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On tärkeää ylläpitää ja päivittää suorituskyvyn mittausjärjestelmää esimerkiksi yrityksen 

strategian muuttuessa sekä havaittaessa tarvetta mittareiden muuttamiselle. Sopivien ja hyvien 

mittareiden määrittäminen on olennaista liiketoiminnan strategianmukaisuuden 

varmistamiseksi sekä menestyksekkään liiketoiminnan johtamiseksi. Pelkkä laadukkaan 

mittariston rakentaminen ja ylläpitäminen ei kuitenkaan riitä vaan suorituskykymittareiden 

tarjoamaa informaatiota tulee hyödyntää suorituskyvyn johtamisen kautta. Haasteena mittaus- 

ja johtamiskäytäntöjen nykytilan arvioimisessa on ollut tarvittavan työkalun sekä 

asiantuntijuuden puuttuminen organisaatioista arvioimisen toteuttamiseksi omatoimisesti. 

Oman näkökulmansa rakennusalalla toimivien yrityksen suorituskyvyn tarkasteluun tuovat 

rakennusalalla vuosikymmeniä jatkunut heikko työn tuottavuuden kehitys sekä haasteet 

innovaatio- ja teknologiatoiminnan kehittämisessä. 

 

Tämän työn tavoitteena oli selvittää, millaisella menetelmällä tai työkalulla 

asiantuntijaorganisaation olemassa olevaa suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän 

nykytilaa voidaan arvioida. Tutkimusta lähdettiin toteuttamaan case-tutkimuksena 

rakennusalalla toimivassa suunnittelu- ja konsultointialan organisaatiossa. Tutkimuksen 

toteutus aloitettiin kirjallisuuskatsauksella aihealueeseen liittyvästä aineistosta. Tutkitun 

kirjallisuusaineiston ja case-organisaation edustajien näkemyksien kautta muodostettiin 

kypsyysmalli suorituskyvyn mittaus- ja johtamiskäytäntöjen nykytilan arvioimiseksi. 

Kypsyysmallia testattiin case-organisaatiossa ja kypsyysmallin tuloksien sekä 

kirjallisuusaineiston perusteella muodostettiin synteesi keskeisimmistä kehitysehdotuksista. 

Synteesin keskeisimmät havainnot ja tulokset esiteltiin case-organisaation liiketoiminnan 

kehitysjohtajalle samalla mahdollistaen reflektiivinen keskustelu. Tuloksien ja 

tutkimusmenetelmän käytettävyyttä arvioitiin lopuksi heikolla markkinatestillä.  

 

Lopputuloksena kypsyysmalli osoittautui case-organisaation osalta toimivaksi työkaluksi 

suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän nykytilan arvioimisessa. Yhtenä keskeisenä 

tuloksena havaittiin tarve korostaa suorituskyvyn johtamisen merkitystä pelkän suorituskyvyn 

mittaamisen sijaan toiminnan kehittämiseksi käytännön tasolla.
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Regular assessments of the performance measurement and management practices are 

necessary for a company to maintain the validity of the performance measurement and 

management practices and to foster the competitiveness of the organization compared with 

other organizations. Metrics of the performance measurement systems need to be chosen 

carefully and with case sensitivity to ensure the linkage to the organization’s strategical goals, 

strategy and vision. Performance measurement alone isn’t enough to ensure the organizations 

pursuit for its goals. Performance management practices are needed to utilize the performance 

measurement results. Typical challenge in the performance measurement and management 

practices assessment has been lack of needed tools and knowledge to conduct a self-

assessment. 

 

The purpose of this study was to evaluate the practices and tools which are needed in the 

assessment of performance measurement and management practices. This study was executed 

as a case study on a structural engineering and consulting organization. Literature review was 

conducted to research the needed background knowledge. Using the background knowledge 

and interviews in the case organization, a maturity model for performance measurement and 

management system assessment was constructed. The maturity model was tested in the case 

organization and a synthesis was formed using the background knowledge and the results of 

the maturity model. The main results and notices of the synthesis were introduced to the case 

organizations representative. Reflective conversation was enabled for learning and adopting 

the results. The research method and the results were tested using a market test.  

 

As results, the maturity model was a practical tool for assessing the performance 

measurement and management practices of the case organization. One key notice was that 

instead of just measuring performance with different metrics, performance management 

practices are needed to utilize the measuring results in practice to learn from the results and to 

enable continuous improvement.  
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1 JOHDANTO 

1.1 Tutkimuksen tausta 

 

Kasvava kilpailu sekä asiakkaiden vaatimukset ovat johtaneet vähitellen siihen, että myös 

rakennusalalla toimivat suunnittelu- ja konsultointialan yritykset ovat alkaneet mittaamaan 

suorituskykyään. Perinteisesti mittaamisessa ovat korostuneet rahamääräiset mittarit sekä 

projektitoimintaan liittyvät menestystekijät. Näiden näkökulmien mittaaminen ei ole 

kuitenkaan tarjonnut riittävän kattavaa kuvaa yrityksen suorituskyvystä, minkä johdosta 

yritykset ovat ottaneet käyttöön monipuolisempia, usein yrityksen kriittisiin 

menestystekijöihin, pohjautuvia mittareita. Näiden kriittisien menestystekijöiden 

tunnistaminen ja valitseminen on kuitenkin ollut haastavaa projektitoiminnan 

monimuotoisuuden sekä tuotoksien vaihtelevuuden johdosta. (Zayed et al. 2012) 

 

Useimmat organisaatiot mittaavat suorituskykyään vähintään joillakin yksittäisillä mittareilla. 

Tästä syystä mittausjärjestelmän kehittäminen ei usein ala täysin tyhjästä vaan jo olemassa 

olevien mittareiden ja mittausjärjestelmän arvioimisesta sekä jatkokehittämisestä vastaamaan 

ajankohtaisia tavoitteita ja vaatimuksia. (Olsen et al. 2007) Mittaus- ja johtamisjärjestelmien 

nykytilan omatoimisessa arvioimisessa on kuitenkin ollut tyypillisesti ongelmana, ettei 

yrityksillä ole ollut työkalua arvioinnin toteuttamiseen eikä yrityksissä ole ollut tarvittavaa 

asiantuntemusta toteuttaa arviointi omatoimisesti. (Bitici et al. 2015) 

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on selvittää, miten rakennusalalla toimiva suunnittelu- ja 

konsultointialan yritys voisi kehittää olemassa olevaa mittaus- ja johtamisjärjestelmää. 

Tutkimusta lähdettiin toteuttamaan case-tutkimuksena eräässä rakenneteknistä suunnittelua ja 

konsultointia harjoittavassa organisaatiossa. Luottamuksellisuudesta johtuen case-organisaatio 

pysyy nimettömänä. Case-organisaatiossa on halu jatkokehittää käytössä olevaa strategisen ja 

taktisen tason suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmää. Tämän lisäksi yrityksessä 

halutaan yleisesti kartuttaa tietoa liittyen suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen sekä tuoda 

suorituskyvyn mittaamista ja suorituskyvyn johtamista nykyistä enemmän osaksi organisaation 

toimintakulttuuria. 
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1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset 

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on tutkia, millä työkalulla tai menetelmällä rakennusalalla 

toimivan suunnittelu- ja konsultointialan yritys voisi jatkokehittää suorituskyvyn mittaus- ja 

johtamisjärjestelmää. Tutkimus toteutetaan case-tutkimuksena, jonka tavoitteena on case-

organisaation kannalta muodostaa näkemys case-organisaation suorituskyvyn mittaamisen ja 

johtamisen nykytilasta sekä tarjota kehitysehdotuksia näiden kehittämiseksi. Case-

organisaatiossa on käytössä suorituskyvyn mittausjärjestelmä, jota halutaan arvioida sekä 

jatkokehittää. Pelkän mittariston arvioimisen ja kehittämisen lisäksi tavoitteena on myös 

arvioida yrityksen suorituskyvyn johtamisen nykytilaa. Tämän lisäksi tavoitteena on tutkia 

mahdollisia ongelmia tai puutteita mittareissa tai mittausjärjestelmässä ja näiden taustalla 

olevia tekijöitä. Tutkimuskysymykset apukysymyksineen ovat: 

 

1. Miten asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän 

nykytilaa voidaan arvioida? 

a. Mitä erityispiirteitä tulee ottaa huomioon suunniteltaessa 

asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmää?  

b. Millaisia haasteita suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyy ja millaisia 

ongelmia näiden epäkelpoisuudesta voi seurata? 

c. Mikä on kypsyysmalli ja millaisia hyötyjä kypsyysmallin käyttämisellä voidaan 

saavuttaa suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen suhteen? 

2. Millä tavalla asiantuntijaorganisaatiossa käytössä oleva suorituskyvyn mittaus- ja 

johtamisjärjestelmä tukee strategisien ja taktisen tason tavoitteiden seuraamista ja 

toteuttamista? 

 

Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen apukysymyksineen pyritään vastaamaan 

kirjallisuuskatsauksen avulla. Kypsyysmallin muodostamisessa hyödynnetään aikaisemmissa 

tutkimuksissa muodostettuja kypsyysmalleja sekä muita aihealueeseen liittyviä 

kirjallisuuslähteitä. Kirjallisuuslähteiden perusteella muodostetaan kypsyysmalli, jota voidaan 

hyödyntää suoristuskyvyn johtamisen ja suoristuskyvyn mittaamisen kypsyyden ja nykytilan 

arvioimisessa. Tutkimusvälineeksi valittiin kypsyysmalli, koska kypsyysmallien on havaittu 
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olevan soveltuva työkalu suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmien jatkokehittämisessä. 

(esim. Bitici et al. 2015; Jääskeläinen et al. 2015; de Bruin et al. 2005) 

 

Toiseen tutkimuskysymykseen pyritään vastaamaan hyödyntämällä muodostettua 

kypsyysmallia sekä kirjallisuuskatsauksessa tutkittua lähdemateriaalia. Kypsyysmallin avulla 

pyritään muodostamaan näkemys case-organisaation suorituskyvyn johtamisen sekä 

suorituskyvyn mittaamisen nykytilasta sekä mahdollisesti esiin tulevista ongelmakohdista ja 

kehitystarpeista. Kypsyysmallin avulla muodostetun näkemyksen sekä kirjallisuuslähteiden 

perusteella muodostetaan synteesi ja tarjotaan kehitysehdotuksia suorituskyvyn johtamisen 

sekä suorituskyvyn mittaamisen käytäntöjen kehittämiseksi. 

 

Case-organisaation, visiota, strategiaa, strategisia tavoitteita, menestystekijöitä, mittareita tai 

muita luottamuksellista sisältöä sisältävää aineistoa tai tutkimustuloksia ei esitellä. Case-

organisaation käytössä olevaa strategian, vision tai strategisien tavoitteiden pätevyyttä tai 

hyvyyttä ei arvioida vaan näihin linkittyviä suorituskyvyn johtamisen käytäntöjä sekä 

suorituskyvyn mittaamisen nykytilaa ja kypsyyttä.  

 

Käsiteltävien suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tutkimuskentän ja aineiston laajuudesta 

johtuen teoria-aineistoa pyritään käsittelemään vain tutkimuksen tekemisen ja kypsyysmallin 

rakentamisen kannalta olennaisilta osin. Operatiivisen toiminnan mittaamisen tarkastelussa 

keskitytään olennaisimmiksi koettuihin osa-alueisiin organisaation ylemmän johdon 

näkökulmasta. Painopiste on suuren asiantuntijaorganisaation strategisen ja taktisen tason 

suorituskyvyn mittaamisessa ja suorituskyvyn johtamisessa.  Muodostettavan kypsyysmallin 

kohdeyleisönä on asiantuntijaorganisaation strategisen ja taktisen tason johto. Muodostettavan 

kypsyysmallin tarkoituksena on toimia suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän 

nykytilan ja kypsyyden arviointivälineenä.  

 

1.3 Tutkimusmetodologia ja tutkimuksen rakenne 

 

Hirsjärvi et al. (2009, s. 164) mukaisesti tutkimus vastaa piirteiltään pääsääntöisesti 

kvalitatiivista tapaustutkimusta. Kypsyysmallin muodostamisessa käytetään konstruktiivista 

tutkimusotetta. Kasanen et al. (1991, s. 305-306) mukaan konstruktiivinen tutkimus tarkoittaa 
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ongelman ratkaisua mallin, kuvion, suunnitelman, organisaation, koneen tai muunlaisen 

ratkaisun rakentamisen avulla. Konstruktiivisessa tutkimuksessa olennaisena osana on 

ongelman sitominen aiempaan tutkimustietoon sekä ratkaisun uutuuden ja toimivuuden 

osoittaminen. Toteutetun konstruktion validoinnissa sekä ratkaisun uutuuden ja toimivuuden 

osoittaminen voidaan hyödyntää heikkoa markkinatestiä. Heikko markkinatesti pyrkii 

arvioimaan, onko yrityksessä tulosvastuullinen yritysjohtaja valmis käyttämään konstruktiota 

päätöksenteon tukena. Konstruktiivisen tutkimuksen osat on esitetty kuvassa 1 

 

 

Kuva 1 Konstruktiivisen tutkimuksen osat (Kasanen et al. 1991 s. 306) 

 

Kasanen et al. (1991, s. 316-317) mukaan konstruktiivinen tutkimusote pyrkii tuottamaan 

innovatiivisen ja teoreettisen ratkaisun käytännön kannalta relevanttiin ongelmaan. Tuloksen 

toimivuus tulisi todeta käytännössä ja tulos tulisi voida osoittaa toimivaksi myös laajemmin. 

Konstruktiivinen tutkimusote eroaa analyyttisestä mallinrakentamisesta, jossa ratkaisun 

käytännön tason toimivuus jää epäselväksi. Tieteelliseen ongelmanratkaisutoiminta puolestaan 

pyrkii muodostamaan ratkaisun tieteellistä metodia hyödyntäen mutta ratkaisu on vain 

ainutkertaisesti sovellettava suositus. Konsultointi puolestaan pyrkii tuottamaan toimivan 

ratkaisun ongelmaan kuitenkaan sisältämättä teoreettisia perusteita ja todistusta ratkaisun 

toimivuudesta. Konstruktiivinen tutkimusote pyrkii tavallaan yhdistämään edellä mainitut 

ongelmanratkaisumuodot. Konstruktiivisen tutkimusotteen suhde muihin liiketaloustieteen 

tutkimusotteisiin on esitetty kuvassa 2. 
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Kuva 2 Konstruktiivisen tutkimuksen suhde liiketaloustieteen muihin tutkimusotteisiin (Kasanen et al. 

1991, s. 317) 

 

Kasanen et al. (1991, s. 306) mukaan konstruktiivinen tutkimus voidaan jakaa kuuteen 

vaiheeseen, jotka ovat: 

 

1. Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen 

2. Esiymmärryksen hankinta tutkimuskohteesta 

3. Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen 

4. Ratkaisun toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittaminen 

5. Ratkaisussa käytettyjen teoriakytkentöjen näyttäminen ja ratkaisun tieteellisen 

uutuusarvon osoittaminen 

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu 

 

Konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisesti työlle löydettiin relevantti aihe ja mielenkiintoinen 

tutkimusongelma keskusteluiden kautta case-organisaation edustajien kanssa. Esiymmärrys 

aiheeseen liittyen hankitaan kirjallisuuskatsauksen kautta sekä tutustumalla case-organisaation 

mittauskäytäntöihin ja mittaristoihin. Innovaatiovaiheessa luodaan kypsyysmalli, jota testataan 

case-organisaatiossa mittariston ja mittauskäytäntöjen nykytilan ja kypsyyden arvioimiseksi. 

Kypsyysmallin rakentamisessa hyödynnetään olemassa olevaa teoriaa ja viitekehyksiä liittyen 
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kypsyysmalleihin, jolloin ratkaisu saadaan kytkettyä osaksi teoriaa ja olemassa oleviin 

malleihin. Kuvassa 3 on esitetty tutkimuksen toteuttamisen vaiheet. 

 

 

Kuva 3 Tutkimuksen toteuttamisen vaiheet 

 

Tutkimusraportti on jaettu viiteen päälukuun. Ensimmäinen pääluku on johdanto, jossa käydään 

läpi työn tausta, tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset, tutkimusmetodologia sekä tutkimuksen 

rakenne. Tutkimuksen tekeminen aloitetaan johdannon kirjoittamisella, mikä mahdollistaa 
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konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisesti tutkimuksen suunnitelmallisen ja tavoitteellisen 

toteuttamisen. 

 

Raportin toinen pääluku sisältää kirjallisuuskatsauksessa tutkitun tausta- ja teoria-aineiston, 

mitä hyödynnetään tutkimuskysymyksiin vastaamisessa, kypsyysmallin muodostamisessa sekä 

soveltuvilta osin case-organisaation mittausjärjestelmän analysoinnissa. Tausta- ja teoria-

aineistoa pyritään tutkimaan visiota ja strategian muodostamista, suorituskyvyn johtamista, 

suorituskyvyn mittaamista, haasteista suorituskyvyn mittausjärjestelmissä sekä kypsyysmalleja 

käsittelevistä artikkeleista, kirjoista ja muista julkaisuista. Toinen pääluku sisältää myös 

kirjallisuusaineistosta löytyvien suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyvien 

haasteiden käsittelyä. Tätä haasteisiin liittyvää aineistoa hyödynnetään kypsyysmallilla 

saatujen tuloksien peilaamisessa taustateoriaan.  

 

Raportin kolmas pääluku käsittelee kypsyysmallin muodostamista case-organisaation 

suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän nykytilan ja kypsyyden määrittämiseksi. 

Kypsyysmallin muodostamisessa hyödynnetään kirjallisuuskatsauksessa tutkittua tausta- ja 

teoria-aineistoa sekä case-organisaatiossa työskentelevien henkilöiden näkemyksiä. Tämän 

lisäksi luvussa käsitellään nykytilan ja kypsyyden selvittämistä muodostetulla kypsyysmallilla. 

 

Raportin neljäs pääluku käsittelee case-organisaation mittausjärjestelmän jatkokehittämistä ja 

parantamista. Tässä hyödynnetään erityisesti kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseita haasteita 

liittyen käsiteltyjen suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen sekä kypsyysmallin kyselyllä 

saatuja tuloksia. Näistä muodostetun synteesin perusteella tarjotaan ehdotuksia case-

organisaation suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän kehittämiseksi. 

 

Raportin viides ja kuudes pääluku käsittelevät tutkimuksen tuloksia ja yhteenvetoa. Raportin 

viidennessä pääluvussa esitellään tutkimuksella löydetyt tulokset sekä arvioidaan tuloksien 

hyödynnettävyyttä. Tämän lisäksi luvussa ehdotetaan jatkotutkimusmahdollisuuksia. Raportin 

kuudennessa pääluvussa vastataan johdantoluvussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin sekä 

muodostetaan yhteenveto tutkimuksesta. 
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2 TAUSTATEORIA SUORITUSKYVYN MITTAAMISESTA JA 

SUORITUSKYVYN JOHTAMISESTA  

2.1 Liiketoimintaympäristö ja suorituskyky rakennusalalla  

 

Rakentaminen on ollut Suomessa vilkasta viime vuosina varsinkin asuinrakentamisen puolella. 

Vuonna 2019 aloitettiin rakentamaan noin 40000 uutta asuntoa. Asuinrakentamisen odotetaan 

kuitenkin hiipuvan seuraavina vuosina ja asuinrakentamisen odotetaan laskevan alle 30000 

uuden asunnon rakentamisen aloitukseen. Korjausrakentaminen kasvoi vuodesta 2018 

maltillisesti noin prosentin ja kasvun odotetaan olevan lähivuosina noin puolen 

prosenttiyksikön luokkaa. Julkinen kysyntä sekä maa- ja vesirakentamisen kysynnän odotetaan 

olevan muutaman prosentin vuotuisessa kasvussa. Teollisuusrakentamisen puolella 

aloituslupamäärät kasvoivat 17 prosenttia vuodesta 2018 ja vuosina 2020-2023 odotetaan 

alkavan useampi suurhanke varsinkin metsäteollisuuden puolella. Näiden teollisuuden 

investointien kokonaisarvon arvioidaan olevan yli viisi miljardia euroa. (Rakennusalan 

suhdanneryhmä (RAKSU) 2020) Edellä esitetyt arviot eivät sisältäneet vuoden 2020 alun 

koronapandemian vaikutuksia. 

 

Suomessa toimivien suunnittelu- ja konsultointialan teollisuus-, infra- ja 

rakennesuunnitteluyrityksien liikevaihto oli vuonna 2018 noin 6,3 miljardia euroa ja yritykset 

työllistivät noin 56 800 henkilöä. Vuoden 2019 lopussa alan kasvunäkymiä pidettiin hyvin 

maltillisina ja vuoden 2020 loppuun mennessä alan arvioitiin olevan 50 prosentin 

todennäköisyydellä taantumassa. Suunnittelu- ja konsultointialan suurimmat yritykset ovat 

viime vuosina laajentaneet toimintaansa ostamalla pienempiä toimijoita samalla hankkien 

osaamista uusilta alueilta kuten esimerkiksi ohjelmistokehityksestä. Merkittävänä kasvun 

esteenä ja haasteena on työvoiman saatavuus, kun työvoimapulan arvioidaan olevan ainakin 

10000 henkeä vuoteen 2024 mennessä. (Svensk Teknik och Design STD 2019) Taulukossa 1 

on esitetty liikevaihdolla mitattuna kymmenen suurinta Suomessa toimivaa arkkitehti-, 

suunnittelu- ja konsultointialan organisaatiota. 
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Taulukko 1 Kymmenen suurinta Suomessa toimivaa arkkitehti-, suunnittelu- ja konsultointialan 

organisaatiota vuoden 2018 liikevaihdolla mitattuna (mukaillen Svensk Teknik och Design STD 2019) 

 

 

Heikko tuottavuus on ollut pitkään keskeisenä puheenaiheena rakennusalalla. Rakennusalan 

arvonlisäykseen perustuvan työn tuottavuuden ei arvioida parantuneen kuluneiden 40 vuoden 

aikana teknologisesta kehityksestä huolimatta. Samaan aikaan muiden teollisuusalojen sekä 

palvelualan tuottavuus ovat parantuneet merkittävästi, muilla teollisuuden aloilla jopa 

moninkertaisesti. Keskeisinä syinä rakennusalan heikolle tuottavuuden kehitykselle katsotaan 

olevan kannustimien puuttuminen ja esimerkiksi kuluttajien tarvitessa uusia asuntoja joka 

tapauksessa kustannuksista riippumatta. Toisena tekijänä katsotaan olevan perinteisissä 

hankemalleissa tavallisesti riitelemiseen ja syyttelyyn ajautuva toimintakulttuuri projektien eri 

osapuolien kesken yhteisten tavoitteiden ja päämäärien tavoittelemisen sijaan. Muina ongelmia 

aiheuttaneina tekijöinä ovat olleet esimerkiksi hintakilpailu, jolla on pyritty osaoptimointiin 

oman tuloksen parantamiseksi huomioimatta kokonaisuutta, aikataulutuksen haasteet, 

viestinnän toimimattomuus hankkeiden eri osapuolien välillä, suunnitelmapuutteet sekä 

urakoiden pilkkoutuminen useiksi erilliseksi aliurakoiksi, joiden hallinta on ollut haasteellista. 

(Lohilahti 2017)  

 

Kuvassa 4 on esitetty arvonlisäykseen perustuvan työn tuottavuuden indeksin kehitys Suomessa 

vuosina 1975-2017. Kuvasta nähdään, että tehdasteollisuuden tuottavuuden indeksi on yli 5,5-

kertaistunut vuodesta 1975, kun taas kyseiseen indeksiin kuuluvan ja rakennusalaan liittyvän 

rakennusaineteollisuuden kehitys on noin kolminkertaistunut. Rakentamisen kehitys on 

Sijoitus 

2019

Sijoitus 

2018

Organisaatio sekä vuoden 2019 

yhdistymiset ja yritysostot Liiketoiminta-alue

Liikevaihto 

MEUR 2018

Henkilöstö 

keskimäärin

1 2 Etteplan Oy Teollisuussuunnittelu 236,5 3055

2 3 Ramboll Oy Moniala 226,8 2091

3 4

SWECO Finland 

(NRC sekä Linnunmaa yritysostot) Moniala 205,6 2128

4 21

AFRY 

(ÅF & Pöyry yhdistyminen) Teollisuussuunnittelu 191,7 1615

5 5 Neste Engineering Solutions Teollisuussuunnittelu 152 617

6 6

Sitowise Oy 

(Sito & Wise Group yhdistyminen) Moniala 130,4 1153

7 7 Citec Oy Teollisuussuunnittelu 100 1150

8 10 FCG Finnish Consulting Group Moniala 85,1 734

9 9 Elomatic Group Oy Teollisuussuunnittelu 85 900

10 8 Granlund group Moniala 81,4 895
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pysynyt aikavälillä lähes samana parantuen hiukan vuoden 1975 tasosta. Palvelualojen indeksi 

on yli 1,5-kertaistunut, kun taas liikkeenjohdon palveluiden, arkkitehti- ja insinööripalvelujen, 

teknisen testauksen ja analysoinnin indeksi on laskenut yli 20 prosenttiyksikköä vaikka 

samanaikaisesti kaikkien toimialojen yhteenlaskettu tuottavuuden indeksi on lähes 2,5-

kertaistunut ja esimerkiksi tietotekniikan ja digitalisaation myötä on tapahtunut huomattavaa 

teknistä kehitystä. 

 

 

Kuva 4 Työn tuottavuuden indeksi 1975=100 kansantalouden laajuisesti tarkasteltuna vuosina 1975-2017. 

(Tilastokeskus, Tuottavuustutkimukset) 

 

Rakennusalan tuotavuuden parantamisessa mahdollisiksi tekijöiksi ja apuvälineiksi nähdään 

esimerkiksi perinteisien hankemuotojen korvaamisen osapuolet yhteisiin tavoitteisiin sitovalla 

allianssi-hankemuodolla, hukan minimoimisen muun muassa turhan ja tuottamattoman työn 

osalta, esivalmisteisien tuotteiden hyödyntäminen, erilaisien digitaalisen sovelluksien 

hyödyntäminen, laadukas suunnittelun ohjaaminen sekä lean-menetelmien hyödyntäminen. 

(Lohilahti 2017) Tulevaisuudessa digitalisaation nähdään mahdollistavan ajasta ja paikasta 

riippumattoman joustavan työskentelyn sekä lisäävän toimintojen automaatiota. Automaation 
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ja digitalisaation arvioidaan mahdollistavan lähitulevaisuudessa jopa 12 prosentin 

kustannussäästön suunnittelu- ja konsultointitehtävissä sekä tuovan uusia mahdollisuuksia 

arvoketjuun uusien tuotteiden ja palveluiden muodossa. Teknologian nähdään olevan 

avainasemassa myös rakennettuun ympäristöön liittyvän suorituskyvyn kannalta esimerkiksi 

rakennetun ympäristön hiilijalanjäljen pienentämisen suhteen.  (Svensk Teknik och Design 

STD 2019)  

 

Stewartin & Fennin (2006) mukaan rakennusalalla innovaatiotoiminnan nähdään koostuvan 

kolmesta eri alueesta, jotka ovat tuote-, prosessi- ja organisaatioinnovaatiot. Luovien, lisäarvon 

tuottamiseen tähtäävien prosessien on perinteisesti katsottu olevan suunnittelun vastuulla. 

Kuitenkin toimitusketjuun liittyvien lisäarvotekijöiden kehittämiseen tarvitaan yhteistyötä eri 

sidosryhmien kesken eikä vain suunnittelupuolen panosta. Vesan (2014) tutkimuksen mukaan 

vastaavasti rakennusalan innovaatiotoiminta katsotaan olevan pääsääntöisesti 

rakennustuoteteollisuuden vastuulla ja rakennusliikkeiden sekä muiden urakoitsijoiden 

katsotaan usein olevan passiivisia toimijoita. Taulukossa 2 on esitetty yhteenveto 

rakennustuoteteollisuuden yritysten innovaatiojohtamisen ja alan innovaatioympäristön 

haasteista ja muutostarpeista. 

 



12 

   

 

Taulukko 2 Yhteenveto rakennustuoteteollisuuden yritysten innovaatiojohtamisen ja alan 

innovaatioympäristön haasteista ja muutostarpeista. (Vesa 2014) 

 

 

Stewartin & Fennin (2006) mukaan keskeisenä ongelmana rakennusalan innovatiivisuudessa 

on ollut tarvittavien kyvykkyyksien sekä motivaatiota lisäävien palkitsemisjärjestelmien 

puuttuminen ja lähinnä pelkkiin fyysisiin tekijöihin, kuten prosesseihin, tuotteisiin ja 

materiaaleihin, liittyviin innovaatioihin keskittyminen. Lisäarvoa tuottaviin innovaatioihin 
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panostaminen on myös nähty vain turhana lisäkustannuksena projektiluontoisessa toiminnassa, 

jossa tyypillisesti halvin hinta on ratkaiseva tekijä. Myös Vesa (2014) mainitsee innovaatioista 

pidättäytymisessä keskeiseksi tekijäksi halvimman hinnan ratkaisevuuden. Vesa (2014) 

mainitsee muina ongelmina rakennusalalla aiheuttavan myös sen, ettei rakentamisessa usein 

tunnisteta loppuasiakasta, loppuasiakas jää usein etäiseksi eikä asiakkaan tarpeita tunneta. 

