemän Brewer, Davis ja Albright (2005) tutkimuksen mukaisen syy-seurauskartan 
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mittaristosta ja näin pohtia, ovatko mittariston mittarit valittu oikein ja yhteydessä koko 

yrityksen keskeisiin suorituskyvyn mittareihin. 
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Muut lähteet: 

 

Myöntöraportti, Yritys X. 

Tuloskortti, Yritys X. 

Työnjohdolliset raportit, Yritys X. 

Yritys X:n Strategia 2015. 

Yritys X:lle asetettavat elinkeino- ja omistajapoliittiset tavoitteet ajanjaksolle 2014-

2018. 



 

 

LIITE 1. Keskijohdon haastattelurunko 

 

Taustatiedot 

1. Työnimike 

2. Kuinka kauan olet työskennellyt yrityksessä? 

3. Koulutus 

Tietämys 

1. Tiedätkö yrityksen strategisista tavoitteista? 

2. Kuinka kuvaisit yrityksen tavoitteita ja toimintaa? 

3. Millaisia tavoitteita on annettu koskien työtehtävääsi? 

4. Onko sinulle annettu henkilökohtaisia tavoitteita/ ohjataanko sinua tavoitteiden 

saavuttamiseksi? 

5. Kuinka tavoitteisiin pääsemistä seurataan? 

6. Kuinka kuvaisit tavoitteiden asettamisprosessia`? 

7. Ovatko mielestäsi omat ja yrityksen tavoitteet linjassa?  

8. Mittaavatko tavoitteita kuvaavat mittarit oikeita asioita (näytä mittarit…) 

Oma arviointi 

1. Arvioi mittareita. Mikä on hyvä, mikä huono. Vaikuttaako joku mittari 

kannustavasti ja joku vähemmän? Ohjaavatko mittarit oikeaan suuntaan? 

Kuinka koet mittaamisen? 

2. Voitko vaikuttaa päätöksentekoon omasta työtehtävästä ja tavoitteista? Miten? 

3. Oletko tyytyväinen osallistumismahdollisuuksiisi? 

Viestintä 

1. Kuinka tavoitteista viestitään? 

2. Saatko palautetta omasta työstäsi? Miten? 

3. Kuinka yritys on onnistunut palautteenannossa ja henkilöstön ohjaamisessa? 

Tulospalkkio 

1. Onko yrityksellä käytössä tulospalkkiota? 

2. Millä perusteilla työntekijöitä palkitaan? 



 

3. Onko tulospalkkio motivoivaa? 

4. Mikä olisi paras metodi palkita työympäristössäää? 

5. Onko suorituskyvyn mittaus yhteydessä tulospalkkioon – miten sitä voisi 

kehittää? 

 

Keskijohdon kysymykset 

1. Mitä raportteja keskijohdolle on tarjolla? 

2. Seuraatko raportteja? Kuinka usein? Miksi? 

3. Mitä raportteja seuraat? Miksi? 

4. Millätavalla käytät hyväksi mittaustuloksia päivittäisessä johtamistyössäsi? 

Missä ja miten tuloksista keskustellaan ja viestitään henkilöstölle? 

5. Pääsetkö vaikuttamaan mittariston/raporttien sisältöön? Pyydätkö itse dataa 

”ad hoc”? 

6. Koetko, että mittaristo tukee päätöksentekoa ja helpottaa esimiestyötä? 

Osaatko kertoa konkreettisia esimerkkejä (esimerkiksi työtaakan 

jakautuminen)? 

7. Arvioi nykyinen mittaristo. Mistä on hyötyä, mikä motivoi, mikä on turha. 

8. Kuinka kehittäisit mittaristoa? 

a. Yksittäiset mittarit 

b. Mittaristo kokonaisuudessaan 

c. Raportin esitystapa 

d. Raporttien oikea-aikaisuus 

e. Mittariston ja strategian linjakkuus 

f. Muita? 

  



 

LIITE 2 Raportointiosaston haastattelurunko. 

 

 

Taustatiedot 

1. Työnimike 

2. Kuinka kauan olet työskennellyt yrityksessä? 

3. Koulutus 

 

Tietämys 

1. Tiedätkö yrityksen strategisista tavoitteista? 

2. Kuinka kuvaisit yrityksen tavoitteita ja toimintaa? 

3. Millaisia tavoitteita on annettu koskien työtehtävääsi? 

4. Onko sinulle annettu henkilökohtaisia tavoitteita/ ohjataanko sinua tavoitteiden 

saavuttamiseksi? 

5. Kuinka tavoitteisiin pääsemistä seurataan? 

6. Kuinka kuvaisit tavoitteiden asettamisprosessia`? 

7. Ovatko mielestäsi omat ja yrityksen tavoitteet linjassa?  

8. Mittaavatko tavoitteita kuvaavat mittarit oikeita asioita (näytä mittarit…) 

 

Oma arviointi 

1. Arvioi mittareita. Mikä on hyvä, mikä huono. Vaikuttaako joku mittari 

kannustavasti ja joku vähemmän? Ohjaavatko mittarit oikeaan suuntaan? 

Kuinka koet mittaamisen? 