Taulukossa 3 on esitetty yhteenveto toimenpidesuosituksista innovaatiotoiminnan 

kehittämiseksi rakennusalalla. 

 

Taulukko 3 Yhteenveto toimenpidesuosituksista (Vesa 2014) 
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2.2 Strategian ja liiketoimintamallin muodostaminen  

 

Strategian muodostamisen lähtökohtana on selkeä visio. Visio kuvaa sitä tilaa, miltä 

organisaatio haluaa näyttää tulevaisuudessa. Strategia on puolestaan kuvaus siitä, millaisia 

tavoitteita organisaatiolla on ja miten kyseisiin visiotavoitteisiin päästään. Strategian tulisi olla 

selkeä kuvaus siitä, miten organisaatio korostaa vahvuuksiaan, huomioi haasteet sekä vähentää 

riskien toteutumisen todennäköisyyttä. Strategian tulisi myös sisältää tilastollisia ja määrällisiä 

tavoitteita sekä vastata kysymyksiin siitä, mihin asetutuilla tavoitteilla pyritään ja miten 

tavoitteiden saavuttaminen tunnistetaan. (Marzec 2007) Strategian avulla organisaatio 

yhteensovittaa kyvykkyytensä tavoitteidensa ja markkinoilla olevien mahdollisuuksien 

suhteen. Strategian tulisi toisin sanoen selittää, miten organisaatio aikoo tuottaa lisäarvoa 

asiakkailleen ja erottua kilpailijoistaan. (Horngren et al. 2012, s. 467) Toisaalta strategian 

nähdään kehittyvän ajan ja tilanteiden myötä eikä aikaisemmin määritelty strategia enää 

välttämättä päde tilanteiden kehittyessä, jolloin strategia ja strategiasta johdetut tavoitteet eivät 

enää tarjoa johdonmukaista tukea päätöksentekoa varten. (Neely et al. 1995)  

 

Selkeä visio ja strategia toimivat lähtökohtana suorituskyvyn mittausjärjestelmän 

suunnittelemiselle. Tyypillisesti mittariston suunnitteleminen on sitä helpompaa, mitä 

selkeämmin määriteltyjä organisaation visio ja strategia ovat. Strategian ollessa liian 

suuripiirteinen, voi organisaation toiminnan kannalta keskeisien menestystekijöiden 

johtaminen ja menestystekijöistä johdettavien mittareiden johtaminen olla jopa mahdotonta tai 

ainakin hyvin vaikeaa. (Lönnqvist et al. 2006, s.106-107) Toimiva, visiosta ja strategiasta 

johdettu mittaristo, mahdollistaa myös visiosta ja strategiasta viestimisen henkilöstölle (Ukko 

et al. 2007a, s. 12) 

 

Strategian muodostamisen kannalta on olennaista löytää, arvioida ja valita erilaisista 

vaihtoehdoista tavoitellun päämäärän saavuttamiseksi sopiva toimintamalli. Vakiintuneiden 

toiminta- ja ajattelutapojen kyseenalaistaminen mahdollistaa ainutlaatuisien ja innovatiivisien 

strategioiden muodostamisen. Strategian muodostamisen kannalta ovat sekä haasteena että 

mahdollisuutena muutokset toimintaympäristössä, markkinatilanteessa, asiakkaissa ja 

kilpailijoissa sekä näiden muutoksien analysoiminen, ennakoiminen ja hyödyntäminen.  

(Järvenpää et al. 2001, s.15-16) Järvenpää et al. (2001, s.28) mukaan organisaatiolle parhaan 
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strategian valitsemisen tuottamaan parhaan mahdollisen suorituskyvyn ja asemoitumisen 

suhteessa kilpailijoihin lisäksi on olennaista kommunikoida strategia koko organisaatiolle niin, 

että kaikilla organisaatiotasoilla pystytään tekemään strategian mukaisia valintoja ja päätöksiä. 

Strategiatyöskentelyn kannalta viisi olennaista toimenpidettä ovat: 

 

• Ydinosaamisen kehittäminen 

• Strategisien arvoyhdistelmien luominen 

• Innovatiivisen liiketoimintamallien muodostaminen 

• Kilpailun kohtaaminen 

• Strategian mukaiseen toimintaan ohjaaminen 

 

Simonsin (2010) mukaan seuraavia seitsemää kysymystä tulisi pohtia muodostetun strategian 

heikkouksien ja vahvuuksien tunnistamiseksi: 

 

• Kuka tai mikä on organisaation tärkein asiakas? Tärkeimmän asiakkaan tunnistaminen 

on olennaista, jotta organisaation resurssit voidaan keskittää tämän asiakkaan 

palvelemiseksi. Tärkeimmälle asiakkaalle vähiten lisäarvoa tuottaviin toimintoihin 

tulisi panostaa vain minimaalinen määrä resursseja eikä yhtään ylimääräistä. 

• Miten organisaation ydinarvot priorisoivat sidosryhmät, työntekijät ja asiakkaat? 

Organisaation ydinarvojen tulisi osoittaa sidosryhmien, työntekijöiden ja asiakkaiden 

suhteellinen arvo toisiinsa nähden ja osoittaa, mikä näistä on valintatilanteissa etusijalla. 

• Mitä kriittisiä suorituskykymittareita organisaatiossa seurataan? 

Suorituskykymittariston kasvattaminen jopa useita kymmeniä tai satoja mittareita 

käsittäväksi mittaristoksi ei takaa parempia tuloksia vaan voi päinvastoin johtaa 

informaatiotulvaan, innovatiivisuuden katoamiseen ja strategian toteuttamisen 

epäonnistumiseen. Johdon huomion keskittämiseksi mittariston tulisi sisältää muutamia 

keskeisiä mittareita tärkeimpien ja merkityksellisimpien asioiden huomioimiseksi. 

• Mitä strategisia rajoitteita organisaatiossa on asetettu? Valitun strategian toteuttaminen 

voi vaatia johdolta riskien ottamista kasvu- ja tulostavoitteiden saavuttamiseksi. 

Innovatiivisen ja yritteliään toimintakulttuurin ylläpitämiseksi organisaation tulisi 

palkata luovia työntekijöitä ja asettaa näille sopivat rajoitteet, joiden puitteissa 

strategian mukaista toimintaa voidaan toteuttaa vapaasti. 
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• Miten luovaa toimintakulttuuria luodaan organisaatiossa? Luovaa toimintakulttuuria 

voidaan luoda esimerkiksi asettamalla venyviä ja jatkuvaan parantamiseen pyrkiviä 

liiketoiminnallisia tavoitteita, mittaamalla suorituskykyä yksilöiden välillä kilpailun 

aikaansaamiseksi, asettamalla esimerkiksi asiakastyytyväisyyden suhteen vastuualueet 

vastuuhenkilöiden kontrollialueita suuremmaksi, kohdistamalla yleiskustannukset 

mahdollisimman tarkasti aiheutusperusteen mukaan kustannustehokkuuden ja -

tietoisuuden aikaansaamiseksi sekä muodostamalla organisaatiossa yksikkörajat 

ylittäviä tiimejä vanhoista rutiineista poikkeamiseksi ja uusien näkökulmien sekä uusien 

ideoiden ja innovaatioiden löytämiseksi. 

• Kuinka sitoutuneita työntekijät ovat auttamaan toisiaan? Henkilökohtaisien tavoitteiden 

tavoittelemisen lisäksi työntekijöiden tulee tavoitella organisaatioin yhteisien 

tavoitteiden saavuttamista. Toimintaan sitoutuneen organisaatiokulttuurin luomiseksi 

organisaatiossa tulee olla ylpeyttä organisaation missiosta ja menestyksestä, 

yhteenkuuluvuuden tunnetta menestyksekkääseen organisaatioon kuulumisesta, 

luottamusta työntekijöiden kesken, luottamusta esimiehiin sekä oikeudenmukaisuutta 

esimerkiksi etuuksien jakamisessa. Sitoutuneisuuteen vaikuttaa myös palkkauksen 

oikeudenmukaisuus sekä esimerkiksi palkankorotuksien suhteellinen suuruus eri 

organisaatiotasojen välillä.  

• Mitkä strategiset epävarmuudet kiinnittävät huomiota? Strategiaa ja liiketoimintamallia 

tulee jatkuvasti arvioida toiminnan, tuotteiden ja palveluiden ajanmukaisuuden 

varmistamiseksi sekä kehityksessä mukana pysymiseksi. Toiminnan ja 

liiketoimintaympäristön seuraamisessa erilaiset interaktiiviset työkalut tarjoavat apua 

datan käsittelyyn ja informaation tuottamiseen. Tässä voidaan käyttää apuna 

esimerkiksi suorituskykymittaristoa, jonka tulee tarjota helposti ymmärrettävää 

informaatiota, johtaa päättäjien välillä tapahtuvaan vuorovaikutukseen, keskittyy 

strategian kannalta olennaisimmista asioista keskustelemiseen ja tuottaa uusia 

toimintasuunnitelmia. 

 

Valitun strategian liiketoiminnalliseen toteuttamiseen organisaatio tarvitsee 

liiketoimintamalleja. Liiketoimintamallin perimmäisenä tarkoituksena on selittää, millaisella 

prosessilla asiakkaille tuotetaan lisäarvoa, miten asiakkaat houkutellaan maksamaan lisäarvosta 

sekä miten tuotetun lisäarvon kautta tehdään rahallista tulosta. Lisäarvon tuottamisen 
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edellytyksenä on tuntea asiakastarpeet, millaisilla tuotteilla ja palveluilla asiakas haluaa tarpeet 

täytettävän sekä se, miten organisaatio pystyy parhaiten organisoitumaan lisäarvon 

tuottamiseen. Ilman kehittynyttä liiketoimintamallia organisaatio mahdollisesti epäonnistuu 

lisäarvon tuottamisessa tai ei kykene hyödyntämään optimaalisesti hankittujen ja tuotettujen 

teknologioiden ja innovaatioiden potentiaalia. Liiketoimintamallin keskeiset osat ovat yleensä 

läpinäkyviä ja helposti kopioitavissa. Tästä syystä kilpailevat organisaatiot lähtevät helposti 

imitoimaan menestyksekkääksi ja toimivaksi huomattua liiketoimintamallia hyvinkin nopeasti. 

Organisaation tulee kehittää ja analysoida liiketoimintamallista riittävän omaleimainen yhdessä 

strategian kanssa kilpailuedun ylläpitämiseksi suhteessa kilpailijoihin sekä asiakassuhteiden 

ylläpitämiseksi. (Teece 2010) Kuvassa 5 on esitetty liiketoimintamallin suunnittelemisen 

keskeisien elementtien linkitykset toisiinsa.  

 

 

Kuva 5 Liiketoimintamallin suunnittelemisen elementit (mukaillen Teece 2010) 
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Teecen (2010) mukaan liiketoimintamallia kehitettäessä seuraavat kysymykset tulee ottaa 

huomioon: 

 

• Miten tuote tai palvelu luo asiakkaalle hyötyä? Kuinka todennäköisesti tuotetta tai 

palvelua käytetään? Ovatko innovaation tuomat muutokset jo valmiiksi asiakkaan 

saatavilla asiakkaan toivomalla tavalla ja hyväksyttävään hintaan? 

• Millaiselle lisäarvolle asiakkaalla on todellinen tarve? Millaista tuotetta tai palvelua 

asiakas tarvitsee? Kuinka paljon asiakas on valmis maksamaan tästä lisäarvosta? 

• Kuinka suuri markkina on kyseessä? Onko tuote tai palvelu suunniteltu palvelemaan 

suurta markkinaa? 

• Onko markkinoilla tarjolla jo vastaavia tuotteita tai palveluita? Miten suunniteltu tuote 

tai palvelu on näitä parempi? 

• Millaisessa kehitysvaiheessa tuotteen tai palvelun toimiala on? Strategiset vaatimukset 

voivat olla erilaisia eri kehitys- ja kypsyysvaiheissa. 

• Millaisia vertikaaleja sekä horisontaalisia rakenteita organisaatiossa tarvitaan, jotta 

asiakasarvon tuottamiseen tarvittavat toiminnot saadaan muodostettua? 

• Kuinka paljon tuotteen tai palvelun tarjoaminen maksaa? Miten kustannukset 

käyttäytyvät kysynnän ja muiden tekijöiden vaihdellessa? 

• Millaista arvontuottaminen on luonteeltaan? Miten imitoijat saadaan pidettyä kaukana 

sekä miten lisäarvo toimitetaan, hinnoitellaan ja arvostetaan? 

 

Vargo et al. (2008) mukaan arvolle on määritelty historian saatossa useita erilasia määritelmiä. 

Arvolla nähdään olevan kaksi keskeistä muotoa, jotka ovat vaihdanta-arvo sekä käyttöarvo, 

mitkä asettavat arvon luomiselle ja muodostumiselle omat näkökulmansa. Palveluorganisaatiot 

tarjoavat asiakkaille palveluita, joiden arvo muodostuu tyypillisesti käyttöarvon kautta. 

Palveluorganisaation toiminnan keskeisenä tavoitteena on käyttää omia sekä ulkopuolisia 

resursseja oman sekä muiden toimijoiden olosuhteiden parantamiseksi arvonluonnissa. Siksi 

eri palveluorganisaatiot ovat riippuvaisia omien resurssiensa lisäksi ulkopuolisista resursseista 

ja muodostavat yhdessä verkoston arvon luomiselle.  Kuvassa 6 on esitetty 

palveluorganisaatioiden arvon muodostamisen periaate osana verkostoa.  

 



19 

   

 

 

Kuva 6 Palveluorganisaatioiden arvon muodostumisen periaate osana verkostoa (Vargo et al. 2008) 

 

Globalisaatio ja digitalisaatio ovat muuttaneet asiakkaiden ja tuottajien välistä suhdetta. 

Globaalit markkinat sekä tietotekniikka mahdollistavat asiakkaille entistä monipuolisemmin 

vaihtoehtoja tarpeiden täyttämiseksi. Myös tarjolla olevien vaihtoehtojen saatavuus ja kirjo 

erilaisien asiakastarpeiden täyttämiseksi on monipuolistunut. Tästä syystä organisaatioiden 

tulee olla entistä asiakaskeskeisempiä pärjätäkseen globaalissa kilpailussa. (Teece 2010) 

Erilaiset digitaaliset sovellukset mahdollistavat asiakasarvon tuottamisen uusilla tavoilla ja 

arvon muodostumista on syytä tarkastella koko toimitusketjun osalta. (Rantala et al. 2019)  

 

Asiantuntijaorganisaatioiden asiakasarvon muodostumisen ja verkostovaikutuksien takia 

toimintaa on syytä tarkastella laajemmin kuin vain pelkän asiantuntijaorganisaation oman 

toiminnan osalta. Asiantuntijaorganisaatioiden toiminnan voidaan usein katsoa olevan osana 

verkostoa tapahtuvaa palveluliiketoimintaa, jossa asiakkaan aktiivinen rooli ja toiminta osana 

verkostoa laajentavat tarkastelunäkökulmia. (Lönnqvist & Laihonen 2017) Ukko et al. (2015) 

mukaan verkostossa toimivien organisaatioiden tulee jakaa yhteinen visio ja tavoitteet 

yhteistyölle, minkä perusteella pystytään määrittämään tuotettavan lisäarvon elementit sekä 

asiakkaan saama lisäarvo. Verkostolle muodostettu visio ja tavoitteet eivät saa olla ristiriitaisia 

yksittäisien verkostoon kuuluvien organisaatioiden kannalta ja voivat toimia yksittäisien 

organisaatioiden visioiden ja tavoitteiden selkeyttämisessä. Verkoston suorituskykymittariston 

suunnitteleminen on omanlaisensa prosessi ja vaatii huomion kiinnittämistä omiin 

erityispiirteisiinsä. Kuvassa 7 on esitetty tietointensiivisen organisaation asiakasarvon 

muodostumisessa tarkasteltavat keskeiset elementit ja kysymykset. 
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Kuva 7 Tietointensiivisen organisaation asiakasarvon muodostumisessa tarkasteltavat keskeiset elementit 

ja kysymykset (mukaillen Lönnqvist & Laihonen 2017) 

 

Rantala et al. (2019) tutkimuksen mukaan digitalisaatio ja digitaaliset sovellukset tarjoavat 

uusia mahdollisuuksia tuotetun asiakasarvon mittaamiseen. Erilaiset digitaalisiin 

palveluprosesseihin, tuotteisiin ja kustannustekijöihin liittyvät tekijät mahdollistavat myös 

entistä paremman yhteistyön asiakkaiden kanssa sekä paremman asiakaskokemuksen. 

Palveluprosesseihin liittyvät tekijät mahdollistavat palveluiden tarjoamisen ja saatavuuden 

uusilla tavoilla. Tuotteisiin liittyvät tekijät luovat uutta asiakasarvoa esimerkiksi uusien 

innovaatioiden sekä teknologioiden hyödyntämisen kautta. Kustannuksiin liittyvät tekijät 

mahdollistavat tuotteiden ja palveluiden tarjoamisen entistä kustannustehokkaammin jatkuvan 

parantamisen sekä erilaisten kumppanuustoimintojen kautta.  

 

Rantala et al. (2019) tutkimuksen mukaan laatu on tärkeä tekijä digitaalisien palveluiden 

pärjäämisessä markkinoilla mutta varsinaisen lisäarvon muodostamisen kannalta tärkeäksi 

havaittiin yhteistyö ja tehokas asiakassuhteiden ylläpito. Digitaalisen tuotteiden ja palveluiden 

laadun tulee olla poikkeuksellisen hyvä, jotta organisaatio pystyy sen avulla erottautumaan 

kilpailijoistaan. Teollisuusyrityksissä verkostojen ei havaittu olevan yhtä tärkeässä roolissa 
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arvon muodostamisessa vaikkakin ne ovat tärkeitä yrityksen menestyksen kannalta. 

Organisaatiot, jotka huomioivat ja toivat hyvin esille digitalisuuden strategiassaan, myös 

panostivat asiakasarvoa luoviin digitaalisiin tekijöihin. Asiakkaiden tunteminen ja 

ymmärtäminen on tärkeää, jotta heille pystytään tarjoamaan heidän todella tarvitsemaansa 

lisäarvoa. 

 

2.3 Suorituskyvyn mittaaminen 

2.3.1 Suorituskyky, menestystekijät ja mittaaminen 

 

Suorituskyvylle ja suorituskyvyn mittaamiselle on esitetty useita erilaisia määritelmiä. 

Lönnqvist et al. (2006, s. 19) mukaan suorituskyvyllä tarkoitetaan organisaation menestymisen 

ja tuloksentekokyvyn tarkastelua valituista näkökulmista sekä mitattavan kohteen kyvyksi 

saavuttaa asetettuja tavoitteita. Neely et al. (1995) puolestaan määrittelevät suorituskyvyn 

mittaamisen tarkoittavan prosessia, jolla kvantifioidaan toiminnan tuottavuus ja tehokkuus. 

Ahon (2011) mukaan erilaisissa organisaatioissa seurataan suorituskykyä etenevissä määrin, 

jotta johdolla olisi reaaliaikainen tilannekuva strategian ja vision mukaisien tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Otleyn (1999) mukaan suorituskykymittaristoa suunniteltaessa ja 

rakennettaessa on syytä miettiä seuraavia viittä kysymystä: 

  

• Mitkä ovat organisaation keskeisimmät tavoitteet tulevaisuuden menestymisen 

kannalta, miten nämä tavoitteet pyritään saavuttamaan ja miten tavoitteiden täyttymisen 

aste arvioidaan?  

• Mitä strategioita ja suunnitelmia organisaatiolla on sekä millaisia prosesseja ja 

toimintoja näiden onnistuneeseen implementointiin tarvitaan? Miten näiden toimintojen 

suorituskykyä mitataan?  

• Minkä tasoista suorituskykyä organisaatio tarvitsee saavuttaakseen yllä olevien 

kysymyksien tavoitteet ja miten asianmukaiset suorituskykytavoitteet asetetaan näillä 

tavoitteille?  

• Millaisia palkintoja johto sekä työntekijät saavat näiden suorituskykytavoitteiden 

saavuttamisesta tai päinvastoin, millaisiin sanktioihin epäonnistumiset johtavat? 

• Millaisia informaatiovirtoja tarvitaan organisaation oppimiseksi kokemuksista sekä 

sopeuttaakseen toimintaansa kokemuksien perusteella? 
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Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan mittaamisprosessia, jonka tarkoituksena on kerätä 

tietoa tunnuslukujen muodossa organisaation jonkin liiketoiminnallisen prosessin tilasta. 

Suorituskyvyn mittaaminen on tärkeä osa yrityksen toiminnan ohjaamista ja viestii 

henkilöstölle siitä, mitä asioita yrityksessä pidetään tärkeinä. (Lönnqvist et al. 2006, s.11) 

Suorituskykymittaristo on useiden mittareiden muodostamasta kokonaisuus, jonka 

tarkoituksena on tarjota päätöksentekoa varten informaatiota toimintojen tehokkuudesta ja 

toimivuudesta. Organisaatioiden johto käyttää mittausinformaatiota esimerkiksi johtamisen, 

kontrolloinnin, suunnittelun sekä toimintojen toteuttamisen tukena. (Tangen 2005) 

Suorituskykymittareiden tulisi ottaa huomioon organisaation strateginen ympäristö, rakenteet, 

prosessit, toiminnot sekä suhteet organisaatiossa. Suorituskyvyn mittaamisen tehokkuus ja 

toimivuus riippuu siitä, millä tavalla mittaustietoa käytetään johtamisen apuvälineenä ja 

organisaation toimintojen kehittämisessä. (Bititci et al. 1997) Martinezin (2005) mukaan 

suorituskyvyn mittaamisesta seuraa seuraavia positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia: 

 

Suorituskyvyn mittaamisesta seuraavia positiivisia vaikutuksia 

 

• Keskittää henkilöstön huomion organisaation kannalta tärkeisiin asioihin 

• Kehittää liiketoimintaa 

• Parantaa asiakastyytyväisyyttä 

• Parantaa tuottavuutta 

• Yhdenmukaistaa operatiivisen toiminnan organisaation strategisien tavoitteiden kanssa 

• Parantaa henkilöstön tyytyväisyyttä 

• Yhdenmukaistaa henkilöstön toiminnan jatkuvaan parantamiseen 

• Parantaa organisaation mainetta 

 

Suorituskyvyn mittaamisesta seuraavia negatiivisia vaikutuksia 

 

• On aikaakuluttavaa 

• Vaatii huomattavia rahallisia investointeja 

• Byrokraattisuus, liian suuri määrä mittareita tekee mittaristosta byrokraattisen 

• Liian monimutkaiset mittarit tekevät johtamisesta ja ymmärtämisestä haasteellista 
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• Epäjohdonmukainen priorisointi, hälyttävät mittarit voivat viedä huomion toiminnan 

kannalta kriittisimmistä mittareista 

• Mekaanisuus, voi olla yritteliästä toimintaa lannistavaa 

• Yksitoikkoisuus, johdon tulee toistuvasti päivittää mittaristoa vastaamaan muuttuvia 

tarpeita 

 

Uusi-Rauvan (1996) mukaan suorituskyvyn mittaaminen luo seuraavia asioita: 

 

• Motivoi 

• Korostaa mitattavan asian arvoa 

• Ohjaa tekemään oikeita asioita 

• Selkiinnyttää tavoitteita 

• Aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua 

• Luo edellytyksiä palkitsemiselle 

 

Suorituskyvyn mittaamisessa on olennaista tunnistaa menestystekijät, joiden mittaamisesta 

saadulla informaatiolla yrityksen toimintaa pystytään menestyksekkäästi ohjaamaan ja 

kehittämään. (Lönnqvist et al. 2006, s.11) Suorituskyvyn mittaamisen kohteena olevia ja 

tarkasteltavia asioita kutsutaan tyypillisesti menestystekijöiksi ja mittareista puhutaan usein 

synonyymeinä tunnusluvuille. Menestystekijät ovat organisaation strategian ja 

liiketoiminnallisen toiminnan kannalta keskeisiä asioita. Kriittisiksi menestystekijöiksi 

kutsutaan avainalueita, joilla hyvä suorituskyky on erityisen tärkeää yrityksen 

liiketoiminnallisen menestymisen kannalta. Menestystekijät muodostavat toisistaan 

riippuvaisia syy-seuraussuhteita, joissa osa tekijöistä on syytekijöitä ja osa seuraustekijöitä. 

Menestystekijöiden kannalta on olennaista tunnistaa organisaation keskeisimmät 

menestystekijät ja mitata näitä oikein. (Lönnqvist et al. 2006, s. 22-23) Taulukossa 4 on esitelty 

erilaisia esimerkkejä visualisointitapojen käytöstä mittaamisen kehitysprosessien osana, joita 

voidaan hyödyntää myös esimerkiksi syy-seuraussuhteiden esilletuomisessa. 
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Taulukko 4 Esimerkkejä visualisointitapojen käytöstä mittaamisen kehitysprosessien osana (Jääskeläinen 

et al. 2015) 

 

 

Ukon et al. (2007a, s. 16) mukaan tavoitteita ja mittareita valittaessa on olennaista tunnistaa 

ylemmän tason tavoitteet, jotta alemmalle tasolle määriteltävät tavoitteet ja mittarit linkittyvät 

oikein ylemmän tason tavoitteisiin ja mittareihin muodostaen syy-seuraussuhteiden ketjun. 

Huolella valitut mittarit ilmentävät tätä syy-seuraussuhteiden ketjua ja osoittavat, miten 

organisaatiossa tavoitellaan strategisia tavoitteita. Kuvassa 8 on esitetty esimerkki 

menestystekijöiden välisistä suhteista. 

 

 

Kuva 8 Esimerkki menestystekijöiden välisistä suhteista (Lönnqvist et al. 2006, s.23) 
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Zayed et al. (2012) tutkimuksen mukaan rakennesuunnittelutoimistojen johdossa olevat ja 

strategiseen työskentelyyn osallistuvat henkilöt arvioivat seuraavien yhdeksän tekijän 

muodostavan organisaatioiden kriittiset menestystekijät tärkeysjärjestyksessä: 

 

1. Tiedon saatavuus 

2. Selkeä visio, missio ja tavoitteet 

3. Organisatoriset rakenteet 

4. Palautteen arviointi 

5. Liiketoiminnallinen osaaminen ja kokemus 

6. Poliittiset olosuhteet organisaatioissa 

7. Tutkimus ja kehitys 

8. Organisaatiokulttuuri 

9. Kilpailustrategia 

 

2.3.2 Mittareiden luokittelu 

 

Mittareiden luokittelussa ja jakamisessa voidaan käyttää useita erilaisia periaatteita. 

Tyypillinen tapa luokitella mittareita on jakaa ne taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. 

Taloudelliset mittarit perustuvat pääsääntöisesti tilinpäätöstiedoista saatavaan rahamääräiseen 

mittaustietoon ja toimivat organisaation liiketaloudellisien tavoitteiden seuraamisen ja 

tavoittelemisen välineenä. Taloudellisia lukuja on perinteisesti suosittu, koska niiden 

käyttäminen on tuttua, niiden käyttämisessä on vakiintuneet käytännöt ja esimerkiksi 

organisaatioiden tai yksiköiden vertailu on taloudellisilla tunnusluvuilla helppoa. Taloudelliset 

mittarit kertovat myös liiketoiminnan tuloksesta, mikä on tyypillisesti organisaatioiden 

toiminnassa tärkeintä. (Lönnqvist et al. 2006, s.30) Taulukossa 5 on esitetty esimerkki 

tutkimustyötä tekevän asiantuntijaorganisaation taloudellisista menetystekijöistä ja näihin 

liittyvistä mittareista. 
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Taulukko 5 Esimerkki tutkimustyötä tekevän asiantuntijaorganisaation taloudellisista menestystekijöistä 

ja mittareista (mukaillen Mettänen 2005) 

 

 

Erilaiset lyhyen tähtäimen taloudelliset mittarit ovat perinteisesti korostuneet mittaamisessa, 

koska niiden käyttämisestä on kokemusta pitkältä ajalta ja taloudellisia tunnuslukuja on saatu 

kerättyä helposti kirjanpidon kautta. Pelkkien taloudellisien tunnuslukujen seuraaminen ei 

kuitenkaan riitä dynaamisessa liiketoimintaympäristössä tarjoamaan riittävän monipuolista ja 

tasapainoista kuvaa liiketoiminnasta. Myös eri sidosryhmien tarpeiden, kuten asiakkaiden, 

investoijien ja muiden organisaatioiden, huomioiminen asettavat laajempia vaatimuksia 

suorituskyvyn mittaamiselle ja erilaisien ei-taloudellisien mittareiden seuraamiselle. (Robinson 

et al. 2005) Ei-taloudellisia mittareita on tunnistettu jo 1980-luvulta lähtien mutta niiden 

käyttäminen on yleistynyt vasta 2000-luvun aikana. Ei-taloudelliset mittarit kuvaavat yrityksen 

eri osa-alueiden kannalta tärkeitä asioita, jotka eivät perustu rahamääräisiin tunnuslukuihin. Ei-

taloudelliset mittarit kuvaavat tyypillisesti yrityksen reaalitalouden kannalta olennaisia asioita, 

voivat helpottaa tavoitteiden viestintää ja ovat tyypillisesti myös helposti ymmärrettävissä 

henkilöstön osalta verrattuna rahamääräisiin tunnuslukuihin. Tällaisia mittareita ovat 

esimerkiksi varaston kiertonopeus, toimitusaika ja asiakastyytyväisyys. (Lönnqvist et al. 2006, 

s.30) Taulukossa 6 on esitetty esimerkki tutkimustyötä tekevän asiantuntijaorganisaation ei-

taloudellisista menetystekijöistä ja näihin liittyvistä mittareista. 

 

Taloudelliset menetystekijät Mittarit

Kasvu Liikevaihdon kasvu (%)

Tehtyjen työvuosien kasvu (luku)

Kannattavuuden parantaminen Projektien kannattavuus keskimäärin (kerroinlukema)

Vuositason tulos (€)

Hyvä tuottavuus Rahoitus työntekijää kohti (€)

Julkaisut työntekijää kohti (luku)
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Taulukko 6 Esimerkki tutkimustyötä tekevän asiantuntijaorganisaation ei-taloudellisista 

menestystekijöistä ja mittareista (mukaillen Mettänen 2005) 

 

 

Perinteisesti mittaamisessa on korostettu taloudellisien tunnuslukujen, kuten kannattavuuden, 

likviditeetin ja vakavaraisuuden, mittaamista ja seuraamista. Taloudellisien tunnuslukujen 

lisäksi mittaamisessa on huomioitu etenevissä määrin myös ei-taloudellisia menestystekijöitä, 

jotka voidaan jakaa aineettomiin ja fyysisiin menestystekijöihin. Aineettomia menestystekijöitä 

ovat esimerkiksi asiakastyytyväisyys, henkilöstön osaaminen, innovatiivisuus ja työilmapiiri. 

Fyysisiä menestystekijöitä ovat puolestaan esimerkiksi asiakkaiden lukumäärä, 

reklamaatioiden lukumäärä, toimitusaika sekä tuottavuus. Menestyksekkään liiketoiminnan 

kehittämiseksi ja mahdollistamiseksi pelkkien taloudellisien mittareiden seuraaminen ei siis 

riitä vaan organisaatiossa on syytä seurata myös aineettomia menestystekijöitä. Organisaation 

Ei-taloudelliset menetystekijät Mittarit

Positiivinen julkisuus Näkyvyys medioissa (luku)

Kansainvälistyminen Työntekijöiden määrä, jotka ovat osallistuneet kansain-

välisiin tapahtumiin (luku)

Asiakastyytyväisyys, käyttäjät Tyytyväisien asiakkaiden lukumäärä (%)

Uusien rahoittajien etsiminen ja 

entisien pitäminen

Muualta kuin julkisista lähteistä tulevan 

rahoituksen määrä (%)

Yksityisen rahoituksen osuus (%)

Uusien rahoittajien osuus (%)

Asiakastyytyväisyys, rahoittajat Tyytyväisien asiakkaiden lukumäärä (%)

Työkuorman tasainen jakaminen Työntekijöiden määrä, jotka käyttävät 50-80 % 

teoreettisesta työajasta projetityöhön

Tehokas projektien johtaminen Hankkeiden arviointilomakkeen avulla laskettu 

keskiarvo (luku)

Laitteiston saatavuus Vuosittaiset laiteinvestoinnit (€)

Tiedon jakaminen yksiköiden välillä Yksiköiden välisien projektien arvo (€)

Yksiköiden välisien projektien määrä (luku)

Akateemisen osaamisen kehittäminen Valmistumisen jälkeisien opintopisteiden 

hankkiminen (luku)

Valmistumisen jälkeisien tutkintojen

hankkiminen (luku)

Muiden tutkintojen määrä (luku)

Kompetenssien kehittäminen Henkilökohtaisien tavoitteiden saavuttaneiden

henkilöiden määrä (%)

Koulutuspanokset (€)

Henkilöstön hyvinvointi Henkilöstön hyvinvointi-indeksi (kyselyvastaukset)
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tulee tunnistaa menestyksekkään liiketoiminnan mittaamiseksi, tavoittelemiseksi ja 

mahdollistamiseksi tärkeimmät menestystekijänsä. (Lönnqvist et al. 2006, s.29)  

 

Jokaisen mittaristoon kuuluvan mittarin käyttämiseksi tarvitaan tietolähde. Tietolähteelle 

tarkoitetaan tapaa tai menetelmää, millä mittariston tuloksen määrittämiseksi tarvittava 

informaatio saadaan kerätyksi. Esimerkiksi erilaiset kirjanpidon piirissä olevat taloudelliset 

tunnusluvut saadaan helposti kerätyksi, kun taas esimerkiksi aineetonta pääomaa mittaavien 

tunnuslukujen kerääminen voi olla haasteellista. Mittaristoa suunniteltaessa tulisi huomioida, 

millaisia tietolähteitä organisaatiolla on käytettävissään. (Lönnqvist et al. 2006, s.69) 

Asiantuntijaorganisaatioiden kannalta aineettomaan pääomaan liittyvät menestystekijät ovat 

keskeisessä roolissa ja näiden menestystekijöiden mittaamiseen tarvittavien tietolähteiden 

määrittäminen voi olla haasteellista. (Lönnqvist et al. 2006, s.102) 

 

Kriteereitä hyville mittareille on esitetty useissa eri lähteissä. Tangenin (2005) mukaan 

yksiselitteisiä kriteereitä hyville mittareille ei voida antaa vaan kriteerit ovat lähinnä ohjeellisia 

ja suuntaa antavia. Lönnqvist et al. (2006 s.32-33 ja s.112) mukaan hyvä mittari täyttää 

seuraavat ominaisuudet mahdollisimman hyvin: 

 

• Validi, mittari kuvaa mahdollisimman hyvin sitä menestystekijää, jota on tarkoitus 

mitata ilman systemaattista virhettä  

• Reliaabeli, mittarin tarjoama kuva sisältää mahdollisimman vähän satunnaisvirhettä ja 

tarjoaa johdonmukaista tietoa 

• Relevantti, mittarin tarjoama tieto on olennaista käyttäjän kannalta eli tarjoaa 

esimerkiksi strategian toteutumisen kannalta keskeisestä tietoa menestystekijästä ja 

mittari vastaa käyttötarkoitustaan 

• Käytännöllinen, mittari tarjoaa tietoa kustannustehokkaasti eli hyödyt suhteessa 

kustannuksiin ja vaivaan ovat hyväksyttävät 

• On sidoksissa yrityksen strategiaan ja menestystekijöihin 

• On yksiselitteinen ja helposti ymmärrettävä 

• Huomioi erityisesti pitkän aikavälin tavoitteet 

• Kuvaa asioita, joihin voidaan vaikuttaa ja oman työn vaikutus suhteessa mittariin tulee 

olla selvä 
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• On helposti raportoitavissa ja muutettavissa 

• Tarjoaa palautetta ja informaatiota. 

  

Coccan & Albertin (2010) mukaan mittarin tulisi täyttää seuraavat ominaisuudet 

mahdollisimman hyvin: 

 

• On johdotettu strategiasta 

• Linkittää toiminnot strategisiin tavoitteisiin 

• Helppo ymmärtää ja käyttää 

• Selvästi määritelty ja täsmällinen tarkoitus 

• Stimuloi jatkuvaa parantamista 

• Relevantti ja helppo ylläpitää 

• Helppo käyttää mittaustiedon keruun kannalta 

• Tarjoaa nopeaa ja tarkkaa palautetta 

• Mittaa mennyttä tai tulevaa suorituskykyä 

• Edistää integraatiota 

• Selkeästi määritelty laskentatapa ja tietolähde. 

 

2.3.3 Mittaamisen näkökulmat ja mittaristomallit 

 

Suorituskyky nähdään moniulotteisena asiana. Organisaation menestymisen kannalta on 

tärkeää huomioida kaikkien tärkeimpien sidosryhmien tarpeet eikä vain pyrkiä esimerkiksi 

maksimoimaan omistajien tarpeiden tyydytystä. Eri sidosryhmien tarpeet voivat poiketa 

toisistaan huomattavasti. (Lönnqvist et al. 2006, s. 19-20) Mittariston tulee sisältää mielellään 

vähän kuin liian paljon mittareita, koska päätöksenteon ja strategian kannalta mittariston tulisi 

sisältää vain kourallinen olennaisimpia mittareita. Mittareiden kokonaismäärälle ei ole spesifiä 

suositusta mutta käyttötarkoituksesta riippuen sopiva määrä mittareita voi olla esimerkiksi 8-

12 tai 15-25 kappaletta.  (Lönnqvist et al. 2006, s. 113) Coccan & Albertin (2010) mukaan 

mittariston tulee kokonaisuutena täyttää seuraavat ominaisuudet mahdollisimman hyvin: 

 

• Huomioi kaikki sidosryhmät 
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• Joustava sekä nopeasti muutettava ja ylläpidettävä 

• Tasapainoinen, huomioi sisäiset ja ulkoiset sekä rahamääräiset ja ei-rahamääräiset 

tekijät 

• Synteettinen eli muodostettu palvelemaan kyseisen organisaation tarpeita 

• Helppo implementoida ja käyttää 

• Osoittaa mittareiden väliset kausaaliset syy-seuraussuhteet 

• Linjassa strategian kanssa 

• Graafisesti ja visuaalisesti tehokas 

• On asteittain parannettavissa 

• Linkitetty palkitsemisjärjestelmään 

• Integroitu toiminnanohjausjärjestelmään 

 

Tangenin (2005) mukaan hyvän mittariston tulee täyttää seuraavat kriteerit: 

 

• Tarjoaa tarkkaa informaatiota 

• Tukee strategisia, taktisia ja operatiivisia tavoitteita 

• Estää osaoptimointiin johtavan toiminnan 

• Sisältää rajallisen määrän mittareita 

 

Suorituskykymittariston rakentamista varten on laadittu useita erilaisia viitekehyksiä ja 

mittaristomalleja, joita voidaan hyödyntää organisaation mittariston suunnittelussa. Eri 

mittaristomalleissa mittaamisen lähtökohdat ja näkökulmat vaihtelevat huomattavasti 

toisistaan. Seuraavaksi esitellään muutama mittaristomalli, joiden periaatteita voidaan 

hyödyntää ja soveltaa myös muun tyyppisien mittaristojen suunnittelussa ja arvioinnissa. 

 

Pistekortit 

 

Eräs tunnetuimmista ja laajimmin käytetyistä mittaristomalleista on Kaplanin ja Nortonin 

kehittämä balanced scorecard eli tasapainotettu pistekortti, joka lanseerattiin vuonna 1992. 

Balanced scorecardin yhtenä keskeisenä tavoitteena on tarkastella suorituskykyä tasapainoisesti 

organisaation menestymisen ja kilpailukyvyn kannalta keskeisimmistä näkökulmista. Balanced 
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scorecardin mittarit johdetaan yrityksen visiosta ja strategiasta. Tyypillisinä näkökulmina ovat 

taloudellinen näkökulma, asiakasnäkökulma, prosessinäkökulma sekä oppimisen ja 

kehittymisen näkökulma. Tasapainoiseen tarkasteluun pyritään esimerkiksi mittaamalla 

mennyttä suorituskykyä ja tavoitteita taloudellisen näkökulman kautta. Nykyhetken tavoitteita 

ja suorituskykyä mitataan asiakasnäkökulman sekä prosessinäkökulman kautta, kun taas 

tulevaisuuden tavoitteita ja suorituskykyä mitataan oppimisen ja kehittymisen näkökulman 

kautta. Organisaation tarpeista ja tavoitteista riippuen näkökulmien määrä ja sisältö voivat 

vaihdella.  (Lönnqvist et al. 2006, s.34-35) Esimerkki Balanced scorecardin näkökulmista ja 

näkökulmien keskinäisistä linkityksistä on esitettynä kuvassa 9. 

 

 

Kuva 9 Esimerkki Balanced scorecardin näkökulmista (mukaillen Procurement Executives' Association 

1999, s. 10) 

 

Balanced scorecardin tulisi toimia kommunikoinnin, informoinnin ja oppimisen välineenä. 

Balanced scorecardin ei tulisi olla pelkän mittaamisen ja kontrolloinnin välineenä vaan viestiä 

työntekijöille organisaation tavoitteista ja strategiasta. (Lönnqvist et al. 2006, s.36) 

Näkökulmien ja mittareiden linkityksien selventämisessä voidaan hyödyntää strategiakarttaa. 

Strategiakartta ilmentää syy-seuraussuhteet eri näkökulmien välillä sekä sen, millä tavalla eri 

näkökulmat ja niiden sisältämät mittarit linkittyvät toisiinsa. Tällä syy-seuraussuhteiden 

linkittämisellä pystytään esittämään, mihin välineisiin ja toimintatapoihin esimerkiksi lisäarvon 

tuottaminen perustetaan. Strategiakartta toimii myös visuaalisena viestintävälineenä 

organisaatiolle siitä, millä tavalla toimintaa kehitetään, miten lisäarvoa tuotetaan, millä tavalla 

strategiset tavoitteet, menestystekijät, näkökulmat ja mittarit linkittyvät toisiinsa sekä miten 
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strategiset tavoitteet saavutetaan. (Kaplan & Norton 2000) Kuvassa 10 on esimerkki 

strategiakarasta ja näkökulmien linkityksistä toisiinsa.  

 

 

Kuva 10 Esimerkki strategiakartasta (mukaillen Kaplan & Norton 2000) 

 

Balanced scorecardia on jatkokehitetty, siitä kehitetty erilaisia käyttötarkoituksia varten 

erilaisia muunnelmia ja sen käyttämistä on tutkittu erilaisissa organisaatioissa kuten palvelualan 

ja julkisen sektorin organisaatioissa. (Rantanen et al. 2007; Jääskeläinen et al. 2012). Eräs 

toinen pistekortti on value chain scorecard, joka pyrkii mittaamaan aineetonta pääomaa 

tunnistamalla innovaatioprosessin kriittisiä menestystekijöitä yhdeksänosaisessa arvoketjussa. 

Value chain scorecardin keskeisenä tavoitteena on löytää ja tuottaa uusia palveluita ja tuotteita 

innovaatioprosessien kautta. Ensimmäisenä vaiheena on ideointi ja oppiminen uusien 

tuotteiden ja palveluiden etsimiseksi, toisena vaiheena näiden innovaatioiden kehittäminen ja 

kolmantena vaiheena innovaatioiden kaupallistaminen. Value chain scorecard soveltuu 

käytettäväksi esimerkiksi päätöksenteon apuvälineenä sekä ulkoisessa raportoinnissa. Malli 

toimii pääsääntöisesti raportointivälineenä eikä itsessään sisällä ohjeita kehittämiselle.   

(Lönnqvist et al. 2005, s. 145-147) Kuvassa 11 on esitetty value chain scorecard. 
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Kuva 11 Value chain scorecard (mukaillen Lönnqvist et al. 2005, s. 146) 

 

Navigator 

 

Navigator on ruotsalaisyhtiö Skandian luoma mittaristomalli aineettoman pääoman 

mittaamiseen ja kehittämiseen johdon ohjausvälineenä. Navigator muistuttaa rakenteeltaan 

Balanced scrorecardia mutta kuitenkin korostaa enemmän aineettoman pääoman mittaamista ja 

henkilöstön roolia. Navigator-mittaristomallin tavoitteena on kuvata organisaation aineetonta 

pääomaa arvonluonnin välineenä viiden näkökulman kautta, jotka ovat taloudellinen 

näkökulma, asiakasnäkökulma, prosessinäkökulma, henkilöstönäkökulma sekä uudistumisen ja 

kehittymisen näkökulma. Eri näkökulmat pyrkivät kuvaamaan aineettoman pääoman erilaisia 

muotoja sekä taloudellisia tekijöitä. (Lönnqvist et al. 2005, s. 144-145) Navigator-

mittaristomalli on esitelty kuvassa 12. 
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Kuva 12 Navigator-mittaristomalli (Lönnqvist et al. 2005, s. 145) 

 

Suorituskykyprisma 

 

Yritykset toimivat turbulentissa, globalisoituneessa ja dynaamisessa markkinaympäristössä, 

mikä asettaa korkeita vaatimuksia yrityksien suorituskyvylle sekä suorituskyvyn mittaamiselle. 

Pitkällä aikavälillä menestymisen kannalta on olennaista, että sidosryhmät huomioivat toistensa 

tarpeet ja tuottavat näiden tarpeiden perusteella lisäarvoa toisilleen eivätkä esimerkiksi 

pelkästään pyri tuottamaan omistajilleen lisäarvoa. Mikäli organisaatio ei huomioi 

sidosryhmien tarpeita eikä pyri tuottamaan näille lisäarvoa, voi organisaatio kärsiä 

mainehaitoista, voidaan organisaatio kokea markkinoilla epäkelvoksi yhteistyökumppaniksi ja 

tätä kautta myös omistajien saama lisäarvoa heikentyä. Organisaation strategian, prosessien, 

kyvykkyyksien ja mittareiden tulee olla linjassa toisiinsa nähden maksimaalisen lisäarvon 

tuottamiseksi sidosryhmille. (Neely et al. 2002) Neely et al. (2002) esittelevät sidosryhmien 

tarpeita korostavaksi suorituskyvyn mittausjärjestelmäksi suorituskykyprisman, joka on esitelty 

kuvassa 13. Suorituskykyprismassa on viisi näkökulmaa, jotka ovat:  

 

• Sidosryhmien tyytyväisyys. Organisaatio on olemassa tuottaakseen lisäarvoa 

sidosryhmilleen. Sidosryhmillä on erilaisia ja muuttuvia tarpeita, joiden täyttäminen on 

olennaista organisaation pärjäämiseksi kilpailussa kilpailevia organisaatioita vastaan. 
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Eri sidosryhmiä ovat esimerkiksi asiakkaat, työntekijät, sijoittajat, viranomaiset sekä 

toimittajat. 

• Sidosryhmien myötävaikutus. Organisaatio ja sidosryhmät ovat dynaamisessa 

vuorovaikutuksessa, jossa molemmat tarvitsevat erilaisien tarpeiden täyttämistä 

toisiltaan. Esimerkiksi asiakkaille arvoa voivat tuottaa saatavuus, laatu, hinta ja palvelun 

nopeus, kun taas organisaatio voi odottaa asiakkailtaan lojaalisuutta sekä 

kannattavuutta. 

• Strategiat. Sidosryhmien tarpeiden selvittämisen jälkeen organisaatiossa voidaan 

priorisoida ja suunnitella, miten sidosryhmille tuotetaan näiden tarvitsema lisäarvoa 

samalla kuitenkin huomioiden organisaation omien tarpeiden täyttyminen. 

Sidosryhmille tuotettava lisäarvo nähdään määränpäänä, kun taas strategia toimii 

valittuna tienä määränpään saavuttamiseksi. 

• Prosessit. Valitun strategian toteuttamiseksi organisaatio tarvitsee prosesseja ja 

toimintatapoja, jotta tavoitteet lisäarvon tuottamiseksi voidaan saavuttaa.  

• Kyvykkyydet. Prosessien toteuttamiseksi organisaatiossa tarvitaan kyvykkyyksiä, 

infrastruktuuria ja teknologioita, mitkä kuvaavat kokonaisuutena organisaation 

mahdollisuuksia tuottaa sidosryhmille lisäarvoa prosessiensa kautta. 

 

 

Kuva 13 Suorituskykyprisman näkökulmat (mukaillen Neely et al. 2002) 
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Suorituskykypyramidi 

 

Alun perin vuonna 1991 Richard Lynchin ja Kelvin Crossin kirjassaan ”Measure up! How to 

Measure Corporate Performance” esittelemä suorituskykypyramidi pyrkii kuvaamaan 

suorituskyvyn mittaamista kuvan 14 mukaisesti hierarkkisena järjestelmänä. Organisaation 

tavoitteet tulisi johtaa ylhäältä alas organisaation visiosta kohti alinta tasoa eli yksittäisien 

henkilöiden mittaus- ja johtamisjärjestelmiä. Vastaavasti mittaristo tulisi olla rakennettu niin 

että alempien tasojen mittaustulokset toimivat ylempien tasojen tavoitteina aina yksittäisien 

henkilöiden tavoitteista kohti organisaation visiota, millä aikaansaadaan ohjausvaikutusta. 

Mittausjärjestelmää voidaan tarkastella kolmesta eri näkökulmasta käsittäen pyramidin 

jokaisen sivun. Mittariston vasen sivu kuvaa asiakkaan näkökulmaa, oikea sivu organisaation 

näkökulmaa ja alhaalta tarkasteltuna henkilöstön näkökulmaa. Mittaristo tulee tarjota 

relevanttia informaatiota eri sidosryhmille käsittäen asiakkaat, omistajat ja työntekijät kuten 

myös eri organisaatiotasoilla käsittäen toimitusjohtajan, ylemmän johdon ja keskijohdon. 

Jaottelulla ulkoiseen ja sisäiseen tehokkuuteen pystytään ulkoisen tehokkuuden tarkastelussa 

ottamaan tarkasteluun ne tavoitteet, joita ulkoiset sidosryhmät, kuten asiakkaat ja omistajat, 

pitävät tärkeinä, mitkä tekijät tuottavat lisäarvoa ja missä suorituskyvyn tulee olla hyvällä 

tasolla. Vastaavasti sisäisen tehokkuuden tavoitteiden avulla pystytään tarkastelemaan 

kausaalisesti hierarkkisesti ylhäältä alas johdettujen tavoitteiden toteutumista.  (Kippenberger 

1996) 
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Kuva 14 Lynchin & Crossin esittelemä suorituskykypyramidi (mukaillen Kippenberger 1996) 

 

Suorituskykypyramidin käyttämisen lähtökohtana on tyypillisesti organisaation ylimmän 

johdon toimesta muodostettu visio. Visio määrittää organisaation strategisen suunnan, mistä 

puolestaan voidaan johtaa kriittiset menestystekijät ja näille mittarit. Liiketoimintayksiköt-

tasolla määritetään millä markkinalla organisaatio kilpailee ja miten kilpailussa aiotaan 

menestyä. Taustalla on tyypillisesti sekä pitkän aikavälin tavoitteita ja suunnitelmia sisältäen 

innovaatiotoiminnan ja markkinaosuuden sekä lyhyen aikavälin tavoitteita sisältäen 

esimerkiksi kassavirtaan ja tuloksentekoon liittyviä tunnuslukuja. Prosessit-tason 

menetystekijöiden tulee vastata liiketoimintayksiköt-tasolla määritettyihin tavoitteisiin. 

Prosessit-tason tulee yhdistää liiketoimintayksiköt-tason ja operatiivisen ryhmät ja tiimit -tason 

tavoitteet keskenään yleisellä tasolla puuttumatta esimerkiksi yksittäisien tiimien 

toimintatapoihin, jotta operatiivisella tasolla pystytään tekemään oikeita asioita talouden ja 

markkinoiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Alimmalla eli ryhmät ja tiimit -tasolla 

määritettävien menestystekijöiden tulee johtaa prosessit-tasolla määritettyjen 

menestystekijöiden saavuttamiseen. (Kippenberger 1996) 
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2.3.4 Mittausjärjestelmän implementoiminen 

 

Mittariston käyttöönottamisessa eli implementoinnissa voidaan hyödyntää useita eri 

prosessimalleja. Mittaristomallista ja -kehyksestä riippuen prosessimallit eroavat toisistaan.  

Suorituskykymittariston implementoimista varten olevia prosessimalleja tai ohjeita ovat 

esimerkiksi Toivasen BSC-prosessimalli (Malmi et. al. 2006, s.102), SAKE-

mittausjärjestelmän implementointiohje (Tenhunen, 2001) sekä suorituskykyprisman 

implementoimisen periaatteet. (Neely et al. 2002) Esimerkiksi kuvassa 15 esitettyä Toivasen 

BSC-prosessimallia noudattaen voidaan implementoida Balanced scorecard-tyyppinen 

suorituskyvyn mittausjärjestelmä. 

 

 

Kuva 15 Toivasen BSC-prosessimalli (Malmi et al. 2006, s. 102) 
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Mittausjärjestelmän suunnitteleminen ja implementointi nähdään tärkeäksi ja olennaiseksi 

tekijäksi mittausjärjestelmän toimivuuden varmistamiseksi. Tyypillinen tapa on suunnitella 

mittaristo organisaation johdon toimesta ja aloittaa mittaaminen strategisesti tärkeimpien 

mittareiden osalta. Johdettaessa mittareita yksiköiden, tiimien ja yksilöiden tasolle, korostuvat 

myös henkilöstön näkökulma ja tarpeet. Implementoimisen onnistumiseksi on olennaista 

osallistaa henkilöstö mukaan implementointiprosessiin, varmistua toimivasta viestinnästä sekä 

kouluttaa henkilöstöä mittaamisen suhteen. (Ukko et al. 2007) Robinson et al. (2005) mukaan 

seuraavien tekijöiden huomioiminen on olennaista mittausjärjestelmän implementoimisen 

onnistumiseksi: 

 

• Johtaminen ja johdon sitoutuminen. Johdon sitoutumista mittaamiseen voidaan parantaa 

esimerkiksi asettamalla jokainen johtoryhmän jäsen vastuulliseksi tietystä 

mittausalueesta tai mittarista. 

• Suorituskykymittariston tyyppi ja implementointitapa. Mittariston tulee olla 

käyttökelpoinen huomioiden organisaation kokoluokka, mittariston käyttötarkoitus 

sekä tarvittavat mittaustiedot toiminnan parantamista varten. Mittausjärjestelmän 

käyttötavan tulisi peilata organisaation liiketoiminnallista toimintatapaa. 

Implementoimisessa esimerkiksi joissakin organisaatioissa voi sopia koko 

organisaatiota käsittelevän laaja strateginen mittariston implementoiminen kerralla, kun 

taas joissakin organisaatioissa implementoiminen voidaan tehdä ensin suppeammin 

esimerkiksi yksittäisissä liiketoimintayksiköissä ja tämän jälkeen laajemmin 

käsittämään koko organisaatioita. Implementoimalla mittaristo ensin suppeammin 

yksittäisissä yksiköissä voidaan saada kokemusta muita yksiköitä varten, 

muutosvastarintaa voidaan hallita paremmin ennen mittariston laajempaa käyttöönottoa 

ja organisaation eri tasoilta voidaan ottaa rajallisesti henkilöitä mukaan 

implementointiprosessiin. 

• Oikeiden mittareiden valitseminen. Tyypillinen haaste mittareiden valitsemisessa on 

mittariston tasapainoisuuden ja eri näkökulmien huomioimisen varmistaminen.  

• Mittaamisen tarkoituksen ymmärtäminen. Mittaamisen avulla tulisi pystyä 

tunnistamaan olennaisimmat liiketoiminnan kehitysalueet. Mittareiden tulisi ilmentää 

dynaamisia syy-seuraussuhteita rahamääräisien ja ei-rahamääräisien liiketoiminnan 

suorituskyvyn kehitystä ajavien mittareiden välillä. 
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• Tietojohtamisen rooli. Oppiminen ja tiedon jakaminen ovat keskeisessä roolissa 

jatkuvan parantamisen kannalta. 

• Muutosjohtaminen. Toiminnan muuttaminen koetaan organisaatioissa usein 

haasteelliseksi ja tämä voi aiheuttaa muutosvastarintaa. Uusien järjestelmien 

käyttöönottaminen tulee olla osana muutosjohtamista, jotta organisaatiokulttuuriin, 

henkilöihin, dataan ja resursseihin liittyvät haasteet pystytään käsittelemään.    

 

2.3.5 Mittausjärjestelmän ylläpitäminen 

 

Tangenin (2005) mukaan mittausjärjestelmät ja mittausjärjestelmien kehitys voidaan jaotella 

kolmeen eri kehitysvaiheeseen. Käyttämällä portaittaisia kehitysvaiheita organisaatio pystyy 

kehittämään käytössä olevaa mittaristoa vähitellen poistamalla mittariston heikkouksia sen 

sijaan että mittaristosta yritettäisiin kerralla rakentaa hyvin monimutkaista tai että mittaristoa 

lähdettäisiin rakentamaan uudelleen tyhjästä kehitystarpeita huomattaessa. Kehityksen alussa 

olevan mittariston, jonka organisaatio implementoi aluksi, tulisi olla riittävän yksinkertainen ja 

palvella vain organisaation ydintoimintoja. Uudesta mittaristosta ei tule yrittää muodostaa heti 

alussa hyvin monimutkaista ja kerralla valmista vaan mittaristo tulisi pitää riittävän 

yksinkertaisena ja kehittää vaiheittain. Mittausjärjestelmän kehittäminen vaatii tyypillisesti 

aikaa. Organisaatiolle tulee kehittyä mittauskäytäntöjä, kokemusta ja osaamista ennen kuin 

kehittyneempää mittausjärjestelmää yritetään implementoida. Toiselle kehitysasteelle 

yltäneessä mittaristossa tulisi olla tasapainoisesti erilaisia mittareita sisältäen rahamääräisiä ja 

ei-rahamääräisiä mittareita huomioiden eri aikahorisontit sekä suorituskyvyn eri näkökulmat. 