2. Voitko vaikuttaa päätöksentekoon omasta työtehtävästä ja tavoitteista? Miten? 

3. Oletko tyytyväinen osallistumismahdollisuuksiisi? 

 

Viestintä 

1. Kuinka tavoitteista viestitään? 

2. Saatko palautetta omasta työstäsi? Miten? 

3. Kuinka yritys on onnistunut palautteenannossa ja henkilöstön ohjaamisessa? 

 



 

Tulospalkkio 

1. Onko yrityksellä käytössä tulospalkkiota? 

2. Millä perusteilla työntekijöitä palkitaan? 

3. Onko tulospalkkio motivoivaa? 

4. Mikä olisi paras metodi palkita työympäristösää? 

5. Onko suorituskyvyn mittaus yhteydessä tulospalkkioon – miten sitä voisi 

kehittää? 

 

RAPORTOINTIOSASTO 

1. Mitä osioita suorituskyvystä mitataan? 

2. Mitä ovat ne mittarit, joita käytetään strategisen suorituskyvyn mittaamiseen? 

3. Kuinka mittareita hyödynnetään? Kuka hyödyntää? 

4. Millatavalla raporttien lukija/käyttäjä huomioidaan raportissa? 

5. Kuinka usein mittaristoa/raporttien sisältöä päivitetään? 

6. Kauanko tämänhetkinen mittaristo on ollut käytössä? 

7. Kuinka strateginen muutos on otettu huomioon mittaristossa? Näkyykö 

muutos jo mittaamisen tasolla? 

8. Tuoko muutos mukanaan haasteita raportointiin? 

9. Kuinka keskijohtoa ja/tai työntekijöitä on koulutettu koskien suorituskyvyn 

mittaamista, tavoitteiden asettamista, tavoitteisiin pääsyn seurausta ja 

palkitsemista? 

 

  



 

 

LIITE 3 Muutos- ja strategisen suunnittelun edustajien haastattelurunko 

 

Taustatiedot 

1. Työnimike 

2. Kuinka kauan olet työskennellyt yrityksessä? 

3. Koulutus 

 

Tietämys 

1. Miksi mittaamista tehdään – mitä on suorituskyvyn mittaaminen? 

2. Mitkä ovat yrityksen strategiset tavoitteet? 

3. Millaisia tavoitteita on annettu koskien pk-rahoitusta? 

4. Ohjataanko keskijohtoa ja henkilöstöä tavoitteiden saavuttamiseen, miten? 

5. Kuinka tavoitteisiin pääsemistä seurataan? 

6. Kuinka kuvaisit tavoitteiden asettamisprosessia? 

7. Ovatko mielestäsi omat ja yrityksen tavoitteet linjassa?  

8. Mittaavatko tavoitteita kuvaavat mittarit mielestäsi oikeita asioita? 

 

Oma arviointi 

1. Onko strategisia tavoitteita koskien asetettu mittareita? Ohjaavatko mittarit 

oikeaan suuntaan, saavatko ne keskittymään oikeisiin asioihin? 

2. Kattavatko mittarit hyvin tekemisen? Käytetäänkö työaikaa paljon sellaiseen, 

jota ei mittareissa näy? 

 

Viestintä 

1. Kuinka tavoitteista viestitään? 

2. Saatko palautetta omasta työstäsi? Miten? 

3. Kuinka yritys on onnistunut palautteenannossa ja henkilöstön ohjaamisessa? 

 

 



 

Tulospalkkio 

1. Onko yrityksellä käytössä tulospalkkiota? 

2. Millä perusteilla työntekijöitä palkitaan? 

3. Onko tulospalkkio motivoivaa? 

4. Mikä olisi paras metodi palkita työympäristössäää? 

5. Onko suorituskyvyn mittaus yhteydessä tulospalkkioon – miten sitä voisi 

kehittää? 

 

Työtehtäväkohtaiset kysymykset 

1. Kuinka strategisessa suunnittelussa otetaan huomioon strategian 

jalkauttaminen? 

2. Onko strategisia tavoitteita koskien olemassa raportteja? Kuka raporttien 

sisällön päättää? 

3. Mitä raportteja keskijohdolle on olemassa? 

4. Mitkä ovat mielestäsi pk-rahoituksen keskeisimpiä suorituskyvyn tekijöitä? 

5. Pääseekö keskijohto vaikuttamaan mittariston/raporttien sisältöön?  

6. Koetko, että mittaristo tukee päätöksentekoa ja helpottaa esimiestyötä? 

Osaatko kertoa konkreettisia esimerkkejä siitä, mitä tulosten perusteella on 

tehty (esimerkiksi työtaakan jakautuminen)? 

7. Arvioi nykyinen keskijohdolle suunnattu mittaristo. Mistä on hyötyä, mikä 

motivoi, mikä on turha. 

8. Kuinka kehittäisit mittaristoa? 

a. Yksittäiset mittarit 

b. Mittaristo kokonaisuudessaan 

c. Raportin esitystapa 

d. Raporttien oikea-aikaisuus 

e. Mittariston ja strategian linjakkuus 

f. Muita? 

 