Korkeimman kehitystason saavuttanut mittausjärjestelmä käsittelee mittaustietoa 

monipuolisesti ja selittää mittareiden kausaaliset syy-seuraussuhteet eri toiminnoissa koko 

organisaatiorakenteen läpi. Coccan & Albertin (2010) mukaan hyvässä mittausjärjestelmän ja 

mittariston ylläpitämisen prosessissa tulee huomioida seuraavat asiat: 

 

• Säännöllinen käytössä olevan suorituskykymittariston arvioiminen 

• Strategian kehittäminen 

• Lyhyen ja pitkän tähtäimen suunnitteleminen 

• Informaation jakaminen ja kommunikointi 

• Johdon sitoutuminen 
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• Työntekijöiden osallistaminen ja tukeminen 

• Ohjausvaikuttaminen 

• Ylläpitokäytäntöjen luominen 

• Systemaattinen tavoitteenasetanta 

• Roolien määritteleminen ja vastuiden jakaminen 

• Suorituskyvyn tarkastelumenetelmien määrittely 

• Suorituskyvyn linkittäminen palkitsemisjärjestelmään 

• Käytäntöjen selkeä määrittely 

• IT-järjestelmien tuki. 

 

Kippenbergerin (1996) mukaan mittaamisessa on syytä huomioida seuraavat kymmenen 

periaatetta: 

 

• Käytä suorituskykymittareita motivoimisessa eikä kurinpitovälineenä 

• Kommunikoi organisaation strategiasta koko henkilöstölle, jotta kaikki tietävät ja 

ymmärtävät toiminnan periaatteet 

• Korosta tarvetta johtaa mittarit alemmille organisaatiotasoille johtamalla mittarit 

asiakastarpeista lähtien  

• Muodosta liiketoimintamallista tiekartta 

• Muunna organisaatio byrokraattisesta ja vertikaalista rakenteesta vastuulliseksi ja 

horisontaaliseksi 

• Kuuntele asiakkaita ja vastaa heidän odotuksiinsa 

• Mittaa ja kontrolloi kiertoaikoja sekä hukkaa 

• Mittaa oikeita asioita 

• Käytä johdonmukaista ja yksinkertaista mittaristomallia 

• Käytä suorituskykymittareita organisatorisen oppimisen välineenä 
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2.4  Suorituskyvyn johtaminen  

2.4.1 Suorituskyvyn johtamisen periaatteet 

 

Liiketoimintaympäristön muuttumisen on väitetty edellyttävän tarvetta muutokselle myös 

johtamistekniikoille ja johtamismalleissa. Erilaisia johtamisjärjestelmiä on lanseerattu 

kiihtyvää tahtia mutta näistä saatavat hyödyt ovat jääneet usein kyseenalaisiksi erityisesti, jos 

mallia on lähdetty soveltamaan organisaatiossa kritiikittömästi. Johtamismallit ovat kuitenkin 

laajassa kuvassa tukeneet johtamiskäytäntöihin liittyvien ongelmien ratkaisemisessa. 

(Järvenpää et al. 2001, s.17) Suorituskyvyn mittaaminen on olennainen osa suorituskyvyn 

johtamista erityisesti avainmenestystekijöiden ja näihin linkittyvien mittareiden kautta. 

Suorituskyvyn johtamista käsittelevässä kirjallisuudessa mittareiden merkitystä ei ole 

tyypillisesti kuvattu kokonaisvaltaisesti mutta mittareiden merkitystä strategian kannalta on 

huomioitu. Suorituskyvyn johtamisen voidaan määritellä olevan toiminto, jolla suorituskyvyn 

mittaamisesta saatu informaatio tuodaan käytäntöön. (Aho 2011) Mittaaminen itsessään ei 

selitä tuloksia tai kerro, miten tuloksia pitäisi hyödyntää. Mittaaminen on työkalu, jota 

suorituskyvyn johtamisella voidaan hyödyntää. (Procurement Executives' Association 1999, s. 

35) Kuvassa 16 on esitetty suorituskyvyn johtamisen tutkimuskenttä kokonaisuutena sekä eri 

tutkimuskenttien väliset linkitykset. 
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Kuva 16 Suorituskyvyn johtamisen tutkimuskenttä (Aho 2011) 

 

Pekkolan & Rantasen (2014) mukaan suorituskyvyn johtamisen tarkoituksena on muuntaa 

sisäistä ja ulkoista informaatiota johdon tarvitsemaan muotoon organisaation jokaiselle tasolle 

oikea-aikaisen ja tehokkaan päätöksenteon sekä jatkuvan parantamisen mahdollistamiseksi. 

Bititci et all. (1997) mukaan suorituskyvyn mittausjärjestelmä on informaatioväline, joka on 

keskeinen työkalu tehokkaassa ja toimivassa suorituskyvyn johtamisessa. Suorituskyvyn 

johtamisen tärkein tehtävä on johtaa organisaation suorituskykyä kohti organisaation strategiaa 

ja visiota. Suorituskyvyn johtamisen liittyvien osien tulisi muodostaa suljettu silmukka, jossa 

suorituskykymittareilla kerättävä informaatio toimii palautteena päätöksentekoa varten. 

Suorituskykymittareiden tulee olla linkitettyinä kriittisistä menetystekijöistä johdettuihin 

kriittisiin tehtävä- ja toimintosuunnitelmiin. Kriittisien tehtävä- ja toimintasuunnitelmien tulisi 
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olla johdettu strategisista tavoitteista, joiden puolestaan tulisi olla johdettu organisaation 

strategiasta ja visiosta. Suorituskyvyn johtamisen suljettu silmukka on esitetty kuvassa 17. 

 

 

Kuva 17 Suorituskyvyn johtamisen suljettu silmukka (mukaillen Bitici et al. 1997) 

 

Suorituskyvyn johtamiskäytännöiltään kypsymättömien ja suorituskyvyltään heikkojen 

organisaatioiden on havaittu olevan johtamiskäytännöiltään sulkeutuneita sekä komentamiseen 

ja kontrollointiin pyrkiviä. Vastaavista kypsempien ja suorituskyvyltään vahvojen 

organisaatioiden on havaittu olevan avoimempia ja vähemmän kontrollointiin pyrkiviä. 

Suorituskyvyn johtamiskäytännöiltään kypsymättömissä ja suorituskyvyltään heikoissa 

organisaatiossa on havaittu esimerkiksi johtamisjärjestelmissä sosiaalisten ja inhimillisten 

tekijöiden laiminlyöntiä, mittaustulosten sanelua ilman reflektiivistä keskustelua sekä 

palkitsemisen linkittämättömyyttä mittausjärjestelmään. (Bitici et al. 2015) Tyypillisesti 

suorituskyvyn mittaamista harjoittavat organisaatiot keskittyvät mittaamisessa pitkäaikaisen 

menestyksen ja tavoitteiden toteutumisen seuraamiseen. Joissakin organisaatiossa mittarit on 

johdettu seuraamaan myös esimerkiksi yksittäisien yksiköiden, tiimien ja yksilöiden 

suorituskykyä. Yksilöiden johtamisen kannalta on olennaista tuoda ilmi, miksi jotakin mitataan 

ja toisaalta miksi joitakin asioita ei mitata sekä miten tavoitteet linkittyvät organisaatiot 
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strategisiin tavoitteisiin. (Ukko et al. 2007b) Ukon et al. (2007a, s. 44) mukaan mittaamiseen 

liittyvän viestinnän osalta on olennaista noudattaa seuraavia toimenpiteitä: 

 

• Viestintää on tehtävä mahdollisimman henkilökohtaisesti työntekijöille. 

• Viestintä on aloitettava ajoissa. 

• Henkilöstölle on perusteltava miksi, mitä ja miten mitataan ja mihin se vaikuttaa. 

• Henkilöstö kannattaa ottaa mukaan heti alussa, koska se helpottaa sekä viestintää että 

sitouttamista ja motivoimista. 

 

2.4.2 Suorituskyvyn ohjausmenetelmät 

 

Organisaatiot käyttävät useita erilaisia työkaluja tarkan ja oikea-aikaisen informaation 

saamiseksi ja hyödyntävät tätä informaatiota työkaluinaan esimerkiksi suorituskyvyn 

mittaaminen, budjetointi, analytiikka, BI-työkalut, laatujohtaminen sekä tiedon varastointi. 

Tyypillisesti nämä työkalut eivät muodosta kuitenkaan yhtenäistä kokonaisuutta eikä 

työkalujen käyttämistä koordinoida keskitetysti. Organisaatiot käyttävät huomattavasti 

resursseja erilaisien suorituskyvyn johtamisen työkalujen kehittämiseksi ja automatisoimiseksi 

mutta tyypillisesti työkaluja ei saada kuitenkaan hyödynnettyä niiden täydellä potentiaalilla. 

Pahimmillaan uudet työkalut ja automaatio voivat vain edistää vanhojen ja tehottomien 

käytäntöjä ja toimintatapoja. (Aho 2011)  

 

Malmin & Brownin (2008) mukaan suorituskyvyn johtamiseen työkalujen hallintaan on 

kehitetty erilaisia viitekehyksiä mutta nämä viitekehykset keskittyvät yleensä tarkastelemaan 

suorituskyvyn johtamista vain yksittäisestä näkökulmasta. Suorituskyvyn ohjaustyökalut, 

käytännöt, ja koko suorituskyvyn ohjausjärjestelmä voidaan esittää suorituskyvyn 

ohjausjärjestelmäpakettina. Suorituskyvyn ohjausjärjestelmäpaketin keskeisenä tarkoituksena 

on tarjota johdolle kokonaisvaltainen säännöt, käytännöt, arvot sekä muut toiminnot huomioiva 

järjestelmä, jolla pystytään huomioimaan päätöksenteossa edellä mainitut tekijät sekä 

vaikuttamaan henkilöstön käyttäytymiseen ja ohjaamaan henkilöstöä kohti organisaation 

strategisia tavoitteita. Suorituskyvyn ohjausjärjestelmäpaketti yhdistää organisaatiossa olevat 

yksittäiset suorituskyvyn ohjausjärjestelmät yhdeksi kokonaisuudeksi muodostuen viidestä 

osasta, jotka ovat suunnittelu, kyberneettiset ohjausvälineet, palkitseminen ja kompensaatio, 
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kulttuuriset kontrollitekijät sekä hallinnolliset kontrollitekijät. Suorituskyvyn 

ohjausjärjestelmäpaketti on esitetty kuvassa 18. 

 

 

Kuva 18 Suorituskyvyn ohjausjärjestelmäpaketti (mukaillen Malmi & Brown 2008) 

 

Suunnittelun kontrollivälineet käsittävät pitkäaikaissuunnittelun sekä toimintasuunnittelun. 

Suunnittelun kontrollivälineiden nähdään vaikuttavan kahdella tavalla sekä asettamalla 

toiminnalle konkreettisia tavoitteita että mahdollistavan toiminnan suunnittelemisprosessit, 

jotka itsessään selventävät tehtävien asettamista ja toteuttamista sekä toimivat tätä kautta 

ohjausvälineenä. (Malmi & Brown 2008) 

 

Kyberneettiset ohjausvälineet ovat puolestaan erilaisien suorituskyvyn mittausjärjestelmien 

sekä budjetoinnin muodostama kokonaisuus, jossa toimintaa ja tavoitteita ohjataan näihin 

linkittyvillä mittareilla ja joissakin tapauksissa myös varsinaisella suorituskyvyn 

johtamisjärjestelmällä. Hybridit mittausjärjestelmät, kuten balanced scorecard, huomioivat 

sekä rahamääräisiä että ei-rahamääräisiä näkökulmia. (Malmi & Brown 2008) 

 

Palkitsemisen ja kompensaation kontrollitekijät pyrkivät vaikuttamaan yksilöiden ja ryhmien 

käyttäytymiseen palkkioiden välityksellä ja tätä kautta motivoimaan tavoitteiden 

saavuttamisessa. Hallinnolliset kontrollitekijät puolestaan pyrkivät vaikuttamaan yksilöiden ja 

ryhmien käyttäytymiseen erilaisten organisatoristen toimintatapojen ja käytäntöjen kautta 

esimerkiksi yhtenäisien käytäntöjen muodostamisella sekä aikatauluilla. (Malmi & Brown 
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2008) Ukon et al. (2007a, s. 44) mukaan palkitseminen ohjausmenetelmänä voi auttaa 

toiminnan ohjaamisessa oikeaan suuntaan, tuloksellisuuden ja tehokkuuden lisääntymisessä, 

henkilöstön sitoutumisessa sekä henkilöstön hyvinvoinnin parantamisessa. Palkitseminen 

nähdään usein pelkkänä rahamääräisenä palkitsemisena, vaikka toimiva palkitsemisjärjestelmä 

huomioi myös muut henkilöstön tarpeet. Toimiva palkitsemisjärjestelmä myös kannustaa 

henkilöstöä kehittymisessä ja oppimisessa sekä lisää halua yhteisien tavoitteiden 

saavuttamiseksi.  Palkitseminen on rahamääräisistä ja ei-rahamääräisistä tekijöistä muodostuva 

kokonaisuus, joka voidaan esittää kuvan 19 mukaisesti.  

 

 

Kuva 19 Palkitsemisen kokonaisuus (Vartiainen et al. 1998) 

 

Kulttuuriset kontrollitekijät pyrkivät vaikuttamaan käytökseen erilaisien organisaation sisäisien 

klaanien, arvojen sekä symbolien välityksellä. Klaanit voivat olla esimerkiksi jonkin tietyn 

tehtävä- tai ammattiryhmän jäsenten muodostamia ryhmittymiä, joilla on ryhmittymän omia 

sisäisiä sääntöjä ja toimintatapoja. Arvot koostuvat erilaisista toimintaa ohjaavista 

uskomuksista ja rajoitteista. Symbolit ovat näkyväksi tehtyjä visuaalisia tekijöitä, kuten 

esimerkiksi tunnuksia, pukukoodeja tai toimistoympäristöjä, joiden tarkoituksena muodostaa 

yhtenäistä organisaatiokulttuuria yksilöiden ja ryhmien välillä. (Malmi & Brown 2008) Henrin 

(2006) mukaan organisaatiokulttuuri on olennainen tekijä, mikä on syytä huomioida 

suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmien kehittämisprosessissa. Esimerkiksi ennen 
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ohjausjärjestelmän implementointia organisaation johdon tulee olla selvillä, millainen 

arvopohja organisaatiossa on ja miten ohjausjärjestelmä suhtautuu ja vaikuttaa suhteessa näihin 

arvoihin. Arvopohja on syytä huomioida myös implementoitavan järjestelmällä tavoitellun 

ohjausvaikutuksen sekä mittaamislaajuuden suhteen, ettei järjestelmä olisi ristiriitainen 

tavoitellun organisaatiokulttuurin suhteen.  

 

Franco-Santos et al. (2012) määrittelevät suorituskyvyn mittausjärjestelmät kolmella kriteerillä. 

Ensimmäisenä määritelmänä suorituskyvyn mittaamisella on kaksi tavoitetta, jotka ovat 

informointi tai motivointi. Toisena määritelmän mukaan suorituskyvyn mittausjärjestelmä 

toimii infrastruktuurina, joka voi olla esimerkiksi yksinkertainen laskentataulukko tai 

kehittynyt informaatiosysteemi. Kolmannen määritelmän mukaan mittausjärjestelmä sisältää 

tietynlaisen informaation jakelun systeemin, mittareiden suunnittelun sekä 

datankeruusysteemin. Mittausjärjestelmän rakenteesta ja toteutuksesta riippuen 

mittausjärjestelmän avulla arvioidaan pystyttävän saavuttamaan organisaatiossa monia 

positiivisia vaikutuksia. Rakenteeltaan ja toiminnoiltaan toimivan mittariston tulisi havaintojen 

perusteella sisältää seuraavia ominaisuuksia, jotta mittaristolla aikaansaadaan positiivista 

ohjausvaikutusta: 

 

• Mittausjärjestelmillä havaittiin olevan vaikutusta strategian huomioimista parantava 

vaikutus mahdollistaen keskustelun sekä huomion kiinnittämisen strategian kannalta 

olennaisiin asioihin, jos mittausjärjestelmä oli strategianmukainen, kontrolloitava, 

ajantasainen sekä teknisesti validi erityisesti, jos mittareita käytetään 

palkitsemisperusteena.   

• Mittausjärjestelmän tulee tuoda ilmi kausaaliset syy-seuraussuhteet mittareiden välillä.  

• Mittausjärjestelmän käyttöönottoprosessin tulee olla reilu, läpinäkyvä ja konsultoiva, 

jotta henkilöt pystyvät omaksumaan mittaamisen. 

• Mittaristoa tulee pystyä parantamaan vaiheittain jatkuvan parantamisen periaatteilla. 

• Mittausjärjestelmän tulee olla tasapainoinen diagnostisien ja interaktiivisien sekä 

informatiivisien ja motivoivien tarkoituksien suhteen. 

• Mittausjärjestelmän toimivuus riippuu organisaation sisäisistä ja ulkoisista 

riippuvuussuhteista, kuten henkilöstön kokemuksesta organisaation strategiseen 
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suuntaukseen, rakenteista, informaatiosysteemeistä, kulttuurista, johtamistyylistä, 

kilpailuympäristöstä sekä toimintaympäristön epävarmuudesta. 

 

Franco-Santos et al. (2012) mukaan mittausjärjestelmän toimivuudesta ja rakenteesta riippuen 

mittausjärjestelmästä voi seurata seuraavia negatiivisia ohjausvaikutuksia: 

 

• Mittaristo voi lisätä kustannuksia ja työkuormaa sekä luoda sisäisiä jännitteitä 

organisaatioissa 

• Mittaristo voi aiheuttaa harhoja puolueellisesta päätöksenteosta sekä päätelmiä 

epäoikeudenmukaisuudesta erityisesti, jos mittausta käytetään palkitsemisperusteena. 

 

Chenhallin & Langfield-Smithin (2003) mukaan luottamus ja hyväksyntä organisaatioissa ovat 

keskeisessä asemassa muutoksien läpiviemisessä, henkilöstön sitouttamisessa kehitykseen sekä 

strategian toteuttamisessa, mikä tulee huomioida ohjausjärjestelmien implementoimisessa. 

Esimerkiksi mittausjärjestelmän implementoiminen ilman toimivaa viestintää, koulutusta ja 

selkeitä tavoitteita, voidaan mittausjärjestelmä kokea henkilöstön osalta pelkäksi 

valvontatyökaluksi, mikä voi johtaa työtyytymättömyyteen, työhyvinvoinnin laskuun sekä 

muihin ongelmiin. Myös esimerkiksi itseohjautuvuutta korostava työskentelykulttuuri voidaan 

kokea henkilöstön osalta rasitteeksi, mikäli itseohjautuvia tiimejä ei palkita asianmukaisesti 

aiemmin johdolle kuuluneiden tehtävien hoitamisesta. Myös Ukon et al. (2007a, s. 12) mukaan 

mittausjärjestelmän tulee sisältää oikein valittuja ja ymmärrettäviä mittareita sekä realistisia 

tavoitteita tai muuten mittaristo voidaan kokea kontrolloimisen ja hiostamisen välineeksi, mikä 

voi puolestaan johtaa työmotivaation laskemiseen. Saunilan et al. (2015) mukaan reflektiivinen 

työskentelymenetelmä voi toimia keskeisenä välineenä onnistuneessa viestinnässä, oppimisen 

välineenä, motivoinnin lisääjänä sekä tavoitteiden selkeyttäjänä.  Reflektiivisen 

työskentelymenetelmän saamiseksi osaksi organisaation toimintaa, tulee seuraaviin viiteen 

tekijään organisaatiossa kiinnittää huomiota: 

 

• Reflektiivisien työskentelymenetelmien tekeminen näkyviksi. Esimerkiksi tekemällä 

henkilöiden tietämyksen ja osaamisen näkyviksi, pystytään hyödyntämään 

organisaation parhaiden asiantuntijoiden osaamisen jakamista kollektiivisesti muulle 
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henkilöstölle sekä osoittamaan osaamisen ja suorituskyvyn välinen yhteys. Tämä myös 

selkiinnyttää rooleja, vastuita ja työnjakoa.  

• Reflektiivisen dialogin tukeminen ja mahdollistaminen. Esimerkiksi tuloksista 

keskustelemisen tukeminen sekä johdon että työntekijöiden tasolla tarvittavilla 

tarkkuustasolla.  

• Mittaamiselle suotuisan organisaatiokulttuurin luominen. Mittaustuloksien käsittelyn 

ja viestinnän kautta tulisi pystyä keskustelemaan ja kyseenalaistamaan nykyisiä 

työskentelytapoja ja sääntöjä ilman varsinaisien kehitysehdotuksien esittämistä. 

Jokaisen organisaation jäsenen tulisi pystyä kyseenalaistamaan organisaation 

toimintatapoja ilman pelkoa syyttämisestä omaan tehtävänkuvaan kuulumattomiin 

asioihin puuttumisesta. Jokaisen organisaation jäsenen tulisi olla myös olla valmis 

vastaanottamaan palautetta esimerkiksi kollegoiltaan, tukemaan ja auttamaan muita 

tiimin jäseniä sekä jakamaan osaamistaan ja tietoaan muille tiimin jäsenille.  

• Tehtävien selkeyttäminen kaikilla organisaatiotasoilla. Olemassa olevia 

organisaatiorakenteita tulee kyetä muuttamaan reflektiivisen työotteen 

mahdollistamiseksi ja saattamiseksi osaksi jokapäiväistä työskentelyä. 

• Henkilöstön motivoiminen käyttämään reflektiivistä työotetta hyödyntämällä 

kompensaatioita ja palkitsemista. 

 

2.5 Suorituskyky asiantuntijaorganisaation näkökulmasta 

2.5.1 Aineeton pääoma ja asiantuntijatyö  

 

Asiantuntijaorganisaatioissa toiminnan kannalta yhtenä keskeisenä tekijänä on aineeton 

pääoma. Asiantuntijaorganisaatioissa aineettomalla pääomalla on esimerkiksi henkilöstön 

osaamisen sekä tiedon jakamisen, analysoinnin ja käsittelyn osalta korostunut merkitys 

verrattuna moniin perinteisiin tuotanto- ja palveluorganisaatioihin.  (Lönnqvist et al. 2006 s.27-

28) Lönnqvist et al. (2006 s.23) määrittelevät aineettoman pääoman olevan organisaation ei-

fyysisiä asioita, jotka tuottavat hyötyä tulevaisuudessa. Aineeton pääoma muodostuu muun 

muassa työntekijöiden kyvykkyyksistä, organisaation resursseista, toimintatavoista sekä 

sidosryhmäsuhteista. Aineettoman pääomaan liittyviä tekijöitä voidaan luokitella esimerkiksi 

taulukon 7 mukaisesti  
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Taulukko 7 Aineettoman pääoman osa-alueet (Lönnqvist et al. 2006, s. 25) 

 

Inhimilliseen pääomaan kuuluvat organisaation työntekijöihin ja johtajiin liittyvät erilaiset 

asiat. Inhimillinen pääoma on yksittäisien henkilöiden itsensä omistamaa eikä organisaatio 

pysty suoraan hallitsemaan näitä asioita. Suhdepääomaan kuuluvat erilaiset organisaatioon ja 

sen ulkopuolisiin sidosryhmiin liittyvät aineettomat ominaisuudet. Organisaation katsotaan 

omistavan suhdepääomaan liittyvät asiat. Toisaalta suhdepääomaan liittyvät asiat ovat 

tavallisesti yksittäisien ihmisien kehittämiä tai hankkimia ominaisuuksia ja voivat seurata näitä 

henkilöitä esimerkiksi työpaikan vaihtuessa. Rakennepääomaan kuuluvien asioiden katsotaan 

olevan yrityksen omistamia, vaikka ne ovat myös tavallisesti yksittäisien ihmisen kehittämiä 

asioita. Rakennepääoman liittyvät ominaisuudet ovat yleensä pysyviä organisaatiossa 

henkilöistä riippumatta ja niiden kehittyminen voi viedä useita vuosia.  (Lönnqvist et al. 2006 

s.25) Lönnqvistin & Laihosen (2017) mukaan organisaatiossa tulisi pohtia, mitkä aineettoman 

pääoman osa-alueet ovat tärkeimpiä lisäarvon tuottamisen kannalta seuraavien kysymyksien 

kautta: 

 

• Mitkä aineettomat pääomat ovat strategisesti tärkeimpiä kyseissä organisaatiossa? 

• Miten kyseisiä aineettomia pääomia hankitaan, suojataan ja jatkokehitetään? 

• Minkälaista strategiaa ja liiketoimintamallia organisaatiossa käytetään aineettoman 

pääoman muuntamisessa asiakasarvoksi?  

 

Asiantuntijatyössä korostuu tavallisesti tyypillisenä piirteenä asiantuntijan autonomisuus sekä 

esimiestään parempi tietämys omasta työstään ja osaamisalueestaan. Tämän seurauksena 

asiantuntija pystyy usein tekemään itse työhönsä liittyviä ratkaisuja esimiestään paremmin. 

Asiantuntijat myös omistavat yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeiset tuotantovälineet eli 

tietämyksen, osaamisen ja henkilökontaktit, mikä tekee organisaatioista riippuvaisia 
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asiantuntijoistaan. Jotta asiantuntijan tekemät ratkaisut, tavoitteet ja rajoitukset olisivat linjassa 

organisaation tavoitteiden kanssa, voidaan tekemistä ohjata esimerkiksi erilaisilla mittareilla 

oikeaan suuntaan. (Lönnqvist et al. 2006, s. 52) Ukko et al. (2007a, s.7) korostavat henkilöstön 

roolia onnistuneessa mittaamisessa. Jotta henkilöstö sitoutuisi mittaamisprosessiin ja 

mittariston käyttöönotto onnistuisi, tulee henkilöstö osallistaa mittaamiseen sekä mittariston 

kehittämiseen. Myös Ukon et al. (2007a, s.9) mukaan henkilöstöllä usein paljon 

erikoisosaamista ja tietoa, joiden ansiosta henkilöstöllä on usein johtoa parempi kuva siitä, mitä 

tehtävänkuva asettaa työnkuvan, tavoitteiden ja osaamistarpeiden suhteen. Lönnqvist et al. 

(2006, s. 55) mukaan aineetonta pääomaa voidaan mitata ja johtaa aineettomien 

menestystekijöiden kautta. Aineettomiin menestystekijöihin liittyvien aineettomien resurssien 

mittaamisen sijaan aineettomiin menestystekijöihin liittyvää toimintaa voidaan yleensä mitata 

helpommin. Esimerkiksi asiakassuhteiden laadun mittaamisessa voidaan käyttää mittarina 

vierailuja asiakkaan luona tai yhteisien kehityshankkeiden määrää, millä saadaan tarjottua 

konkreettisia keinoja ja tavoitteita asiakassuhteen laadun kehittämiseksi.  

 

Tietointensiivisien asiantuntijaorganisaatioiden työntekijät muodostavat ytimen 

organisaatioiden toiminnalle. Aineettoman pääoman luonteen vuoksi sen sekä mittaaminen että 

johtaminen ovat haasteellista. (Lönnqvist & Laihonen 2017) Esimerkiksi erilaisien tuotteiden 

valmistamiseen tarvittava aika ja resurssit voidaan mitata varsin helposti verrattuna ilmapiiriin 

ja osaamisen tason mittaamiseen. Aineettomien menestystekijöitä voidaan mitata sekä 

subjektiivisilla että objektiivisilla mittareilla. Subjektiiviset mittarit perustuvat kyselyihin ja 

arvioihin, joiden perusteella voidaan laskea tai määrittää mittaustulos esimerkiksi 

henkilöstökyselyiden tai asiakastyytyväisyyden kautta. Subjektiiviset mittarit vaativat 

räätälöintiä ja voivat olla runsaasti resursseja kuluttavia niin mittariston rakentamisen kuin 

esimerkiksi henkilöstön kysymyksiin vastaamisen vaatiman ajan kannalta. Objektiiviset 

mittarit puolestaan mittaavat konkreettisia tapahtumia kuten reklamaatioiden määrää, 

koulutuksen määrää tai sairauspoissaoloja. Objektiiviset mittarit eivät yleensä kuluta 

paljoakaan resursseja mutta konkreettiset mittarit eivät kerro suoraan menestystekijästä vaan 

mittaustuloksen perusteella voidaan tehdä epäsuorasti päätelmiä menestystekijän tilasta. 

(Lönnqvist et al. 2006 s.55-57) Lönnqvistin & Laihosen (2013) mukaan aineettoman pääoman 

johtamisen ja erityisesti tietopääomaan liittyvä johtamisen tutkimuskenttä on varsin hajanainen 



53 

   

 

lukuisine eri tutkimusaloineen ja -suuntauksineen. Kuvassa 20 on esitetty tietopääomaan 

liittyvän johtamisen tutkimusaloja sekä johtamisen merkityksiä. 

 

 

Kuva 20 Tietopääomaan liittyvän johtamiseen tutkimusaloja sekä johtamisen merkityksiä (mukaillen 

Lönnqvist & Laihonen 2013) 

  

Eri aineettoman pääoman johtamisen tutkimusalat– ja välineet sisältävät paljon samoja piirteitä. 

Aineettoman pääoman johtamisen kannalta nämä välineet ja tutkimusalat ovat tavallisesti 

sovellettuina organisaatioissa tapauskohtaisesti esimerkiksi viestintään tai informaation 

jakamiseen tarvittavilta osin. Informaatiojohtaminen (Information Management) tähtää alati 
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kasvavan informaatiomäärän tehokkaaseen hyödyntämiseen hyödyntäen erilaisia ICT-

työkaluja sekä muita informaatioteknologian välineitä. Informaatiojohtamisen keskeisenä 

tavoitteena on teknologiaa hyödyntäen jakaa informaatiota tehokkaasti työntekijöiden, 

organisaatioiden ja verkostojen välillä. Business intelligence on puolestaan 

informaatiojohtamisen vahvasti linkittyvä informaation kartoitukseen, analysointiin ja 

raportointiin tähtäävä toiminto, jonka tavoitteena on jalostaa informaatiota käyttökelpoisen 

muotoon suurista informaatiomääristä johdolle päätöksentekoa varten. Business intelligence -

toimintojen keskeisenä tavoitteena on tuottaa olennaista informaatiota päätöksentekoa varten 

nopeasti tarvittavilta osin kuten markkinoista, asiakkaista ja kilpailijoista. Tietojohtaminen 

(Knowledge Management) on johtamisen käytäntö, jonka pyrkimyksenä on löytää ja hyödyntää 

hiljaista tietoa, kuten asiantuntijoiden kokemusta ja taitoja, organisaatiossa. Tietojohtaminen 

kuvaa organisaation kyvykkyyttä muuntaa ja hyödyntää resursseja arvon tuottamiseksi.   

Tietopääoman johtaminen (Intellectual Capital Management) on puolestaan strategisempi 

lähestymistapa, joka pyrkii tunnistamaan tietopääomaan liittyvät tärkeimmät resurssit ja 

johtamaan näitä resursseja strategisina arvontuottajina. (Lönnqvist & Laihonen 2013) 

 

Lönnqvistin & Laihosen (2017) mukaan aineettoman pääoman voidaan katsoa toimivan 

perustana lisäarvon tuottamiselle tietointensiivissä organisaatioissa. Aineetonta pääoma on 

kuitenkin haasteellista johtaa sen aineettoman luonteen sekä mittaamisen haasteellisuuden 

vuoksi. Tästä syystä varsinaisen muodollisen johtamisen sijaan asiantuntijoilta voidaan odottaa 

itseohjautuvuutta. Tällöin johdon tehtäväksi jää varmistaa, että tehtävät on ymmärretty oikein, 

työskentely-ympäristö tukee työskentelyprosesseja ja että työntekijät pysyvät motivoituneina. 

Johtamisen kannalta on tyypillisesti olennaisempaa tarkastella tuloksia ja työntekijöiden 

suhdetta tuloksiin kuin työntekijöiden työskentely- ja toimintatapoja. Vaikka aineeton pääoma 

onkin keskeinen tekijä asiakasarvon tuottamisessa, se ei kuitenkaan automaattisesti takaa 

menestyksekästä liiketoimintaa. Menestyksekkään liiketoiminnan tavoittelemisen kannalta on 

tärkeää, että liiketoimintamalli ohjaa aineettoman pääoman muuntamisessa asiakkaan 

tarvitsemaksi lisäarvoksi.  

 

Ruostelan et al. (2015) mukaan muuttuvassa ja kiristyvässä kilpailuympäristössä 

tietointensiivisen organisaatioiden tulee olla entistä suorituskykyisempiä sekä pystyä 

kilpailemaan parhaista työntekijöistä ja asiakkaista. Organisaatioiden tulee huomioida ja 
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arvioida teknologioiden mahdollistaman joustavan sekä ajasta ja paikasta riippumattoman 

työskentelyn vaikutuksia ja mahdollisuuksia niin asiakastarpeiden täyttämisen suhteen kuin 

myös työntekijöidensä työhyvinvoinnin sekä työn ja vapaa-ajan välisen tasapainon suhteen. 

Organisaatioiden tulee pohtia, miten teknologioiden mahdollistamien uusin työskentelytapojen 

myötä esimerkiksi kommunikointia työntekijöiden suuntaan, luovuutta ja innovatiivisuutta, 

tehokasta tiedon jakamista, autonomista työskentelyotetta sekä toimistoympäristön 

ulkopuolella tapahtuvan työskentelyn myötä syntyvien kustannussäästöjen ja 

ympäristövaikutusten huomioonottamista pystytään huomioimaan, edistämään ja 

hyödyntämään. 

 

2.5.2 Tuottavuus ja laatu 

 

Tietotyön ja asiantuntijatyön ollessa jatkuvasti enemmän ja enemmän keskeisessä asemassa 

organisaatioiden toiminnassa, ovat organisaatiot entistä riippuvaisempia tietotyön 

tuottavuudesta.  (Ramirez & Nembhard 2004) Suunnittelu- ja konsultointialan yrityksissä 

tuottavuuden mittaaminen voi olla ongelmallista verrattuna esimerkiksi perinteisiin 

teollisuusalan yrityksiin. Perinteisissä teollisuusalan yrityksissä pystytään yleensä hyvin 

tarkasti ennustamaan ja mittaamaan tuotekohtaisesti myynti, tuotteen valmistamiseen 

tarvittavat aika ja raaka-aineet sekä tuotteiden laatu. Suunnittelu- ja konsultointialan yrityksissä 

puolestaan tuotokset ovat erilaisia suunnitelmia, laskelmia, raportteja ja konsultointia. Näiden 

toteuttamiseen tarvittava aika voi vaihdella tunneista vuosiin, tarvittavat resurssit vaihtelevat 

projektikohtaisesti, tuotosten yhteismitallistaminen on vaikeaa tuotosten vaihtelevuuden 

vuoksi, aineettomien panosten määrittäminen ja mittaaminen on haasteellista ja laadun 

määrittäminen on vaikeaa, koska esimerkiksi suunnitelman lopullinen toimivuus nähdään usein 

vasta kun suunnitelman perusteella on tehty jotakin konkreettista. Näiden haasteiden johdosta 

työprosessin tehokkuuden ja tuottavuuden mittaamista ei ole usein koettu mielekkääksi. 

Liiketoiminnan kehittymisen ja menestyksen mahdollistamiseksi on nähty tehokkaammaksi 

mitata yrityksen menestystekijöitä tehokkuuden ja tuottavuuden mittaamisen sijaan. (Lönnqvist 

et al. 2006, s.51-52) 

 

Tietotyön mittaamiseksi on kehitetty useita kymmeniä erilaisia viitekehyksiä ja laskentatapoja. 

Useimmat viitekehykset eivät kuitenkaan mittaa esimerkiksi laatua, vaikka monet lähteet 



56 

   

 

korostavat sen mittaamisen tärkeyttä. (Ramirez & Nembhard 2004) Tuottavuuden mittaaminen 

asiantuntijaorganisaatioissa on ollut tyypillisesti haasteellista sopivien mittareiden puuttuessa 

sekä tuotoksien vaihtelevuuden johdosta niiden yhteismitallistamisen ollessa haastavaa. 

Tuottavuutta voidaan mitata epäsuorasti esimerkiksi, poissaolojen virheiden määrän, 

työilmapiirin, odotusaikojen sekä henkilöstön vaihtuvuuden perusteella. (Lönnqvist et al. 2006 

s.30) Rakennesuunnittelutoimistoissa vain pienen osan havaittiin mittaavan 

toimintaprosessejaan, mikä johtuu suurelta osin prosessien monimuotoisuudesta ja 

monimutkaisuudesta. Monimutkaiset ja tietointensiiviset suunnitteluprosessit vaativat spesifiä 

asiantuntemusta ja luovuutta, missä monimutkaiset mittausprosessit ja mittauspisteet voisivat 

toimia toimintaa haittaavina tekijöinä. (Robinson et al. 2005) Tuottavuuden ja laadun 

mittaamisen haasteellisuuden vuoksi tuottavuutta ja laatua voidaan tarkastella 

asiantuntijaorganisaatioiden tyypillisien menestystekijöiden kautta, joita ovat Lönnqvist et al. 

(2006, s. 53-54) mukaan: 

 

• Tuotoksen laatu 

• Ajanhallinta ja ajankäytön tehokkuus 

• Tieto ja osaaminen  

• Työntekijän ja organisaation tarpeiden yhteensopivuus 

• Hyvä työilmapiiri 

• Kiinteä yhteistyö asiakkaan kanssa 

• Tiedon muunnosprosessien hyödyntäminen 

 

Ramirezin & Nembhardin (2004) mukaan asiantuntijatyön tuottavuus muodostuu seuraavista 

tekijöistä: 

 

• Määrä 

• Kustannukset ja tulos 

• Aikataulutus 

• Autonomisuus 

• Tuloksellisuus 

• Laatu 



57 

   

 

• Vaikuttavuus 

• Asiakastyytyväisyys 

• Innovatiivisuus ja luovuus 

• Projektien menestyksekkyys 

• Vastuullisuus ja työn merkityksellisyys 

• Asiantuntijan käsitys omasta tuottavuudestaan 

• Poissaolot 

 

Tyypillisesti asiantuntijatyössä menestyksen kannalta korkea laatu on korkeaa määrää 

tärkeämpää. Tuotteen tai palvelun laatua voidaan selvittää esimerkiksi asiakaskyselyillä 

säännöllisesti tai projektien päättyessä. Tuotoksien laatua voidaan arvioida myös tehtyjen 

tarjouksien onnistumisen suhteellisen tai prosentuaalisen määrän perusteella, mikä kertoo 

asiakkaiden kokemasta palvelun tai tuotteen hinta-laatusuhteesta. Välillisesti tuotoksen 

laadusta kertoo myös asiakastyytyväisyys monien erilaisten mittareiden kautta kuten 

reklamaatioiden tai valitusten määrän perusteella. Tuotoksen laadun lisäksi on syytä tarkastella 

myös esimerkiksi toimitusvarmuutta, joka on asiakkaan kannalta olennainen tekijä. (Lönnqvist 

et al. 2006, s. 53-54 ja s. 59-61) Ramirezin & Nembhardin (2004) mukaan sekä määrä että laatu 

ovat tärkeitä tekijöitä tuottavuuden kannalta. Määrä kuvaa tuotoksien numeraalista määrä sekä 

seuraamuksia, kuten asiakastyytyväisyyttä ja työntekijöiden työhyvinvointia, kun taas laatu 

kuvaa tuotoksien hyvyyttä. Tuottavuuden kannalta on myös tärkeää, että organisaatiossa 

tehdään tuloksellisesti oikeita asioita sekä vaikuttavuuden kannalta asioita oikealla tavalla. 

Tang et al. (2003) havaitsivat rakenneteknisen suunnittelun laatua ja asiakastyytyväisyyttä 

käsittelevässä tutkimuksessaan saman ongelman kuin minkä Stewart & Fenn (2006) ja Vesa 

(2014) mainitsevat; projekteissa halvimman hinnan ollessa ratkaiseva tekijä ei innovatiivisiin 

ratkaisuihin tai esimerkiksi korkeatasoiseen työmaavalvontaan ole taloudellisia 

mahdollisuuksia. Tang et al. (2003) mukaan asiakkaiden suuntaan tärkeimmiksi 

laadunmuodostustekijöiksi mainitaan tuki tarvittaessa sekä palvelun ammattimaisuus, joka 

muodostuu erityisesti palvelun laadukkuuden sekä konsultointityötä tekevän organisaation 

henkilöstön asenteiden vaikutelmasta. Korkeasta laadusta oltiin myös valmiita maksamaan 

enemmän.    
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Asiantuntijatyön tuottavuuden kannalta ajankäytön hallinta sekä turhan tai tuottamattoman työn 

minimointi ovat keskeisinä tekijöinä. Nopea projektin käynnistäminen on keskeinen tekijä 

projektin tehokkaan läpiviennin varmistamiseksi. Turhan työn mittaamisessa voidaan 

hyödyntää esimerkiksi ei-toteutuneiden projektien määrää ja näihin käytetyn tuntimäärän 

mittaamista. Ajankäytön hallinnasta ja aikataulujen pitävyydestä projekteissa kertoo 

esimerkiksi käytettyjen tuntien vertaaminen suunniteltuihin tunteihin, minkä mittarina voidaan 

käyttää esimerkiksi yli kymmenen prosenttia suunnitelluista tuntimääristä poikenneiden 

projektien määrä suhteessa kaikkiin projekteihin tai yksittäisessä projektissa prosentuaalinen 

poikkeama toteutuneiden ja suunniteltujen tuntien välillä.  Ajanhallintaan ja ajankäytön 

tehokkuuteen liittyy myös työnjaon toimivuuden mittaaminen työkuormituksen tasaiseksi 

jakamiseksi, minkä mittaaminen voi olla kuitenkin haasteellista. (Lönnqvist et al. 2006, s. 53-

54 ja s.61-62) Ramirezin & Nembhardin (2004) mukaan aikataulutuksen toimivuudesta kertoo 

määräajoissa pysyminen, työn suorittamiseen käytetyn ylityön määrä sekä muut työn 

suorittamiseen liittyvät aikataululliset ongelmat.  

 

Henkilökohtaisen osaamisen ja tiedon jatkuva kehittäminen ovat keskeinen resurssi. Osaamisen 

mittaaminen suoraan on vaikeaa, joten mittaaminen on yleensä suoritettu välillisesti. 

Osaamiseen liittyviä tekijöitä voidaan mitata välillisesti koulukseen liittyvien tekijöiden kautta, 

kuten esimerkiksi koulutusmenojen, koulutusinvestointien, koulutuspäivien sekä koulutukseen 

osallistuneiden henkilöiden suhteellisen määrän mittaamisella. Osaamisen tason kehitystä 

voidaan mitata esimerkiksi suoritettujen tutkintojen tai kurssien perusteella. Henkilöstön 

osaamispääoman eri ulottuvuuksien mittaamisessa voidaan käyttää esimerkiksi koulutustason 

mittaamisessa korkeakoulutettujen henkilöiden määrää kokonaishenkilömäärästä sekä 

koulutuksen monipuolisuuden mittaamisessa eri koulutusalojen tutkintojen osuuksien 

suhteellista osuutta. (Lönnqvist et al. 2006, s. 53-54 ja s.62-64) Lönnqvist et al. (2006, s. 63) 

mukaan henkilöstön vaihtuvuutta voidaan mitata esimerkiksi seuraavilla tavoilla: 

 

• Lähteneiden henkilöiden osuus palkatuista henkilöistä 

• Vakituisien työntekijöiden keskimääräinen aika organisaatiossa vuosissa 

• Organisaatiossa alle kaksi vuotta olleiden henkilöiden suhteellinen osuus 

kokonaishenkilömäärästä 
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• Organisaatiossa yli viisi vuotta pysyneiden avainhenkilöiden osuus kaikista 

avainhenkilöistä  

 

Henkilöiden osaamisen suorassa mittaamisessa voidaan käyttää esimerkiksi osaamismatriisia. 

Osaamismatriisin käyttämiseksi organisaatiossa tulee tunnistaa tärkeimmät erilaiset 

osaamisalueet sekä määrittää kullekin työntekijälle osaamisen tasot näille osaamisalueille. 

Kullekin osaamisen tasolle tulee asettaa tietyt vaatimukset ja osaamista voidaan mitata 

esimerkiksi kolmeportaisella asteikolla. Osaamisen tason mittaamisessa on haasteena kunkin 

työntekijän erilaiset osaamistarpeet, jolloin osaamistarpeiden yhteismitallistaminen on 

haasteellista. Tällöin eräänä vaihtoehtona on sopia työntekijän ja esimiehen kesken 

kehityskeskusteluiden yhteydessä konkreettisia kehitystavoitteita, joiden toteutumista voidaan 

seurata esimerkiksi puolen vuoden kuluttua seuraavassa kehityskeskustelussa. Mittarina 

voidaan käyttää esimerkiksi tavoitteiden saavuttaneiden henkilöiden osuutta 

kokonaishenkilömäärästä. (Lönnqvist et al. 2006, s. 63-64) Ramirezin & Nembhardin (2004) 

mukaan asiantuntijan tietoisuus omasta tuottavuudestaan on tärkeä tekijä, jonka avulla 

asiantuntija itse pystyy arvioimaan työskentelytapojensa poikkeavuutta standardityötapojen 

tuottavuudesta.  

 

Organisaatio saa työntekijältään parhaan työpanoksen, kun työntekijä on motivoitunut ja kokee 

työnsä mielekkääksi. Työntekijän ja organisaation tarpeiden yhteensovittamisen tarkastelussa 

yhtenä keskeisenä välineenä ovat kehityskeskustelut, joiden kautta voidaan sopia keinoista ja 

tavoitteista yhteensopivuuden parantamiseksi. Työntekijän ja organisaation tarpeiden 

yhteensopivuuden mittaamisessa voidaan käyttää mittareina esimerkiksi niiden henkilöiden 

osuuden määrää, joiden intressit ovat yhtenevät organisaation tavoitteiden kanssa tai niiden 

henkilöiden määrää, jotka tuntevat ja ymmärtävät organisaation strategian ja joiden teot ja 

toiminnot ovat linjassa organisaation strategian kanssa. Työntekijöiden intressejä ja tarpeita 

voidaan kartoittaa myös henkilöstökyselyiden kautta. Mikäli henkilöstön työtyytyväisyys 

koetaan organisaatiossa erityisen tärkeäksi tekijäksi, voidaan tästä muodostaa esimerkiksi oma 

indeksi tai tunnusluku. Asiantuntijalle muita tärkeitä tekijöitä voivat olla esimerkiksi osaamisen 

kehittämiseen käytettävissä oleva aika tai mahdollisuus matkustaa. (Lönnqvist et al. 2006, s. 

53-54 ja s.64-65) Ramirezin & Nembhardin (2004) mukaan asiantuntijan on tärkeää myös 
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kokea työnsä mielekkääksi hyvän suoriutumisen mahdollistamiseksi. Autonomisuus 

mahdollistaa omatoimisen töiden suorittamisen asiantuntijan parhaaksi katsomallaan tavalla.  

 

Hyvä työilmapiiri mahdollistaa viihtyvyyden työssä, mikä johtaa todennäköisesti 

panostamiseen työntekoon ja yhteistyön toteutumiseen. Työilmapiiriä mitataan tyypillisesti 

ilmapiirikyselyn avulla. Kyselyyn voidaan valita tärkeiksi arvioituja ilmapiiriin vaikuttavia 

tekijöitä ja mittaustulos voidaan tiivistää esimerkiksi hyvinvoinnin ja motivaation indeksiksi. 

Välillisesti työilmapiiristä kertovat irtisanoutumismäärät, sairauspoissaolojen määrä sekä 

henkilöstön vaihtuvuus. Välillisten tekijöiden mittaaminen on varsin helppoa, mutta ne eivät 

kuitenkaan kerro varsinaisesta menetystekijästä eli hyvästä työilmapiiristä. (Lönnqvist et al. 

2006, s. 53-54 ja s. 65) 

 

Asiantuntijaorganisaatiot ovat usein kiinteässä yhteydessä asiakkaidensa kanssa ja voivat jopa 

tehdä yhteistyötä. Joskus asiakkaalta itseltään huomaamatta tai ilmaisematta jäävien tarpeiden 

tunnistamiseksi tarvitaan vuorovaikutusta. Yhteistyön mahdollistamiseksi ja ylläpitämiseksi 

organisaatiolla tulee olla riittävästi resursseja tähän esimerkiksi myyntihenkilöiden kautta. 

Asiakassuhteet toimivat myös tärkeänä yhteistyöverkostona, joka mahdollistaa tiedon 

jakamisen sekä erilaiset yhteistyösopimukset. Yhteistyön pitkäaikaisuutta voidaan mitata 

esimerkiksi pitkäaikaisien ja pysyvien asiakassuhteiden kestolla vuosissa tai yli viisi vuotta 

kestäneiden asiakassuhteiden tuoman liikevaihdon määrällä. Asiakkaan ja organisaation välisen 

yhteistyön kiinteyttä voidaan mitata esimerkiksi niiden projektikokouksien määrällä, joissa 

myös tilaajan edustaja on ollut paikalla. Yhteistyön määrällisessä mittaamisessa mittareina 

voidaan käyttää esimerkiksi asiakastapaamiset, asiakkaan vierailut organisaatiossa tai 

organisaation vierailut asiakkaan luona. Mittareina tiedon jakamisessa asiakkaiden suuntaan 

voidaan käyttää esimerkiksi asiakkaan suuntaan järjestettyjen tilaisuuksien lukumäärää, mihin 

sisältyvät sekä koulutustilaisuudet että erilaiset vapaamuotoiset tilaisuudet. (Lönnqvist et al. 

2006, s. 53-54 ja s.65-66) Ramirezin & Nembhardin (2004) mukaan asiakkaalle lisäarvoa 

tuottava työ tuottaa myös asiakastyytyväisyyttä.  

 

Asiantuntijatyön ollessa suurelta osin innovointia, tulee tiedon muutosprosessien eli prosessien, 

jotka jalostavat ja muuttavat tietoa, tukea työn tekemistä. Keskeisenä tekijänä tiedon 

muunnosprosessien hyödyntämiselle ovat riittävät resurssit tietotekniikan hyväksikäyttöön, 
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minkä mittarina voidaan käyttää esimerkiksi vuosittaista rahallista investointia koneisiin ja 

laitteisiin. Panostukset tutkimus- ja kehittämistoimintaan kertovat organisaation halusta lisätä 

ja jalostaa tietoa, mitä voidaan mitata esimerkiksi käytetyllä ajalla, kustannuksilla sekä 

toimintaan osallistuneiden henkilöiden määrällä. Uusien tuotteiden ja palveluiden määrä kertoo 

tutkimus- ja kehittämistoiminnan menestyksellisyydestä ja innovointikyvystä. Uusien 

tuotteiden ja palveluiden menestyksellisyyttä voidaan mitata esimerkiksi viimeisen kolmen 

vuoden aikana markkinoille tulleiden tuotteiden ja palveluiden suhteellisesta osuudesta kaikista 

tuotteista ja palveluista tai uusien tuotteiden ja palveluiden tuoman liikevaihdon suhteellisesta 

osuudesta kokonaisliikevaihdosta. (Lönnqvist et al. 2006, s. 53-54 ja s.66-67) Myös Ramirezin 

& Nembhardin (2004) mukaan innovatiivisuus ja luovuus ovat tärkeässä roolissa uusien 

ideoiden luomiseksi ja tuottavuuden parantamiseksi. 

 

Erilaisten organisaatioon kuuluvien verkostojen kautta saatavilla olevan tiedon määrä 

moninkertaistuu ja mahdollistaa oikean tiedon nopean löytämisen. Erityisesti tutkimustyötä 

tekevien organisaatioiden tulee jakaa ja vastaanottaa uutta tietoa muilta 

tutkimusorganisaatioilta, kuten esimerkiksi korkeakouluilta. Tiedon virtausta 

suhdeverkostoissa voidaan mitata esimerkiksi tutkimuslaitosten välisten yhteistyöprojektien 

määrällä. Mittarina tiedon virtaamisessa oman organisaation yksiköiden välillä voidaan käyttää 

esimerkiksi yksiköiden välisien projektien määrää sekä tarkastelua euro- ja lukumääräisesti. 

Tiedon virtaamisesta yksilötasolla kertoo esimerkiksi työntekijöiden johdolle antaman 

palautteen määrä ja palautteenannon taajuus sekä epäsuorasti esimerkiksi sähköpostiviestintään 

käytetyn ajan määrä kokonaistyöajasta. (Lönnqvist et al. 2006, s. 53-54 ja s.67-68) 

 

Ramirezin & Nembhardin (2004) mukaan asiantuntijatyön tuottavuuden mittaamisesta voidaan 

saada seuraavia hyötyjä: 

 

• Työntekijöiden valvonta. Yksilöiden, tiimien, divisioonien tai koko organisaation 

tuottavuuden seuraamisella voidaan havaita tuottavuudessa säännönmukaisuuksia 

tilastollista toiminnanohjausta varten. 

• Kapasiteettisuunnittelu. Tuntemalla asiantuntijatyön kapasiteetin voidaan laatia 

ennusteita ja oletuksia suorituskyvystä. 
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• Strateginen suunnittelu. Tiedolla tuottavuudesta pystytään määrittämän, kenen tai 

minkä ryhmän kannattaa tehdä mitäkin, valita tehtäviin parhaiten soveltuvat henkilöt, 

allokoida resursseja tuottavuuden parantamiseksi alisuoriutuvissa ryhmissä sekä 

tunnistaa organisaation kannalta tarpeettomat kyvykkyydet. 

• Tietotyön suorituskyvyn simulointi. Ennen uusien järjestelmien implementointia 

pystytään simuloimaan järjestelmän implementoinnista seuraavia vaikutuksia 

tuottavuuteen. 

• Mahdollistaa benchmarking-toiminnot. Suorituskykyä voidaan vertailla esimerkiksi 

yksilöiden, tiimien tai organisaatioiden välillä, mikä mahdollistaa mittaamiseen 

perustuvan palkitsemisen ja bonukset sekä tasapainottamisen työkuorman suhteen. 

• Johdonmukainen arvioiminen. Mittaustieto vähentää arvioimisen subjektiivisuutta. 

 

Lohilahden (2017) mainitsema lean on nähty yhdeksi keskeiseksi menetelmäksi rakennusalan 

tuottavuuden parantamisessa sekä hukan poistamisessa. Lean-menetelmien soveltuvuutta 

rakennusalalle on tutkittu viime vuosina useissa tutkimuksissa. (esimerkiksi Aziz & Hafez 

2013; Martinez, Reid & Tommelein 2019; Dave et al. 2016) Periaatteiltaan yksityiskohtiin 

keskittyvä, kokeilukulttuuriin sitoutuva ja ajanhetkisiin työtehtäviin keskittyvä lean tähtää 

ennen kaikkea toimintojen tehokkuuteen ja hukan minimoimiseen. Leanin nähdään 

mahdollistavan tietotyön osalta nopeammat vasteajat, korkeamman laadun ja luovuuden, 

matalammat kustannukset sekä korkeamman työtyytyväisyyden.  (Staats & Upton 2011) 

Staatsin & Uptonin (2011) mukaan seuraavia kuutta periaatetta noudattaen tietointensiiviset 

organisaatiot pystyvät toimimaan lean-menetelmien mukaisesti: 

 

• Hukan jatkuva etsiminen. Jokaisen yksittäisen tehtävän osalta tulisi pohtia, onko 

tehtävän suorittaminen tarpeen ja arvoa luovaa. Asiantuntijaorganisaatiossa on 

kuitenkin olennaista erottaa innovatiiviset ja uuttaa luovat tehtävät hukasta, jottei 

uusista potentiaalista ideoista luovuta. 

• Pyri tekemään hiljaisesti tiedosta näkyvää. Monet hiljaista tietoa vaativat 

asiantuntijatehtävät pystytään kuvaamaan mitattavina prosesseina, joita voidaan 

hyödyntää oppimisessa. 

• Määrittele millä tavalla työntekijöiden pitäisi kommunikoida. Riittävän tiheä 

kommunikointi lisää tiedon virtausta ja mahdollistaa yhtenäisen ymmärryksen 
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muodostumisen asioista. Viestintä ja kommunikointi ovat myös tärkeässä roolissa 

epäselvyyksien ja ristiriitojen selvittämisessä. 

• Käytä tieteellisiä menetelmiä ongelmien nopeaksi ratkaisemiseksi. Tyypillisesti 

ongelman aiheuttanut henkilö on paras myös korjaamaan ongelman, koska ongelman 

aiheuttaja tietää itse ongelman syyn ja voi myös oppia ongelman korjaamisesta. 

Ongelma tulisi myös korjata siellä missä se alun perin ilmaantuu mahdollisimman 

nopeasti. Ongelman ilmaantumispaikassa on todennäköisesti paras tieto ongelmasta. 

Reagoimalla nopeasti ongelma on parhaassa muistissa ja ongelman korjaamisesta 

voidaan oppia eniten.  

• Tunnista lean-menetelmien olevan käytössä. Menetelmät on syytä ottaa käyttöön 

hallitun ja vähittäin tapahtuvan kehityksen ja oppimisen mahdollistamiseksi. Ottamalla 

menetelmät vähitellen käyttöön voidaan organisaatiossa tunnistaa parhaiten itselle 

soveltuvat menetelmät. 

• Sitouta johtajat johtamaan esimerkillä. Projektipäälliköt ja keskijohto tulee sitouttaa 

menetelmien oppimiseen ja omaksumiseen korkean suorituskyvyn mahdollistamiseksi, 

kun taas ylemmän johdon tulee viedä menetelmien omaksumista eteenpäin 

pitkäaikaisena muutosohjelmana. Muutoksen oppiminen ja kouluttaminen vaatii 

tyypillisesti runsaasti resursseja ja aikaa. 

 

2.5.3 Teknologia- ja innovaatiotoiminta 

 

Stewart & Fenn (2006) näkevät aktiivisen strategiatyöskentelyn olevan perustana toimivalle 

innovaatiotoiminnalle, koska ilman selkeitä strategisia tavoitteita innovaatiotoiminta on 

parhaimmillaan sokeaa ja pahimmillaan innovaatiotoiminta ei toteudu ollenkaan selkeiden 

tavoitteiden ja motivaation puuttuessa. Strategiatyöskentelyn kautta organisaatio pystyy myös 

määrittelemään innovaatiotoiminnan nykyisen ja halutun suorituskyvyn tason sekä tavoiteltavat 

innovaatiot.  Strategia siis määrittelee innovaatiotoiminalle tavoitteet liiketoiminnallisen edun 

saavuttamiseksi. Strategiatyöskentelyn ja asiakkaan strategisien vaatimuksien ymmärtämisen 

tulisi myös ulottua koko toimitusketjuun. Rakennusalalla innovaatiotoiminnan kilpailukyvyn 

nähdään muodostuvan kolmesta keskeisestä strategisesta avainosa-alueesta, jotka ovat 

asiakastarpeiden muuntaminen lisäarvoksi, kumppanuustoiminta sekä toimitusketjun 

integraatio. Kolmena keskeisenä välineenä arvoa tuottavan strategian muodostamiseen 
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mainitaan arvoketju, peliteoria sekä Delfoi-metodi. Strategian muodostamiseen ei ole yhtä 

oikeaa työkalua ja työkalun valintaa tulee pohtia organisaatioissa tapauskohtaisesti.  

 

Maierin & Remusin (2003) mukaan erityisesti tietointensiivisille organisaatioille keskeisien 

teknologia- ja innovaatiotoiminnan sekä aineettomaan pääomaan liittyvien näkökulmien 

yhdistäminen strategiaprosessiin sekä liiketoimintamalliin voi olla haasteellista tutkimuskentän 

hajanaisuuden ja kypsymättömyyden takia. Kyseisien näkökulmien tutkimiseksi ja 

huomioimiseksi organisaatioissa voidaan hyödyntää ja yhdistää tietojohtamisen, 

prosessijohtamisen sekä muiden tutkimusalojen teoriaa ja käytäntöjä, jotta aineetonta pääomaa 

sekä tietopääomaa saataisiin optimaalisesti hyödynnettyä lisäarvon tuottamisessa. Peltoniemi 

(2004) esittelee kolme mallia innovaatiotoiminnan linkittämiseksi osaksi liiketoimintamallia, 

mitkä ovat klusterit, arvoverkot sekä liiketoimintaekosysteemit. Klusterit, arvoverkot ja 

liiketoimintaekosysteemit mahdollistavat kukin tiedon jakamisen verkon sisällä tai verkostossa 

sekä innovaatiotoiminnan verkoston tarpeiden ja kyvykkyyksien mukaan. Mahdollisuus 

hyödyntää edellä mainittuja malleja innovaatiotoiminnan kytkemisessä osaksi 

liiketoimintamallia riippuu muun muassa organisaation olemassa olevista verkostoista, 

mahdollisuudesta muodostaa verkostoja sekä kilpailuympäristöstä. Innovaatiostrategioita 

mainitaan olevan kolme erilaista perustyyppiä, jotka ovat konservatiivinen strategia, imitoiva 

innovaatiostrategia sekä absorboiva innovaatiostrategia. Konservatiivinen innovaatiostrategia 

kuvaa olemassa olevien sekä uusien innovaatioiden hyödyntämistä samalla salaten 

innovaatiotoiminnan muilta tahoilta. Imitoiva innovaatiostrategiaa toteuttava organisaatio 

pyrkii imitoimaan esimerkiksi kilpailijoiden toimintaa ja ottamaan tätä kautta käyttöön 

parhaiksi koettuja käytäntöjä ja teknologioita. Absorboiva innovaatiostrategia kuvaa olemassa 

olevien innovaatioiden ja tutkimustiedon hyödyntämistä kuitenkaan imitoimatta muita 

toimijoita. Organisaatio voi tarkastella ja analysoida toimintaansa innovaatiomallien sekä 

innovaatiostrategioiden perustyyppien kautta, minkä kautta organisaatio voi määritellä oman 

innovaatiostrategiansa. 

 

Teknologialla on keskeinen rooli aineettoman pääoman hyödyntämisessä sekä muuntamisessa 

asiakasarvoksi erityisesti tieto- ja viestintäteknologian muodossa. Teknologinen kehitys on 

mahdollistanut sekä tiedon tuottamisen, käsittelyn, varastoinnin ja jakamisen kuin myös 

viestimisen eri sidosryhmien kanssa.  (Lönnqvist et al. 2005 s. 123) Teknologinen kehitys on 
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mahdollistanut entistä asiakaskeskeisemmän ja kustannustehokkaamman liiketoiminnan 

tarjoten sujuvamman tiedon virtaamisen sekä asiakasarvoa tuottavien ratkaisuiden 

mahdollistamisen. Teknologian merkitys aiempaan verrattuna on myös muuttunut. 

Aikaisemmin yritykset lähinnä tuottivat ja myivät sellaisia tuotteita ja palveluita mitä käytössä 

oleva teknologia sattui mahdollistamaan. Tällöin lisäarvoa syntyi, jos asiakas sattui ostamaan 

tuotteen tai käyttämään palvelua. Uusien liiketoimintamallien myötä nykyisin teknologia ja 

innovaatiot nähdään merkitykseltään enemmän välineenä tuottaa asiakasarvoa uusilla 

innovatiivisilla tavoilla. Teknologia- ja innovaatiotoiminta eivät siis itsessään takaa 

liiketoiminnallista menestymistä, koska liiketoimintamalliin ja strategiaan kytkemätön 

teknologia- ja innovaatiotoiminta eivät automaattisesti ole lisäarvoa tuottavia vaan 

pahimmillaan sitä tuhoavia. Täten teknologia- ja innovaatiotoiminnan tulee olla kytkettynä 

liiketoimintamallin ja strategian markkina- ja arvonmuodostusmekanismeihin. (Teece 2010) 

Organisaation tulee kehittää innovatiivisuuteen liittyvää luovuutta ja kyvykkyyksiä, jotta 

organisaatio pystyy pärjäämään nykyisissä sekä tulevaisuuden haastavissa 

toimintaympäristöissä. (Saunila & Ukko 2012) 

 

Stewart & Fenn (2006) määrittelevät innovaation tarkoittavan tuloksellista ideoiden 

hyväksikäyttöä. Innovaatiotoiminnan edellytyksenä on kaksi tekijää, jotka ovat tuloksellisien 

ja hyväksikäytettävien ideoiden muodostumisen lähde sekä strategian mukaiset tavoitteet 

ideoiden hyväksi käyttämiselle. Saunilan & Ukon (2012) mukaan innovaatiokyvykkyyden 

voidaan määritellä muodostuvan laajemmin tarkasteltuna innovaatiopotentiaalista 

muodostuvista tekijöistä, jotka yhdessä muodostavat organisaation innovaatiokyvykkyyden. 

Nämä tekijät ovat johtajuus ja päätöksentekoprosessit, organisatoriset rakenteet ja 

kommunikointi, yhteistyö ja ulkoiset yhteydet, organisaatiokulttuuri ja ympäristö sekä 

yksilöllinen luovuus ja tietämys. Innovaatiokyvykkyys muodostuu useista erilaisista tekijöistä, 

jotka tulee suunnitella tapauskohtaisesti organisaation tavoitteiden ja nykytilan mukaan. 

Innovaatiokyvykkyyden voidaan katsoa muodostuvan kolmesta elementistä, jotka ovat 

innovaatiopotentiaalia, innovaatioprosessit sekä innovaatiotoiminta. Näiden elementtien 

linkitystä esimerkiksi balanced scorecardin liiketoiminnallisiin näkökulmiin voidaan tarkastella 

kuvan 21 mukaisesti.  
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Kuva 21 Mittaamisen eri vaiheet ja linkitykset (mukaillen Saunila & Ukko 2012) 

  

Saunilan & Ukon (2013) mukaan innovaatiokyvykkyyden mittaamisella nähdään olevan 

huomattava ja selkeä positiivinen vaikutus innovaatiokyvykkyyteen sekä mahdollisuus 

vaikuttaa tähän kyvykkyyteen mittaamalla sitä. Innovaatiokyvykkyyteen vaikuttavien 

tekijöiden tunnistamisen ja mittaamisen voidaan nähdä olennainen lähtökohta 

innovaatiokyvykkyyden kehittämisessä. Kuten muussakin suorituskyvyn mittaamisessa, 

innovaatiokyvykkyyden mittaamisessa voidaan lähteä liikkeelle innovaatiokyvykkyyteen 

vaikuttavien tekijöiden analysoinnista ja tunnistamisesta, minkä jälkeen voidaan pohtia, miten 

näiden tekijöiden kehittymistä voidaan mitata. Innovaatiokyvykkyyden voidaan katsoa 

muodostuvat seuraavista seitsemästä osa-alueesta, joihin jokaiseen mittaamisella on postiviinen 

vaikutus: 

 

• Osallistava johtamiskulttuuri 

• Ideointi- ja organisointirakenteet 

• Työympäristö ja työhyvinvointi 

• Tietotaidon kehittäminen 

• Uudistuminen 

• Ulkoinen tietämys 

• Yksilöllinen aktiivisuus 
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Myös Richtnér et al. (2017) mukaan innovaatiotoiminnan kehittämisen kannalta on olennaisinta 

tunnistaa mittaamisen tai mittareiden valitsemisen sijaan ne tekijät, joista innovaatiokyvykkyys 

muodostuu. Tyypillisesti yritykset pyrkivät keräämään innovaatiotoiminnan kehittämisessä 

mahdollisimman paljon dataa erityisesti erilaisille määrillisille ja lyhyen tähtäimen mittareille, 

jotka eivät kuitenkaan auta toiminnan kehittämisessä varsinkaan pitkällä tähtäimellä vaan 

enemmänkin aiheuttavat informaatiotulvan ja fokuksen katoamisen. Kuvassa 22 on esitetty 

viitekehys innovaatiotoiminnan mittaamisen parantamiseksi. 

 

 

Kuva 22 Viitekehys innovaatiotoiminnan mittaamisen parantamiseksi (Richtnér et al. 2017) 

 

Richtnér et al. (2017) mukaan kolme keskeistä tekijää innovaatiotoiminnan mittaamisen 

epäonnistumisessa ovat: 

 

1. Innovaatiotoiminnan mittaamisen hyödyllisyyden ali- tai yliarvioiminen. Joissakin 

yrityksissä mittaamisesta koituvia hyötyjä on yliarvioitu ja ajateltu, että kun asioita 

mitataan, niin ne olisivat tällöin myös johdettuja. Vastaavasti joissakin yrityksissä 

mittaamisen hyödyllisyys on aliarvioitu eikä mittaamista ole harjoitettu ollenkaan, 

koska mittaamisen on ajateltu olevan haitallista innovatiivisuuden ja luovuuden 

kannalta. 
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2. Mitataan osia muttei kokonaisuutta. Johdon huomion kiinnittyessä yksittäisiin 

mittareihin, voi huomio kadotan kokonaisuuden kannalta tärkeistä panoksista, 

toiminnoista ja tuloksista. Vastaavasti huomion kiinnittyessä yksittäisiin 

innovaatioprojekteihin voi innovaatioprojektiportfolio kokonaisuutena jäädä 

huomioimatta.  

3. Mittaamisen poliittisien vaikutuksien huomioimatta jättäminen. Innovaatiotoiminnan 

mittaamiseen pätee sama sääntö kuin muuhunkin suorituskyvyn mittaamiseen eli niihin 

asioihin tyypillisesti panostetaan, joita mitataan ja näiden mittareiden mittaustuloksien 

perusteella myös palkitaan. Tästä syystä mittaristojen muuttamista ja päivittämistä 

voidaan vastustaa niiden henkilöiden tai ryhmien toimesta, jotka kokevat jäävänsä 

mittaamisen ulkopuolelle.  

 

2.6 Haasteita suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa  

2.6.1 Mittausjärjestelmiin kohdistettu kritiikki sekä mittaamisen haasteet 

 

De Waal & Counet (2009) tutkimuksen mukaan mittaristojen implementointiprojekteista 

epäonnistui 2000-luvun alussa noin 70 prosentin, kun taas tutkimuksen tekoaikana 

implementointiprojektit epäonnistuivat enää noin 56 prosentissa tapauksista. Syiksi 

implementointiprojektien kehityksen parantumiselle nähtiin tietoisuuden ja tutkimustiedon 

lisääntymisen yrityksissä. Liitteessä 1 on esitetty de Waal & Counet (2009) tutkimuksessaan 

havaitsemat ongelmat mittaristojen käytössä ja implementoinnissa. Rantanen et al. (2007) 

julkisen sektorin organisaatioiden mittaristojen suunnittelua ja implementointia selvittäneen 

tutkimuksen mukaan organisaatioissa havaittiin seuraavia ongelmia: 

 

• Mittausjärjestelmän suunnitteluun osallistui useita sidosryhmiä ristiriitaisin tarpein. 

Ristiriitaisien tarpeiden ratkaiseminen koettiin haasteelliseksi eikä ollut esimerkiksi 

selvyyttä siitä, mitä tulisi mitata. 

• Valitsemisen haasteellisuus lopputuloksien ja tavoitteiden mittaamisen välillä. 

Mitattavan tavoitteen asettaminen koettiin haasteelliseksi koska ei tiedetty, pitäisikö 

mitata ennemmin tehokkuutta vai vaikuttavuutta. 
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• Omistajuuden puute mittausjärjestelmän implementoinnissa. Eri sidosryhmien 

edustajien havaittiin vaikuttavan liian yksityiskohtaisesti yksittäisien mittareiden 

suhteen. Ihmiset eivät myöskään ymmärtäneet mittaristojen kehittämisen tavoitteita. 

• Heikko implementointiprosessin johtaminen. Liian suuri joukko henkilöitä 

implementointiprosessissa johti siihen, ettei kukaan ollut vastuussa projektin 

etenemisestä. Henkilöstön havaittiin vastustavan tai ohittavan implementointiprojektin, 

kun projektin hyötyjä ei ymmärretty oman työn kannalta. Myös päällekkäiset projektit 

haittasivat implementointia vieden implementointiprojektilta resursseja. 

 

Suorituskyvyn mittaamisessa korostetaan mittaamisen vaikutusta henkilöiden käyttäytymiseen, 

minkä johdosta pelkkien mittaustuloksien lisäksi on syytä mitata toimintatapaa sekä vaikuttaa 

näihin toimintatapoihin. (Lönnqvist et al. 2006, s.11) Mittaamisen tarkoituksen ja tavoitteiden 

tulisi myös olla selviä mittauskohteena oleville henkilöille. (Rantanen et al. 2007). Mittareita 

päivitettäessä tulee huomioida organisaation strategia, koska uudet tai päivitetyt mittarit voivat 

olla ristiriitaisia organisaation strategian kanssa. Toisin päin myös strategiaa päivitettäessä tulee 

huomioida tarpeet mittariston päivittämiseen, jotteivat vanhat mittarit olisi ristiriitaisia uuden 

strategian kanssa. (Bourne et al. 2000)  

 

Mittausjärjestelmistä esimerkiksi laajasti käytettyä balanced scorecardia on kritisoitu 

mittariston jäykkyydestä, koska mittariston neljä näkökulmaa voivat rajoittaa esimerkiksi 

menestystekijöiden valitsemista. Neljän näkökulman valitseminen ei kuitenkaan ole ehdotonta 

vaan organisaatio voi valita näkökulmat haluamallaan tavalla organisaation tarpeiden ja 

tavoitteiden mukaan. Toisena kritiikin kohteena on liian vähäinen henkilöstön huomioiminen. 

Tähän voidaan vaikuttaa valitsemalla näkökulmat, tavoitteet ja mittarit henkilöstöä 

huomioiden. Kolmantena kritiikin kohteena on balanced scorecardin suunnitteleminen vain 

sisäisen dokumentoinnin välineeksi, jonka ulkoinen vertaileminen on mahdotonta. (Lönnqvist 

et al. 2006, s.36) Balanced scorecard on saanut kritiikkiä myös vain pelkkiin tuloksiin 

keskittyvästä tarkastelusta ilman asioiden kokonaisvaltaista tarkastelua, (Robinson et al. 2005), 

kilpailijoiden seuraamisen laiminlyömisestä (Neely et al. 1995) kuten myös teknologisen 

kehityksen seuraamisen laiminlyönnistä sekä henkilöstön sitoutumisen varmistamisesta ja 

mahdollistamisesta. (Nørreklitin 2000) Nørreklitin (2000) mukaan balanced scorecardin syy-

seuraussuhteiden osalta esiintyy seuraavia ongelmia: 
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• Mittausjärjestelmän näkökulmien välillä ei ole selkeää ja loogista kausaliteettia ja syy-

seuraussuhteita.  

• Mittausjärjestelmä ei ilmennä tai huomioi tarkasteltavien asioiden aikaperspektiiviä 

esimerkiksi asiakastyytyväisyyden ja myyntituloksien välillä.  

• Mittausjärjestelmässä keskeinen asiakastyytyväisyyden ja -uskollisuuden sekä 

rahallisen tuloksen välinen kausaliteetti ei ole yksiselitteinen, mikä näkyy esimerkiksi 

siinä, ettei tuotteiden hinnoittelun ja asiakastyytyväisyyden välillä ole yksiselitteistä 

yhteyttä.  

• Mittausjärjestelmän näkökulmat ovat itsenäisiä eikä näkökulmien välillä ole selvää 

kausaliteettia.  

 

Myös Horngren et al. (2012, s. 476-477) mainitsevat, että balanced scorecard -tyyppisen 

mittausjärjestelmän syy-seuraussuhteet ja kausaliteetti eivät ole eksakteja vaan ovat lähinnä 

hypoteettisia.  Syy-seuraussuhteet ja kausaliteetti ilmentyvät vasta mittariston käytön ja ajan 

myötä, minkä takia johdon tulee arvioida mittareiden soveltuvuutta näiden syy-

seuraussuhteiden ja kausaliteetin kuvaamisessa. Mittaristoa kehitettäessä on olennaista 

huomioida juurikin se, että mittariston kehittyminen vaatii aikaa eikä mittaristosta 

todennäköisesti saada laadittua heti alussa täydellistä suurillakaan resurssien panostuksilla. 

Resurssien käytön suhteen on myös syytä huomioida se, ettei mittariston kaikkien mittareiden 

jatkuva kehittäminen todennäköisesti maksa itseään takaisin. Esimerkiksi monimutkaisien 

laatua ja toimitusvarmuutta kuvaavien mittareiden rakentaminen voi olla kallista eikä 

kehitystyö maksa itseään välttämättä takaisin. Kokonaisuudessaan mittariston tulisi sisältää 

sekä tavoitekeskeisiä objektiivisia mittareita että subjektiivisia nykytilaa kuvaavia mittareita 

kuin myös taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, jotta mittaristo ei johtaisi vain lyhyen 

tähtäimen tarkasteluun ja toiminnan osaoptimointiin.   

 

Avainmenestystekijöihin perustuvaa suorituskyvyn mittaamista on myös kokonaisuudessaan 

kritisoitu. Avainmenestystekijöiden on katsottu olevan menneisyyteen keskittyvä tapa 

tarkastella suorituskykyä ja tarjoavan vain heikosti näkemystä ennakoivaan tulevaisuuden 

tarkasteluun.  (Robinson et al. 2005) Jääskeläinen et al. (2015) havaitsivat tutkimuksessaan, että 

organisaatiot kyllä mittaavat monipuolisesti erilaisia asioita mutta mittaustietoa ei kuitenkaan 
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pidetty välttämättömyytenä tai ainoana tapana seurata tavoitteita. Esimerkkeinä tavoitteiden 

etenemisen seuraamisesta mainittiin projektien eteneminen sekä hiljainen tieto.  Robinson et al. 

(2005) mukaan keskeisimmät haasteet mittausjärjestelmien käyttöönoton omaksumisessa ovat:  

 

• Mittareiden määrittäminen ja seuraaminen 

• Tiedon puuttuminen 

• Ajallisten resurssien puuttuminen 

• Rahallisten resurssien puuttuminen. 

 

Mittareiden määrittämiseen ja seuraamiseen liittyy väärien mittareiden valitseminen, joita ei 

ole johdettu liiketoiminnallisista tavoitteista tai mittarit keskittyvät kertomaan menneestä 

suorituskyvystä. Tiedon puuttumisen taustatekijöinä ovat haasteet tiedonkeräämisprosesseissa 

sekä tiedon standardoimisen puutteet.  (Robinson et al. 2005) Organisaation vision ja strategian 

selkeys sekä jäsentyneisyys ovat keskeisiä asioita mittariston implementoimisen sekä strategian 

käytännön tason toteuttamisen kannalta. Erityisesti pienien organisaatioyksiköiden 

näkökulmasta tulisi selvittää, mitä koko organisaatio liiketoimintaa koskeva strategia tarkoittaa 

mittavan organisaatioyksikön toiminnan kannalta. Myös mittaristoon valittujen näkökulmien 

tulee olla sopivia organisaation toiminnan kannalta. Mittaristomallissa olevat valmiit 

näkökulmat eivät välttämättä ole sellaisenaan soveltuvia organisaation toiminnan kannalta vaan 

näkökulmat tulee sovittaa organisaation omiin toimintatapoihin ja toimintakulttuuriin sopiviksi.  

(Lönnqvist et al. 2006, s.102) 

 

Jääskeläinen et al. (2015) havaitsivat tutkimuksessaan, että tavoitteiden asettamisessa oli usein 

puutteena tavoitteiden asettajien ja toteuttamisesta vastaavien henkilöiden välisen viestinnän 

puutteet, jolloin tavoitteiden perustelut voivat jäädä epäselviksi. Toimialasta ja tehtävästä 

riippumatta strategia toimi tavoitteiden asettamisen pohjalla. Tavoitteiden asettamisessa 

havaittiin hyödynnettävän organisaatioiden strategiaa, josta keskijohto poimi omaa tekemistään 

käsittelevät mittarit ja hyödynsi näitä mittareita tavoitteiden asettamisessa. Keskeisinä välineinä 

tehtävien asettamisessa havaittiin olevan erilaiset päivän tai parin kestävät työpajat, muut 

erilaiset keskustelut sekä kehitysprojektit. Taulukossa 8 on esitetty mittaustiedon 

hyödyntämisestä saatavia hyötyjä ja tietojen hyödyntämisen esteitä. 
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Taulukko 8 Mittaustiedon hyödyntämisestä saatavat hyödyt ja tietojen hyödyntämisen esteet (Jääskeläinen 

et al. 2015) 

 

 

Mittaamisessa on usein korostuneet erilaiset rahamääräiset mittarit, jotka perustuvat 

tilinpäätöstiedoista saataviin tai laskettaviin tunnuslukuihin. Taloudellisien mittareiden 

korostamista on kuitenkin kritisoitu useilta eri osin, kuten Lönnqvist et al. (2006, s.30) 

mainitsevat: 

  

• Taloudelliset mittarit kuvaavat organisaation nykytilaa vain osittain, koska mittaustieto 

perustuu usein menneeseen tilinpäätöstietoon eivätkä riitä kuvaamaan nykyaikaisen 

organisaation menestyksekästä liiketoiminnan tavoittelua pitkällä tähtäimellä 

• Pelkkien taloudellisien mittareiden käyttäminen voi johtaa lyhyen tähtäimen voittojen 

tavoitteluun ja osaoptimointiin 

• Taloudellisien mittareiden tarjoama tieto voi olla henkilöstölle vaikeasti tulkittavaa 

verrattuna konkreettisempiin ei-taloudellisiin mittareihin.  

 

 

 



73 

   

 

Ukon et al. (2007a, s.10) mukaan lyhytnäköinen, pelkkiin taloudellisiin mittareiden 

keskittyminen voi johtaa seuraaviin asioihin: 

 

• Investoinneista pidättäytyminen lyhyen aikavälin tuloksen pitämiseksi hyvänä, vaikka 

tämä voi romahduttaa organisaation pitkän aikavälin kilpailukyvyn. 

• Strategisen näkemyksen puuttuminen, taloudelliset mittarit eivät kerro ainakaan suoraan 

esimerkiksi laadusta, työtyytyväisyydestä tai joustavuudesta. 

• Yksittäisien mittareiden korjaamiseen keskittyminen jatkuvan parantamisen sijaan. 

• Taloudelliset mittarit eivät kerro asiakastarpeista tai kilpailijoista. 

 

Ei-taloudellisien mittareiden ongelmana on tyypillisesti taloudellisiin mittareihin verrattuna se, 

ettei niiden käyttämisessä ole vakiintuneita periaatteita, mittaustieto ei ole välttämättä 

luotettavaa eivätkä tulokset ole tyypillisesti vertailukelpoisia eri organisaatio-osien välillä.  

Luokiteltaessa mittarit objektiivisiksi ja subjektiivisiksi mittareiksi objektiivilla mittareilla 

tarkoitetaan mittaus- ja määrätietoon perustuvia mittareita ja subjektiivisilla mittareilla 

kokemusperäiseen arvioon perustuvia mittareita. Objektiivisien mittareiden heikkoutena on se, 

etteivät mittarit tarjoa riittävän laaja-alaista kuvaa päätöksentekoa varten. Vastaavasti 

subjektiiviset mittareiden heikkoutena on niiden tarjoaman kuvan epätarkkuus, koska 

subjektiiviset mittarit tarjoavat lähinnä viitteellisen ja mielipiteisiin perustuvan kuvan 

organisaation kehittämistarpeista.  (Lönnqvist et al. 2006, s.30-31) 

 

Asiantuntijaorganisaatioiden toiminnan kannalta keskeisen tekijän, aineettoman pääoman, 

mittaaminen on haasteellista. Aineettomille menestystekijöille valittujen mittareiden 

luotettavuus voi olla kyseenalainen, niiden ylläpitäminen ja käyttäminen voi olla kallista tai ne 

eivät kuvaa riittävän tarkasti mittavaa asiaa. Mittaristoa suunniteltaessa tulisi pohtia, 

käytetäänkö mittaria esimerkiksi henkilöstön ohjaamiseen korostamalla mitattavan asian 

tärkeyttä vai pyritäänkö mittarilla selvittämään tarkasti mittavan asian nykytilaa. Mittarin 

järkevyyden ja hyödyllisyyden arvioimisessa on syytä kiinnittää huomiota siihen, saadaanko 

mittaamisesta hyötyjä, millainen ohjausvaikutus mittarilla on sekä millaisia haittoja 

mittaamisesta syntyy mittauskohteella esimerkiksi kustannuksien ja häiriöiden muodossa. 

Mittarin tarjoaman mittaustuloksen muotoa on syytä arvioida. Esimerkiksi 

asiakastyytyväisyyden tiivistäminen yhdeksi tunnusluvuksi voi olla kätevää mutta voi olla 
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kuitenkin toisaalta tarpeetonta ja epätoivottavaa. Asiakastyytyväisyyskyselyn muodostaminen 

indeksiksi tekee tuloksen lukemisen nopeaksi, raportoinnin helpoksi eikä kuluta liiallisesti 

asiakkaan resursseja tai aikaa. Toisaalta tällöin menetetään kyselyiden tarjoama informaatio 

kyselyn eri osa-alueiden tuloksista. Mittaamisesta ja mittaustuloksen muodosta riippumatta 

tärkeintä on kuitenkin se, että organisaatio saa mittaamisesta tarvitsemaansa tietoa. (Lönnqvist 

et al. 2006, s.58-59) 

 

2.6.2 Mittareiden harhaanjohtavuus ja osaoptimointi 

 

Jääskeläinen et al. (2015) havaitsivat tutkimuksessaan viitteen siitä, että henkilökohtaisien 

tavoitteiden asettaminen voi olla osaoptimointia aiheuttava tekijä. Myös esimerkiksi Horngren 

et al. (2012, s. 477), Lönqvist et al. (2006, s.30) sekä Tangen (2005) mainitsevat että 

mittausjärjestelmän suunnittelussa tulee kiinnittää huomiota siihen, etteivät mahdolliseen 

osaoptimointiin johtavat lyhyen tähtäimen mittarit korostu liikaa mittaristossa. Choi et al. 

(2012) mukaan huonosti suunniteltujen mittareiden käyttäminen voi johtaa englanninkieliseen 

ilmiöön nimeltään surrogation. Surrogation-ilmiö tarkoittaa strategianmukaiseen toimintaan 

ohjaavia mittareita käyttävien henkilöiden osalta kokonaiskuvan katoamista ja sokeutumista 

strategianmukaisesta toiminnasta niin että strategianmukaiseen toimintaan ohjaamiseen 

tarkoitetun mittarin palvelemisesta tulee toiminnan ensisijainen kohde strategian toteuttamisen 

sijaan. Mittausjärjestelmän sekä taustalla olevan strategian ollessa hyvin abstrakteja tai heikosti 

määriteltyjä, esimerkiksi asiakaspalvelua tekevä henkilö voi kokea, että toiminnan kannalta on 

ensisijaista maksimoida asiakastyytyväisyydestä kertovan mittarin tulos. Tämä voi johtaa 

tarpeettomien asiakaskyselyiden teettämiseen, mikä puolestaan voi johtaa resurssien 

tehottamaan käyttämiseen sekä asiakastyytyväisyyden laskuun, mikä ei ole todennäköisesti 

kokonaiskuvan ja strategian toteuttamisen kannalta toivottavaa.  

 

Choi et al. (2012) mukaan keskeinen keino sen estämisessä, etteivät mittareita käyttävät 

henkilöt harhautuisi pois strategianmukaisesta toiminnasta palvelemaan pelkkiä mittareita, on 

sitouttaa henkilöt strategian sekä mittareiden muodostamisprosessiin ymmärryksen 

parantamiseksi. Harrisin & Taylerin (2019) mukaan on myös tärkeää, että osaoptimoinnin 

estämiseksi mittareita on riittävän monta niin, ettei yksittäisen mittarin rooli korostu liikaa. 

Mikäli mittaristo on kokonaisuutena kytketty palkitsemisjärjestelmään eikä yksittäiseen 
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mittariin, perustuu palkitseminen enemmän strategian ja vision toteuttamisen mukaiseen 

toimintaan eikä yksittäisen mittarin palvelemiseen.   

 

2.7 Mittaus- ja johtamisjärjestelmän kypsyys 

2.7.1 Kypsyysmallin määritelmät ja tavoitteet 

 

Bitici et al. (2015) määrittelevät kypsyysmallin olevan organisaation keskeiset toiminnot 

esittävä matriisi, joka määrittelee kunkin toiminnon muodollisuuden ja sofistikoituuden tason 

sekä toimintojen muuntautumisen nykytilasta kohti optimaalista tilaa. Kypsyyden arvioinnin 

määritellään puolestaan tarkoittavan kypsyysmallin systemaattista käyttämistä organisaation 

toimintojen nykytilan arvioimiseksi suhteessa kypsyysmallin asteikkoon. De Bruin et al. (2005) 

mukaan kypsyysmallien tarkoituksena on tyypillisesti arvioida kypsyyttä, pätevyyttä, 

kyvykkyyden tasoa sekä suorituskyvyn mittausjärjestelmän kehittyneisyyttä kypsyysmalliin 

suunniteltujen kriteereiden mukaisesti. Kypsyysmallin käyttäminen mahdollistaa paremman 

ymmärryksen järjestelmän kyvykkyyksistä, benchmarking-toiminnot sekä paremman 

resurssien hyödyntämisen järjestelmän kehittämisessä. Kuvassa 23 on esitelty kypsyysmallin 
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käyttämisestä seuraavia vaikutuksia suorituskyvyn mittaamiseen. 

 

Kuva 23 Kypsyysmallin käyttämisestä seuraavia vaikutuksia suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen 

(Bitici et al. 2015) 

 

Erilaisia kypsyysmalleja on laadittu lukuisa joukko mutta kypsyysmallien muodostamiseen tai 

suorituskyvyn mittausjärjestelmien kypsyyden ja nykytilan arvioimiseen ei ole vakiintuneita tai 

yleisesti hyväksyttyjä pelisääntöjä. (de Bruin et al. 2005) Organisaatioiden halutessa kehittää 

toimintaansa kypsyysmallia hyödyntäen, on tyypillisenä toimintatapana ollut hyödyntää 

aihealueeseen perehtyneen asiantuntijan konsultointia. Kypsyysmallien käyttämisen tuomasta 

lisäarvosta tai hyödyllisyydestä eikä ulkopuolisen konsultoinnin vaikuttavuudesta ole 

kuitenkaan ollut tutkittua tietoa tai täyttä ymmärrystä. Kypsyysmallit mahdollistavat joka 

tapauksessa keskustelemisen organisaatiossa mittaustuloksista sekä suorituskyvyn johtamisen 

nykytilasta, minkä voidaan ainakin katsoa kiinnittävän johdon huomion olennaisiin asioihin 

sekä toimivan oppimisen välineenä. (Bitici et al. 2015) Kypsyysmallien on nähty tarjoavan 

ratkaisua siihen ongelmaan, ettei organisaatioilla ole tyypillisesti ollut työkaluja arvioida 

mittauskäytäntöjään eikä riittävää asiantuntemusta toteuttaa itsearviointia. (Chin et al. 2003) 
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Kypsyysmallien on nähty viime vuosina myös toimivan keskeisenä välineenä siirtymisessä 

enemmän suorituskyvyn mittaamisesta kohti suorituskyvyn johtamista. (Bitici et al. 2015) 

Jääskeläinen et al. (2015) mukaan kypsyysmallin tulisi noudattaa seuraavia periaatteita: 

 

• Hyvä tuotos/panos -suhde. Mallin tulee olla riittävän kattava antaakseen käyttökelpoisia 

tuloksia muttei kuitenkaan liiallisesti resursseja kuluttava. 

• Mallin tulee olla hyödynnettävissä mahdollisimman laajasti erilaisissa organisaatioissa. 

• Malli on itsensä selittävä, mallia pitäisi pystyä käyttämään ilman ulkopuolista apua ja 

tuloksien pitäisi olla helposti ymmärrettävissä. 

• Mallin tulisi perustua olemassa oleviin malleihin valintojen, osa-alueiden ja 

kysymyksien perustelemiseksi. 

• Mallia tulisi testata mahdollisimman laajasti, jotta mallin validiteetti pystytään 

varmistamaan. 

• Mallin tulisi keskittyä kokonaisuutena suorituskyvyn johtamisen eri osa-alueisiin, ei 

pelkästään esimerkiksi suorituskyvyn mittaamiseen. 

 

Bitici et al. (2015) tutkimuksen mukaan pelkän ulkopuolisen asiantuntijan tarjoama arviointi 

kypsyysmallia hyödyntäen ei tarjonnut yhtä suurta tuloksien hyväksymisen ja omaksumisen 

astetta organisaatioissa kuin tuloksien käsitteleminen ja keskusteleminen yhdessä 

organisaatioiden johtajien ja kypsyysmallin käyttöön osallistuneiden henkilöiden kanssa. 

Ulkopuolisen asiantuntijan ei nähty kuitenkaan olevan turha kypsyyden arviointiprosessissa. 

Asiantuntijalla katsottiin olevan rooli kypsyysmallilla tuotettujen kyselyvastauksien 

analysoinnissa, toiminnasta olevien kehitystarpeiden tunnistamisessa sekä kehitysehdotuksien 

muotoilemisessa sellaiseen muotoon, että kehitysehdotuksien avulla voidaan keskustella, 

reflektoida ja oppia organisaatiossa. Ulkopuolisen asiantuntijan tulisi siis olla rooliltaan 

enemmän organisaatiossa toimiva mahdollistaja ja valmentaja kuin pelkkä asioita ulkopuolelta 

tarkasteleva konsultti. Kyseisellä toimintatavalla ulkopuolinen asiantuntijan tehtävänä on auttaa 

organisaation johtoa muodostamaan yhteinen näkemys organisaation suorituskyvyn 

johtamisjärjestelmän kypsyydestä sekä tunnistamaan ja priorisoimaan tärkeimmät 

kehityskohteet, joita organisaation johto pystyy lähteä kehittämään. Myös Aho (2011) 

mainitsee, että kypsyysmalli soveltuu erityisesti analyysin toteuttamiseen, jossa ensin 

arvioidaan organisaation nykytila mittariston avulla. Tämän jälkeen voidaan kypsyysmallia 
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hyödyntäen tunnistaa, mitä kunkin komponentin tai kehitysalueen tasoa organisaation tulisi 

tavoitella erillisien kehityssuunnitelmien ja näitä seuraavien kehitysprojektien kautta.  

 

2.7.2 Kypsyysmallin muodostamisen periaatteet 

 

De Bruin et al. (2005) mukaan kypsyysmallia muodostettaessa on tärkeää huomioida 

kypsyysmallin tarkoitus ja tavoitteet heti kehitystyön alussa. Kypsyysmalleja mainitaan olevan 

kolmea eri tyyppiä, jotka ovat selittävä, ohjaileva ja vertaileva. Selittävä malli ei tarjoa 

parannusta järjestelmän kypsyyden kehittämiseksi vaan osoittaa pelkästään mittauskäytäntöjen 

kyseisen ajankohdan nykytilan. Selittävä malli osoittaa suorituskyvyn eri osa-alueet sekä niiden 

väliset suhteet ja tarjoaa kypsyyden kehittämiseksi asteittaisen parannusasteikon. Vertaileva 

malli on kehittynein kypsyysmallin tyyppi ja mahdollistaa esimerkiksi vastaavanlaisien 

toimintojen ja organisaatioiden keskinäisen vertailemisen. Kypsyysmalli on tyypillisesti aluksi 

tyypiltään selittävä mutta voi kehittyä tästä ohjailevaksi malliksi ja myöhemmin vertailevaksi 

malliksi. Mallin kehittäminen ohjailevaksi tai vertailevaksi malliksi vaatii jatkuvaa 

parantamista sekä mallin testaamista eri organisaatioissa. De Bruin et al. (2005) esittävät 

kypsyysmallin muodostamiseen kuusiportaisen viitekehyksen, jonka osat on esitetty kuvassa 

24.  

 

 

Kuva 24 Kypsyysmallin muodostamisen päävaiheet (mukaillen de Bruin et al. 2005) 

 

Kypsyysmallin muodostamisen ensimmäinen vaihe, Scope 

 

Kypsyysmallia muodostettaessa on tärkeää edetä edellä esitetyn kuvan 24 vaiheiden 

mukaisessa järjestyksessä, jotta varmistutaan mallin kehityksen oikea-aikaisuudesta ja -

suuntaisuudesta. Ensimmäisessä vaiheessa eli Scope-vaiheessa määritetään kypsyysmallin 

tarkoitus ja käyttökohde. (de Bruin et al. 2005) Scope-vaiheessa tehtävät valinnat on esitetty 

taulukossa 9. De Bruin et al. (2005) mukaan mallin tarkastelukohteella määritetään mallin 

kytkentä olemassa oleviin malleihin. Yksittäistä kohdetta tarkasteleva malli on spesifisti jotakin 

tiettyä osa-aluetta tarkasteleva eikä perustu olemassa oleviin malleihin, kun taas yleinen on 
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rakennettu olemassa olevien mallien pohjalta. Mallin kehitykseen osallistuva kehitysryhmä 

kuvaa ryhmää, joka osallistuu ja tukee mallin kehittämistä. 

 

Taulukko 9 Scope-vaiheessa tehtävät valinnat (mukaillen de Bruin et al. 2005) 

 

 

Kypsyysmallin muodostamisen toinen vaihe, suunnittelu 

 

Suunnitteluvaiheessa tärkeintä on määrittää, miksi kyseinen malli rakennetaan, kuka tarvitsee 

mallin tuottamaa informaatiota, miten malli implementoidaan organisaatioon ja mitä 

implementoinnilla pystytään saavuttamaan organisaatiossa. Kypsyysmallin tulee olla riittävän 

yksinkertainen huomioiden mallin kohdeyleisö mutta liiallisesti yksinkertaistettu malli voi 

tuottaa merkityksetöntä informaatiota kohdeyleisölle. Vastaavasti liian monimutkaisen mallin 

käyttäminen voi olla liian vaikeaa, kuluttaa liikaa resursseja ja voi johtaa harhaanjohtaviin 

tuloksiin, jos monimutkaisien tuloksien merkitystä ei ymmärretä. (de Bruin et al. 2005) 

Suunnitteluvaiheessa tehtävät valinnat on esitetty taulukossa 10. 

 

Taulukko 10 Suunnitteluvaiheessa tehtävät valinnat (mukaillen de Bruin et al. 2005) 

 

 

Kypsyystasojen kuvaamisessa kohdeyleisölle käytetään tyypillisesti portaittaisia 

kypsyystasoja. Tyypillisin tapa kuvata ja jaotella kypsyystasoja on käyttää viisiportaista Likert-

asteikkoa, jossa viides kypsyystaso kuvaa korkeinta kypsyystasoa. Ylimpien kypsyystasojen 

tulee olla selkeästi määriteltyjä ja kuvattuja. Tasot tulee nimetä lyhyesti ja tasoa selkeästi 

kuvaavasti. Eri tasojen tulee olla loogisessa järjestyksessä, jotta tasolta toiselle siirtymiset ovat 

Kriteerit Ominaisuudet

Mallin tarkastelukohde Yksittäistä kohdetta tarkasteleva Yleinen

Mallin kehitykseen 

osallistuva kehitysryhmä Akateemiset toimijat Toiminnanharjoittajat Hallinto Yhdistelmä

Kriteerit Ominaisuudet

Kohdeyleisö Sisäinen Ulkoinen

Johtajataso, Päällikkötaso Auditoijat, Partnerit

Arviointitapa Itsearviointi Kolmas osapuoli Sertifioitu toimija

Arvioinnin tarvetta 

selittävä tekijä Sisäinen tarve Ulkoinen tarve Molemmat

Vastaajat Johto Henkilökunta Yhteistyökumppanit

Vastaustapa

1 vastaus / 

kohdealue

Useita vastauksia /  

kohdealue

Useita vastauksia /  

Useita kohdealueita
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realistisesti saavutettavissa. (de Bruin et al. 2005) Taulukossa 11 on esitetty esimerkki 

tietojohtamisen kypsyyden arviointiin tarkoitetun mallin kypsyystasojen kuvauksista. 

 

Taulukko 11 Esimerkki tietojohtamisen kypsyystasojen kuvauksista (mukaillen de Bruin et al. 2005) 

 

 

Kypsyysmallin sisällön valinnassa voidaan hyödyntää erillisien tarkastelutasojen käyttämistä. 

Erillisiä tarkastelutasoja hyödynnettäessä pystytään määrittämään sisältö kohdeyleisön tarpeen 

mukaan sekä kypsyysmallin tarkastelun monimutkaisuus. Erillisien tarkastelutasojen 

käyttäminen mahdollistaa kypsyyden tarkastelun eri organisaatiotasoilta sekä syvällisemmän 

informaation ja ymmärryksen saavuttamisen kyseisen tason heikkouksista ja kehityskohteista. 

Tämä mahdollistaa erillisien kehityssuunnitelmien tekemisen kullekin tasolle, resurssien 

allokoimisen tarvittaviin kehityskohteisiin sekä tarkastelutasojen vastaustavan valitsemisen 

yksittäisien tai useiden vastausmahdollisuuksien väliltä. Kypsyyttä pystytään tarkastelemaan 

yksittäisiltä alemmilta tasoilta kuin myös koko järjestelmää tarkastellen ylimmältä tasolta 

kokonaisuutena kohdeyleisön tarvitseman tiedon mukaan. (de Bruin et al. 2005) Kuvassa 25 on 

esitetty esimerkki kypsyysmallin tarkastelutasoista.  

 

Tietojohtamisen kypsyystasot Kuvaus

Taso 0: Ei mahdollistava

Tiedon jakaminen on estynyttä. Tiedon jakamiseen

on yleisesti haluttomuutta. Ihmiset eivät arvosta tiedon jakamista.

Taso 1: Mahdollistava

Tiedon jakaminen ei ole estynyttä. Tiedon jakamiseen

on yleisesti halukkuutta. Tiedon jakamisen arvon ymmärtävät ihmiset 

jakavat tietoa. Tietopääoman merkitys ymmärretään.

Taso 2: Kannustava

Toimintakulttuuri kannustaa tiedon jakamiseen. Tietopääoman arvo on 

tunnistettu. Tietopääomaa varastoidaan / seurataan jossakin määrin.

Taso 3: Käyttöönotettu/Harjoitettu

Tietopääoman jakaminen on yleisesti harjoitettua. Tietojohtaminen on 

otettu käyttöön systeemeitä / työkaluja. Palkkiot ja kannustimet 

rohkaisevat tiedon jakamiseen.

Taso 4: Johdettu

Työntekijät odottavat löytävänsä tarvitsemaansa tietoa.  Koulutusta on 

saatavilla. Tietojohtamisen toiminnot ovat osa työvirtaa. Tietojohtamisen 

systeemit / työkalut ovat helppokäyttöisiä. Tietojohtamisen kyvykkyydet 

ja hyödyt luetaan pääomaksi. Johtamiskäytännöt osoittavat sitoutumista 

tietojohtamiseen ja tarjoavat tietojohtamisstrategian.

Taso 5: Jatkuvasti parantava

Tietojohtamisen prosesseja arvioidaan / parannetaan. Tietojohtamisen 

systeemit / työkalut ovat laajalti hyväksyttyjä sekä valvottuja / 

päivitettyjä. Tietojohtamiskäytäntöjen arvioiminen tuottaa realistisia 

parannuksia.
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Kuva 25 Esimerkki kypsyysmallin tarkastelutasoista sekä kohdeyleisöistä (mukaillen de Bruin et al. 2005) 

 

Kypsyysmallin muodostamisen kolmas vaihe, sisältö 

 

Sisältövaiheessa määritetään kypsyysmalliin tarvittava sisältö. Sisältövaiheessa valitaan 

järjestelmän komponentit ja alikomponentit edellisessä vaiheessa valittujen tarkastelutasojen 

mukaisesti tarkasteltavien osien tarkemmin määrittämiseksi. Komponenttien ja 

alikomponenttien määrä tulisi pitää mahdollisimman pienenä komponenttien 

päällekkäisyyksien minimoimiseksi. Komponenttien ja alikomponenttien osalta on tärkeää 

tunnistaa, mitä järjestelmällä halutaan tarkastella ja miten tätä voidaan mitata. Komponenttien 

jakaminen eri tasoihin komponenteiksi ja alikomponenteiksi auttaa suorituskyvyn 

mittausjärjestelmän eri osien erillisessä kypsyyden tarkastelussa. Komponentit voidaan 

määrittää esimerkiksi laajan kirjallisuuskatsauksen sekä haastatteluiden avulla. Komponenttien 

valitsemisessa voidaan myös hyödyntää kohdeorganisaation kriittisiä menestystekijöitä. 

Alikomponenttien määrittämistä puolestaan ei suositella tehtävän kirjallisuuskatsauksella vaan 

esimerkiksi hyödyntämällä erilaisia haastattelumetodeita, jotta alikomponentit ovat sisällöltään 

kohdeyleisöä palvelevia. (de Bruin et al. 2005) Esimerkki kypsyysmallista komponentteineen 

ja alikomponentteineen on esitetty kuvassa 26. 
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Kuva 26 Esimerkki kypsyysmallista sekä komponenteista ja alikomponenteista (de Bruin et al. 2005) 

 

Pöppelbuß & Röglinger (2011) mukaan useimmat kypsyysmallien rakentamiseen tarkoitetut 

viitekehykset, kuten de Bruin et al. (2005) viitekehys, tarjoavat vähäisissä määrin keinoja ja 

apua komponenttien ja alikomponenttien määrittämiseen, mikä on kuitenkin olennainen osa 

kypsyysmallin muodostamista. Kypsyysmallin komponenttien valitsemiseen ei todeta olevan 

yhtenäisiä ja yleisesti hyväksyttyjä käytäntöjä. Pöppelbuß & Röglinger (2011) tarjoavat tähän 

ongelmaan ratkaisuksi suunnitteluperiaatteita sisältävän tarkastuslistan, jota voidaan käyttää 

olemassa olevien kypsyysmallien vertailemiseen sekä uuden kypsyysmallin rakentamiseen. 

Tarkastuslistan suunnitteluperiaatteet on jaettu kolmeen eri ryhmään, jotka ovat selittävä, 

ohjaileva ja vertaileva, kuten myös de Bruin et al. (2005) viitekehyksen kypsyysmallin 

kehitysvaiheet. Perusperiaatteiden kerrotaan olevan tyypillisesti kunnossa olemassa olevissa 

kypsyysmalleissa mutta ohjailevan tarkoituksen periaatteissa on tyypillisesti puutteita. 

Ohjailevan tarkoituksen periaatteita noudattavan kypsyysmallin tulisi tarjota parannusta 

mittareihin kullakin kypsyystasolla ja selittää, millä tavalla hyvät tai parhaat käytännöt 

pystytään saavuttamaan. Kypsyysmallissa tulisi olla myös laskenta- tai muu 

päätöksentekomalli, jolla sopivimmat mittarit pystytään valitsemaan ja implementoimaan. 

Taulukossa 12 on esitetty kussakin suunnitteluvaiheessa tarkasteltavat suunnitteluperiaatteet. 
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Taulukko 12 Tarkistuslista kypsyysmallin suunnittelemisen keskeisistä periaatteista (mukaillen Pöppelbuß 

& Röglinger 2011) 

 

 

Komponenttien ja alikomponenttien valitsemisen jälkeen tulee määrittää, miten 

kypsyysmallissa olevia osioita pystytään mittaamaan, millaisilla kysymyksillä osioita pystytään 

tarkastelemaan ja millaisella työkalulla tarkastelu pystytään toteuttamaan. Sähköisessä 

muodossa tehtävä määrällinen kysely on suositeltava kyselyn toteuttamistapa. Sähköisessä 

muodossa tehtävä kysely mahdollistaa määrällisien tuloksien keräämisen, parantaa tulosten 

vertailtavuutta sekä helpottaa kyselyn toteuttamisen laajaltakin joukolta vastaajia etänä. 

Suunnitteluvaihe Suunnitteluperiaatteet

Perusinformaatio

Järjestelmän soveltamisalue ja käyttämisen edellytykset

Käyttötarkoitus

Kohderyhmä

Tutkittavien kohteiden (komponenttien) luokittelu

Erottautuminen vastaavista malleista

Suunnitteluprosessi ja empiirisen validoinnin laajuus

Kypsyyteen liittyvien keskeisien rakenteiden määrittely

Kypsyys ja kypsyyden mittaaminen

Kypsyystasot ja kypsyystasojen saavuttaminen

Saavuttavissa olevien kypsyystasojen eritteleminen toisistaan

Sitominen teoreettiseen perustaan 

Mallin keskeisien rakenteiden määritteleminen ja sitominen järjestelmään

Kohderyhmälle soveltuva rakenne ja dokumentointi

Kullekin kypsyystasolle subjektiivisesti todennettavat kypsyystasot

Kohderyhmän huomioiva arviointimetodi

Mallin käyttämisen tapa

Ohjeistus kriteereiden arvioimiselle

Ohjeistus kriteereiden mukauttamisesta ja konfiguroinnista

Asiantuntemus olemassa olevista kypsyysmalleista

Mittarin määritteleminen kunkin kypsyystason saavuttamiselle

Päätöksentekomalli sopivien mittareiden valitsemiseksi

Asiaa koskevien tavoitteiden selittäminen

Keskeisien vaikuttavien tekijöiden selittäminen

Ulkoisen ja sisäisen raportoinnin näkökulmien erotteleminen ja huomioiminen

Kohderyhmän huomioiva päätöksentekomalli

Mallin käyttämisen tapa

Muuttujien arviomoisen ohjeistus

Parannustoimenpiteiden konketisoimisen ja mukauttamisen ohjeistus

Päätöksentekomallin mukauttamisen ja konfiguroinnin ohjeistus

Asiantuntemus olemassa olevista kypsyysmalleista
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Kypsyysmallin valitut komponentit ja alikomponentit toimivat tavallisesti hyvänä runkona 

kyselylle. Kysymyksien määrittämisessä voidaan hyödyntää kirjallisuuskatsausta, jolla 

tutkitaan olemassa olevia malleja sekä esimerkiksi haastattelemalla kohdeorganisaation 

edustajia. Kysymysten valinnassa on olennaista valita sellaisia kysymyksiä, jotka mittaavat sitä 

asiaa mitä niiden on tarkoitettukin mittaavan. Kysymyksien määrä tulee optimoida niin että 

kyselyllä saadaan riittävän laaja kuva mitattavasta kohteesta kuitenkaan tekemättä kyselystä 

niin laajaa, ettei kyselyn laajuus vähennä vastaamisaktiivisuutta.  Kysymyksien määrässä tulee 

huomioida myös vastaajajoukon laatu sekä laajuus. Esimerkiksi vastaajajoukon ollessa suppea 

koostuen asiaan perehtyneistä asiantuntijoista kysely voi olla tyypillisesti laajempi ja sisältää 

spesifejä kysymyksiä. Vastaavasti laajemmalle ja aihealueeseen vähemmän perehtyneille 

henkilöille suunnattava kysely sisältää tyypillisesti vähemmän ja yleisemmällä tasolla olevia 

kysymyksiä. (de Bruin et al. 2005) 

 

Kypsyysmallin muodostamisen neljäs vaihe, testaus 

 

Kypsyysmallin sisällön valitsemisen jälkeen tulee testata sekä mallin rakenteen että 

kyselytyökalun osalta validiteettia, reliabiliteettia sekä yleistettävyyttä. Validiteetiltaan hyvän 

mallin tulisi vastata mahdollisimman tarkasti sitä, millaista mallia Scope-vaiheessa määriteltiin 

tavoiteltavan sekä sisältövaiheessa esimerkiksi haastatteluissa esiin tulleiden näkemysten 

osalta. Validiteetiltaan hyvän mallin tulisi myös vastata kattavasti komponenteiltaan 

tarkasteltavaa ilmiötä tai osa-aluetta. Mallin validiteetin testaamisessa ennen käyttöönottoa 

voidaan hyödyntää esimerkiksi testaamista yksittäisessä organisaation yksikössä ennen laajaa 

käyttöönottoa. Myös esimerkiksi erilaisia ryhmäkeskusteluita mallin sisällöstä voidaan 

hyödyntää sisällön arvioimisessa. Reliaabelin mallin tulee tarjota tarkkoja ja harhattomia 

tuloksia halutusta kohteesta. Mallin reliaabeliutta voidaan testata esimerkiksi hyödyntämällä 

asiantuntijoiden arviointeja sekä kommentteja mallin rakenteesta ja sisällöstä. (de Bruin et al. 

2005) 

  

Kypsyysmallin muodostamisen viides vaihe, käyttöönotto 

 

Käyttöönottovaiheessa kypsyysmalli tulee tarjota saataville käyttöönottoa varten sekä samalla 

varmistaa mallin yleistettävyys. Mallin yleisen hyväksynnän varmistamisessa voidaan 
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hyödyntää kaksiportaista lähestymistapaa. Ensimmäisessä vaiheessa mallin 

käyttöönottamiseksi mallia voidaan testata mallin muodostamiseen osallistuneen 

kehitysryhmän osalta, jolloin voidaan saada ensimmäinen hyväksyntä mallin käyttämiselle. 

Toisessa vaiheessa mallin laajemman hyväksynnän saamiseksi mallia tulee myöhemmin 

käyttää kehitykseen osallistumattomien ryhmien keskuudessa esimerkiksi vastaavissa 

organisaatioissa kuin missä malli alun perin muodostettiin. (de Bruin et al. 2005) 

 

Kypsyysmallin muodostamisen kuudes vaihe, ylläpitäminen 

 

Kypsyysmallin tavoite määrittelee suurelta osin mallin ylläpitämiseen tarvittavat resurssit. 

Mallin yleistettävyyden mahdollistamiseksi mallia tulee kehittää ja ylläpitää havaittujen 

tarpeiden mukaan. (de Bruin et al. 2005) 

 

2.7.3 Nykyiset kypsyysmallit 

 

Useimmat nykyaikaiset kypsyysmallit perustuvat Capability Maturity Model (CMM) -

viitekehykseen, joka kehitettiin 1980-luvulla tietokonesovelluksia kehittävien yrityksien 

kyvykkyyksien arvioimiseen. (Aho 2011; de Bruin et al. 2005) Kirjallisuuskatsauksessa 

tutustuttiin erilaisiin kypsyysmalleihin, joiden oletettiin olevan olennaisia ja soveltuvia tämän 

tutkimuksen toteuttamisen kannalta. Kypsyysmalleja etsittiin erityisesti case-organisaation 

toimintojen ja tutkimusaiheen aluepiiriltä eli suorituskyvyn johtamisen, suorituskyvyn 

mittaamisen, aineettoman pääoman, teknologia- ja innovaatiotoiminnan, asiakasarvon, 

asiantuntijaorganisaation tuottavuuden ja laadun sekä rakennusalalla toimivien 

organisaatioiden toiminnan alueilta. Liitteessä 2 on esitetty kirjallisuuskatsauksessa tutkitut ja 

tutkimuksen toteuttamisen kannalta soveltuviksi arvioidut kypsyysmallit.  

 

Kirjallisuuskatsauksessa löydetyistä kypsyysmalleista suorituskyvyn johtamista käsittelevät 

Ahon (2011) konstruktio suorituskyvyn johtamiseen sekä Roiton (2013) kypsyysmalli 

suomalaisten organisaatioiden suorituskyvyn mittauskäytäntöjen analysointiin sekä Ylihervan 

(2004) väitöskirjassaan luoma innovaatiokyvykkyyden johtamismalli. Ahon (2011) käsittelee 

suorituskyvyn johtamista suorituskyvyn johtamista monipuolisesti strategian, suorituskyvyn, 

informaation, teknologian ja aineettoman pääoman näkökulmista sekä lisäksi näihin liittyvien 
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neljän tukikomponentin kautta. Ahon (2011) malli on varsin laaja, yli 270 kysymystä sisältävä 

ja on sellaisenaan sovellettavissa varsin syväluotaavaan suorituskyvyn johtamiskäytäntöjen 

analysointiin case-tutkimuksen tapaan, kuten myös Roitto (2013) arvioi. Roiton (2013) 

kypsyysmalli toteutettiin osana Jääskeläinen et al. (2015) tutkimusta suomalaisten 

organisaatioiden mittauksen ja datankäytön nykytilasta. Yliherva (2004) tutki väitöskirjassaan 

suomalaisien infra-alan organisaatioiden innovaatiokyvykkyyttä. 

 

Organisaation strategian kypsyyden ja nykytilan arvioimiseen tarkoitettuja kypsyysmalleja ovat 

Ahon (2011) ja Roiton (2013) myös Balanced scorecard Institute (2010) esittelemä Strategic 

Management Maturity Model (SMMM). SMMM-kypsyysmallin tavoitteena on toimia johdolle 

nopeana arviointityökaluna keskittyen tarkastelemaan vain organisaation strategisesti kaikista 

keskeisimpiä asioita sisältäen vain kahdeksan kysymystä. Akdil et al. (2018, s. 61-94) 

käsittelevät puolestaan kypsyysmallillaan organisaatioiden strategista kypsyyttä ja valmiutta 

uuden sukupolven digitaalisien teknologioiden ja arvonmuodostusmekanismien 

omaksumiselle.  

 

Ahon (2011) ja Roiton (2013) kypsyysmallien lisäksi suorituskyvyn mittaamisen nykytilan ja 

kypsyyden arvioimiseen soveltuvat Coccan & Albertin (2010) sekä Chin et al. (2003) 

kypsyysmallit. Coccan & Albertin (2010) suorituskyvyn mittaamisen nykytilaa arvioiva 

kypsyysmalli on suunnattu pk-yrityksille mutta voi tällä huolimatta sovellettavissa tässä 

tutkimuksessa varsinkin mittariston sekä mittauskäytäntöjen arvioimisen periaatteiden osalta. 

Chin et al. (2003) kypsyysmallin tavoitteena on toimia organisaatioiden omatoimisen 

mittauskäytäntöjen jatkuvan parantamisen ja arvioimisen apuvälineenä.  

 

Lönnqvist et al. (2006, Liite 1) esittämä kyselylomake työn tuottavuuteen vaikuttavien 

tekijöiden arvioimiseen ei ole varsinainen kypsyysmalli mutta on rakenteeltaan ja 

käytettävyydeltään kypsyysmallia vastaava sisältäen tämän tutkimuksen aihepiirin kannalta 

olennaisia kysymyksiä liittyen asiantuntijatyön tuottavuuteen, laatuun ja innovaatiotoimintaan. 

Innovaatiotoimintaan liittyy myös Nieminen (2015) diplomityönä tehty maturiteettimalli 

asiantuntijatyötä tekevän pk-yrityksen innovaatiokyvykkyysien arviointiin sekä Ylihervan 

(2004) innovaatiokyvykkyyden johtamismalli. Myös Paulzen et al. (2002) kypsyysmalli 
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tarkastelee organisaation tietojohtamisen prosessien laadun ohella teknologiatoiminnan 

kypsyyden tasoa.  
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3 CASE-ORGANISAATION SUORITUSKYVYN MITTAUS- JA 

JOHTAMISJÄRJESTELMÄN KYPSYYS 

3.1 Case-organisaatio ja tutkimuksen toteuttaminen 

 

Tutkimukseen osallistuva case-organisaatio on osa kansainvälistä suunnittelu- ja 

konsultointialalla toimivaa konsernia. Case-organisaatio on erikoistunut rakennetekniseen 

suunnitteluun ja konsultointiin käsittäen kaikki yleiset rakennusmateriaalit sekä rakentamisen 

segmentit. Organisaatiossa työskentelee useita satoja asiantuntijoita eripuolilla Suomea. Case-

organisaation kannalta tämän tutkimuksen ensisijainen tavoite on tarjota case-organisaation 

strategisen ja taktisen johdon henkilöille näkemys siitä, miten organisaation käytössä olevaa 

suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmää voitaisiin jatkokehittää ja parantaa. 

Toissijaisena tavoitteena tai etuna tutkimuksen toteuttamisesta voidaan pitää case-organisaation 

strategisen ja taktisen johdon henkilöiden tietämyksen lisäämistä suorituskyvyn mittaamisen ja 

johtamisen periaatteista ja taustateorioista. Mahdollinen toinen toissijainen tavoite tai etu 

tutkimuksen toteuttamisesta on suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän jatkuvan 

kehittämisen mahdollistavan työkalun tarjoaminen case-organisaation käyttöön. 

Tutkimustavoitteiden ja -tavan perusteella sekä kyseessä ollessa tapaustutkimus, voidaan 

tutkimusta pitää pääsääntöisesti kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Hirsjärvi et al. (2009, s. 

164) mukaan kvalitatiivinen tutkimus sisältää seuraavia tyypillisiä piirteitä: 

 

1. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan 

luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. 

2. Suositaan ihmistä tiedon keruun instrumenttina. Tutkija luottaa enemmän omiin 

havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa kuin mittausvälineillä 

hankittavaan tietoon. Perusteluna tälle on näkemys, että ihminen on riittävän joustava 

sopeutumaan vaihteleviin tilanteisiin. Apuna täydentävän tiedon hankinnassa monet 

tutkijat käyttävät myös lomakkeita ja testejä. 

3. Käytetään induktiivista analyysia. Tutkijan pyrkimyksenä on paljastaa odottamattomia 

seikkoja. Sen vuoksi lähtökohtana ei ole teorian tai hypoteesin testaaminen vaan 

aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Sitä, mikä on tärkeää, ei 

määrää tutkija. 
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4. Laadullisten metodien käyttö aineiston hankinnassa. Suositaan metodeja, joissa 

tutkittavien näkökulmat ja ”ääni” pääsevät esille. Tällaisia metodeja ovat mm. 

teemahaastattelu, osallistuva havainnointi, ryhmähaastattelut ja erilaisten 

dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit. 

5. Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmää 

käyttäen. 

6. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessä. Tutkimus toteutetaan 

joustavasti ja suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaisesti. 

7. Käsitellään tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti. 

 

Mittaus- ja johtamisjärjestelmän nykytilan arvioimisessa hyödynnetään kypsyysmallia. 

Kypsyysmallin on havaittu olevan soveltuva työkalu mittaus- ja johtamiskäytäntöjen nykytilan 

arvioimisessa sekä tarjoavan ratkaisun siihen ongelmaan, ettei organisaatioilla ole tyypillisesti 

ollut työkaluja omatoimiseen suorituskyvyn mittaus- ja johtamiskäytäntöjen arvioimiseen. 

(Chin et al. 2003; de Bruin et al. 2005; Bitici et al. 2015) Kypsyysmalli mahdollistaa myös 

järjestelmien jatkuvan parantamisen sekä sitouttamisen kehitykseen varsinkin, jos mallilla 

saaduista tuloksista keskustellaan organisaation edustajien kanssa ja tulokset käsitellään 

yhdessä läpi tutkimukseen osallistujien ja tutkimuksen tekijän toimesta. (Bitici et al. 2015) 

Mittaustuloksien reflektiivisen käsittelyn on myös arvioitu olevan mahdollisesti yksi 

tehokkaimmista välineistä mittaustuloksien käsittelemiseksi, viestimiseksi sekä tuloksien 

perusteella oppimiseksi. (Saunila et al. 2015)  

 

Kypsyysmallin muodostamisessa ja testaamisessa käytetään konstruktiivista tutkimusotetta. 

Kasanen et al. (1991, s. 306) mukaan konstruktiivinen tutkimusotteen mukaisesti 

tutkimusongelmasta hankittiin esiymmärrys kirjallisuuskatsauksen kautta sekä keskustelemalla 

case-organisaation edustajien kanssa. Kypsyysmallin muodostamisen vaatiman 

esiymmärryksen ja taustateorian hankkimiseksi toteutetussa kirjallisuuskatsauksessa 

perehdyttiin suorituskyvyn mittaamisen, suorituskyvyn johtamisen, asiantuntijaorganisaation 

mittaamisen erityispiirteisiin, kypsyysmallin muodostamisen periaatteisiin sekä olemassa 

oleviin kypsyysmalleihin.  
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Kirjallisuuskatsauksessa tutkituista kypsyysmalleista yksikään ei vaikuttanut olevan suoraan 

soveltuva tähän case-tutkimukseen asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamisen ja 

johtamisen nykytilan arvioimisessa, joten kypsyysmalli muodostetaan osana tutkimusta. 

Kypsyysmallin muodostamisessa hyödynnetään kirjallisuuskatsauksessa tutkitun ja Google 

Scholarin (2020) mukaan runsaasti viitatun de Bruin et al. (2005) viitekehyksen mukaisia 

vaiheita viitekehyksen tarjotessa valmiit periaatteet kypsyysmallin muodostamiselle. De Bruin 

et al. (2005) viitekehyksen mukaisesti päätetään muodostettavan kypsyysmallin Scope, 

suunnitellaan mallin käyttötarkoitus ja tarkastelun laajuus, määritetään mallin sisältö, 

tarkastellaan mallin validiteettia, reliabiliteettia ja yleistettävyyttä sekä otetaan malli käyttöön 

tutkimuksen toteuttamisen vaatimassa laajuudessa. De Bruin et al. (2005) viitekehyksen 

ylläpitämiseen liittyvä vaihe rajataan pois tähän tutkimuksen toteuttamisen kannalta 

epäolennaisena osana. Jos esimerkiksi kypsyysmallin arvioidaan olevan käyttökelpoinen väline 

suorituskyvyn mittaus- ja johtamiskäytäntöjen jatkuvan kehittämisen ja arvioimiseen, voidaan 

malli ottaa tällöin case-organisaatiossa ylläpidettäväksi työvälineeksi. Tarvittaessa 

kypsyysmallin muodostamisessa hyödynnetään muuta tutkittua tauta-aineistoa liittyen 

kypsyysmallin muodostamiseen kuten Jääskeläinen et al. (2015) kypsyysmallin 

muodostamisen periaatteita sekä Pöppelbuß & Röglinger (2011) tarkistuslistaa kypsyysmallin 

sisällöstä.  

 

Kypsyysmallin muodostamisessa ja testaamisessa hyödynnetään tutkitun kirjallisuusaineiston 

lisäksi case-organisaation tarpeet ja näkökulmat. Case-organisaation edustajien kautta tulevat 

tarpeet ja näkökulmat kypsyysmallin suhteen kerätään hyödyntämällä avoimia haastatteluita. 

Hirsjärvi et al. (2009, s. 209) mukaan avoimella haastattelulla pystytään keräämään esimerkiksi 

vastaajien ajatuksia ja mielipiteitä sen mukaan mitä keskustelun myötä tulee vastaan. Hirsjärvi 

et al. (2009, s. 209) mukaan avoimet haastattelut myös vaativat tyypillisesti useita 

haastattelukertoja tutkimuksen edetessä. Tästä syystä tämänkin tutkimuksen edetessä 

pyydetään säännöllisesti case-organisaation edustajien mielipiteitä ja näkemyksiä muun muassa 

kypsyysmallin sisällöstä ja käytettävyydestä.  Haastatteluvälineinä toimivat sähköposti sekä 

Microsoft teams -sovellus. 

 

Kypsyysmalliin muodostettava kysymyspatteriston käyttämisessä noudatetaan 

kyselytutkimuksen tyypillisiä toimintatapoja. Tutkittujen kypsyysmallien perusteella 
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kysymyspatteristo voi sisältää sekä strukturoituja kyselykysymyksiä että kvalitatiivisia 

haastattelukysymyksiä. Käyttämällä strukturoituja kyselykysymyksiä pystytään muodostamaan 

mitattavassa muodossa oleva vastaajajoukon näkemys järjestelmän nykytilasta. Vastaavasti 

hyödyntämällä kvalitatiivisia haastattelukysymyksiä saadaan vastaajien oma ääni ja 

näkemykset esille, mikä on Hirsjärvi et al. (2009, s. 164) mukaan kvalitatiivissa tutkimuksessa 

on suotavaa.  Hirsjärvi et al. (2009, s. 193-194) kyselytutkimuksella kerättyä aineistoa 

käsitellään tyypillisesti kvantitatiivisesti. Kyselyn etuna on mahdollista kerätä suureltakin 

joukolta vastaajia laajasti vastauksia erilaisista asioista. Sähköisessä muodossa olevia ja 

huolellisesti laaditun kyselyn kyselyvastauksia pystytään myös analysoimaan tehokkaasti 

tietotekniikkaa hyödyntäen. (Hirsjärvi et al. 2009, s. 195) Kvalitatiiviset haastattelukysymykset 

vastaavat muodoltaan strukturoitua haastattelua. Hirsjärvi et al. (2009, s. 208) mukaan 

strukturoitu haastattelu sisältää lomakkeeseen etukäteen määriteltyjä kysymyksiä tai väitteitä 

ennakkoon määritellyssä muodossa ja järjestyksessä.   

 

Tämän tutkimuksen tutkija itse on työskennellyt ja työskentelee myös tutkimuksen tekemisen 

ohessa case-organisaatiossa. Tämä mahdollistaa case-organisaation sisäiseen aineistoon 

omatoimisen tutustumisen sekä sujuvan viestinnän case-organisaation edustajien kanssa. 

Kuitenkin, tutkijan ollessa tällä tavalla sidoksissa tutkimuskohteeseen, voi tutkimuksen 

objektiivisuus sekä muodostettavan kypsyysmallin reliabiliteetti olla kyseenalainen. Tutkija ei 

ole kuitenkaan osallisena tarkastelukohteena olevan strategisen ja taktisen tason suorituskyvyn 

mittaus- ja johtamisjärjestelmän käyttäjä- tai kehittäjäkuntaa, mikä osaltaan vähentää 

tutkimuksen subjektiivisuutta. Bitici et al. (2015) tutkimuksen mukaisesti tämän tutkimuksen 

tekijä toimii kypsyysmallia hyödynnettäessä rooliltaan ulkopuolisena tarkastelijana, joka 

toteuttaa kyselyn, analysoi kyselytulokset ja tämän jälkeen esittelee analyysin tulokset case-

organisaation edustajille. Analyysin tuloksien esittelyn yhteydessä mahdollistetaan Saunila et 

al. (2015) mukainen reflektiivinen keskustelu tuloksien omaksumisen, oppimisen ja tehokkaan 

viestinnän mahdollistamiseksi. Muodostettavan kypsyysmallin reliaabeliudesta pyritään 

huolehtimaan hyödyntämällä olemassa olevia kypsyysmalleja sekä sitomalla malli tätä kautta 

olemassa olevaan tutkimustietoon, mikä on myös Jääskeläinen et al. (2015) mukaan yksi 

keskeinen noudatettava periaate kypsyysmallin muodostamisessa. Kasanen et al. (1991, s. 305-

306) mukaisesti lopputuloksen arvioimisessa hyödynnetään heikkoa markkinatestiä, jolla 

saadaan arvio muodostetun konstruktion sekä tarkastelutavan käyttökelpoisuudesta. 
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3.2 Kypsyysmallin Scope 

 

Kypsyysmallin tavoitteena on toimia välineenä rakennetekniseen suunnitteluun ja 

konsultointiin erikoistuneen asiantuntijaorganisaation taktisen ja strategisen tason 

suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän nykytilan arvioimisessa. Mallin 

muodostaminen ei ole varsinaisesti välttämätöntä tutkimuksen ensisijaisen tavoitteen kannalta, 

koska kypsyysmallin tuottamaa informaatiota vastaava informaatio voitaisiin todennäköisesti 

saada kerättyä hyödyntämällä erilaisia haastattelumetodeja ilman kypsyysmallin kaltaisen 

konstruktion muodostamista. Tosin, kuten aiemmin on todettu, kypsyysmallin avulla saadaan 

kerättyä sekä kvantitatiivista että kvalitatiivista informaatiota jäsennellyssä muodossa laajalta 

joukolta vastaajia. Kypsyysmallia voidaan käyttää tulevaisuudessa jatkuvan parantamisen 

mahdollistavana apuvälineenä. Kypsyysmallin muodostamisen ja rakenteen kautta pystytään 

myös komponentteja ja alikomponentteja hyödyntäen määrittämään tarkasteluun organisaation 

kannalta olennaisimmat kehityskohteet. 

 

Taustana ja lähtökohtana kypsyysmallin muodostamiselle sekä yhteenvetona 

kirjallisuuskatsauksesta, rakennusalalla on ollut tyypillisenä ongelma motivaatiotekijöiden 

puute lisäarvon tuottamiseen ja innovaatioiden hyödyntämiseen. Lisäarvon tuottaminen kuin 

myös uusien innovaatioiden ja teknologioiden hyödyntäminen ovat mahdollisesti 

tulevaisuudessa paljon mahdollisuuksia tarjoavia tekijöitä ja mahdollistavat uusien 

liiketoimintamallien myötä asiakasarvon tuottamisen uusilla innovatiivisilla tavoilla. 

Käytettävästä suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmästä riippuen organisaation strategia 

ja visio tai vaihtoehtoisesti sidosryhmien tarpeiden täyttäminen toimivat organisaation 

toiminnan kuin myös järjestelmän suunnittelun ja käyttämisen lähtökohtana. Tietointensiivisien 

asiantuntijaorganisaation toiminnan kannalta asiantuntijoiden suurelta osin omistamalla 

aineettomalla pääomalla on korostunut merkitys. Aineettoman pääoman kuin myös 

asiantuntijatyön tuottavuuden ja laadun mittaaminen on haasteellista näiden luonteen kuin 

myös tuotoksien vaihtelevuuden vuoksi.  

 

De Bruin et al. (2005) viitekehyksen mukaisesti kypsyysmalli on tarkastelukohteeltaan yleinen 

eli malli pyritään rakentamaan olemassa olevia kypsyysmallien pohjalta. Mallin rakentamiseen 

osallistuvana kehitysryhmänä toimii joukko case-organisaation liiketoiminnan kehitysjohtaja 
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sekä joukko muita case-organisaation johtajia, joilta pyydettään näkemyksiä siitä, mitä osa-

alueita tai asioita mallilla kuuluisi tarkastella. Kehitykseen osallistuvaa ryhmää pyydetään myös 

arvioimaan mallin sisältöä ja käytettävyyttä. Taulukossa 11 on esitetty Scope-vaiheessa tehdyt 

valinnat de Bruin et al. (2005) viitekehyksen mukaisesti. 

 

Taulukko 13 Scope-vaiheessa tehdyt valinnat (mukaillen de Bruin et al. 2005) 

 

 

3.3 Kypsyysmallin suunnittelu 

 

Kypsyysmallin tavoitteena on toimia työkaluna, jolla case-organisaation strategisen ja taktisen 

tason johto pystyy arvioimaan suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän nykytilaa. 

Muodostettavan mallin tavoitteena on toimia apuvälineenä mittaus- ja johtamisjärjestelmän 

kehitystyössä mahdollistaen huomion kiinnittämisen ja keskustelun järjestelmien 

jatkokehittämisen suunnasta. Mallilla pyritään muodostamaan Jääskeläinen et al. (2015) 

esittämien kypsyysmallin suunnitteluperiaatteiden mukaisesti kokonaisvaltainen näkemys 

suorituskyvyn johtamisesta eikä keskitytä esimerkiksi pelkkään suorituskyvyn mittaamiseen. 

 

Arviointitapana on johdon itse tekemä itsearviointi. Vastaajat ovat henkilöitä, jotka itse 

osallistuvat strategiatyöskentelyyn sekä järjestelmien kehittämiseen. Arviointitarvetta selittää 

johdon tarve näkemykselle siitä, miten järjestelmiä tulisi jatkokehittää. Vastaustapana 

hyödynnetään de Bruin et al. (2005) viitekehyksessä esiteltyä sekä tutkituissa 

kypsyysmalleissakin esiintynyttä tapaa kerätä useita vastauksia useilta eri kohdealueilta, jolloin 

mittaus- ja johtamisjärjestelmän nykytilasta saadaan muodostettua monipuolinen ja kattava 

kuva. Taulukossa 12 on esitetty suunnitteluvaiheessa tehdyt valinnat de Bruin et al. (2005) 

viitekehyksen mukaisesti. 
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Taulukko 14 Suunnitteluvaiheessa tehdyt valinnat (mukaillen de Bruin et al. 2005) 

 

 

3.4 Kypsyysmallin sisältö 

 

Kypsyysmallilla halutaan tarkastella sekä suorituskyvyn mittaamisen että suorituskyvyn 

johtamisen nykytilaa asiantuntijaorganisaatiossa. Tarkastelun keskiöön otettiin suorituskyvyn 

johtaminen ja tämän ympärille muodostetaan asiantuntijaorganisaation näkökulmasta 

keskeisimmät suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen osa-alueet. Kirjallisuuskatsauksen 

perusteella asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen kannalta selkeä 

ja käyttökelpoinen strategia sekä liiketoimintamalli ovat keskeisinä tekijöinä ja 

suunnannäyttäjinä toiminnalle. Suorituskyvyn mittaamisen on kaikin puolin olennainen osa 

suorituskyvyn johtamista informaatiota tuottavien mittaristojen ja mittauskäytäntöjen kautta. 

Asiantuntijaorganisaation toiminnan kannalta keskeinen tekijä on aineeton pääoma, joka toimii 

mahdollistajana toiminnalle sekä esimerkiksi asiakasarvon tuottamiselle. Asiakasarvon 

tuottamiseksi asiantuntijatyön tulee olla sekä tuottavaa että laadukasta. Asiakasarvon 

tuottamiseksi tulevaisuudessa uusilla innovatiivisilla tavoilla organisaation tulee hankkia ja 

kehittää uusia teknologioita sekä omaksua uudet innovatiiviset toimintatavat osaksi 

operatiivista toimintaa. 

 

Kirjallisuuskatsauksessa tutkituista kypsyysmalleista suorituskyvyn johtamista 

kokonaisuudessaan tarkastelevat Ahon (2011) sekä Roiton (2013) kypsyysmallit. Ahon (2011) 

kypsyysmalli valittiin suunnittelun lähtökohdaksi, koska malli sisältää 

asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen kannalta keskeiset 

komponentit ja voisi olla mahdollisesti sovellettavissa myös asiantuntijaorganisaatiossa 

sellaisenaan. Ahon (2011) kypsyysmalli on esitetty kuvassa 25. 
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Kuva 27 Konstruktio suorituskyvyn johtamisen kypsyyden arviointiin (Aho 2011) 

 

Ahon (2011) kypsyysmalli tarkastelee organisaation tietojohtamisen liittyviä teknologioita sekä 

informaation käyttöä kahden erillisen komponentin kautta. Case-organisaation edustajien 

kanssa käytyjen keskusteluiden kautta näiden komponenttien koettiin olevan toissijaisia tämän 

tutkimuksen toteuttamisen ja tarkastelukohteiden kannalta, joten näistä komponenteista 

luovuttiin. Keskusteluiden perusteella tarkasteluun haluttiin saada enemmän organisaation 

operatiivisen toiminnan johtamista käsitteleviä näkökulmia. Koska Ahon (2011) kypsyysmalli 

ei sisällä organisaation operatiivista toimintaa käsittelevää komponenttia, muodostettiin tästä 

uusi komponentti. Kirjallisuuskatsauksen sekä case-organisaation edustajien kanssa käytyjen 

keskusteleluiden perusteella operatiivisen toiminnan kannalta keskeisenä tekijänä on 
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asiakasarvon tuottaminen, minkä mahdollistavat nykyhetkessä tuottava ja laadukas 

asiantuntijatyö, kun taas tulevaisuuden kannalta teknologia- ja innovaatiotoiminta 

mahdollistavat asiakasarvon tuottamisen uusilla innovatiivisilla tavoilla. 

 

Ahon (2011) kypsyysmallin hallinta, organisointi ja vastuu -tukikomponenttiin yhdistettiin 

osaksi henkilöiden roolitus, koska tämän koettiin case-organisaatiossa olennaiseksi tekijäksi 

menestyksekkään johtamisen kannalta. Henkilöiden roolituksen kautta pyritään tarkastelemaan 

sitä, että organisaation kannalta oikeisiin tehtäviin valittaisiin parhaiten sopivat henkilöt. 

Informaatio-komponentti yhdistettiin osaksi viestintä-tukikomponenttia, jotta informaatioon 

liittyviä olennaisimpia näkökulmia pystytään käsittelemään tätä kautta. Muut komponentit 

pidettiin sellaisenaan ja niiden katsottiin toimivan lisänäkökulmina tarkastelua varten. Kuvassa 

26 on esitelty Ahon (2011) kypsyysmallin pohjalta muodostettu kypsyysmalli suorituskyvyn 

johtamisen kypsyyden arviointiin asiantuntijaorganisaatiossa. 
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Kuva 28 Konstruktio suorituskyvyn johtamisen kypsyyden arviointiin asiantuntijaorganisaatiossa 

(sovellettu Ahon (2011) kypsyysmallia) 

 

Kypsyystasoiksi valittiin kypsyysmalleille tyypilliseen tapaan viisiportainen Likert-asteikko, 

joka on de Bruin et al. (2005) mukaan tyypillinen kypsyysmalleissa ja jota on käytetty myös 

esimerkiksi Ahon (2011) kypsyysmallissa. Kypsyysmallin tavoitteen mukaisesti 

kypsyystasoilla pyritään tarkastelemaan suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän 

strategianmukaisuutta sekä tarkasteltavien asioiden toteutumisen tasoa. Kypsyystasojen tarkat 

kuvaukset on esitetty liitteessä 4. Strategian ja liiketoiminnan, aineettoman pääoman ja 

suorituskyvyn kypsyystasojen kuvauksissa sovellettiin Ahon (2011) esittämiä kypsyystasojen 

kuvauksia. Operatiivisen toiminnan kypsyystasojen kuvauksissa sovellettiin Ahon (2011) sekä 
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Akdil et al. (2018) kypsyystasojen kuvauksia. Muodostettujen kypsyystasojen lyhyet 

kuvaukset, joita käytetään kysymyspatteristossa kuvaamaan vastaajille eri tasojen vaatimuksia 

yksittäisien väittämien osalta, ovat seuraavanlaisia:  

 

• Taso 1: Väittämä kuvaa asian nykytilaa erittäin heikosti. Toiminta on väitteen osalta 

kehittymätöntä ja asia on kokonaan huomion ulkopuolella.  

• Taso 2: Väittämä kuvaa asian nykytilaa heikosti. Väitteen osalta mahdollisesti 

keskustellaan mutta sitä ei ole huomioitu strategiassa tai kehityssuunnitelmissa.  

• Taso 3: Väittämä kuvaa asian nykytilaa tyydyttävästi. Väitteen osalta mahdollisesti 

keskustellaan organisaatiossa ja asia on huomioitu strategiassa tai 

kehityssuunnitelmissa.  

• Taso 4: Väittämä kuvaa asian nykytilaa hyvin. Väitteen osalta keskustellaan sekä 

virallisissa että epävirallisissa yhteyksissä organisaation eri tasoilla ja organisaation 

strategia huomioi asian ja toimii kehityksen suuntaviivana kaikilla organisaatiotasoilla.  

• Taso 5: Väittämä kuvaa asian nykytilaa erinomaisesti. Väittämä on saavutettu 

erinomaisesti, asia kehittyy jatkuvan parantamisen periaatteella ja on organisaation 

täydessä hallinnassa. 

 

Kyselyn runkona käytetään kypsyysmallin komponentteja ja alikomponentteja. 

Tukikomponentteja hyödynnettiin tarkastelussa näkökulmina kunkin alikomponentin osalta. 

Tukikomponenttien osalta ei muodostettu erillisiä kysymyssarjoja kuten Ahon (2011) 

kypsyysmallissa mallin yksinkertaistamiseksi. Kysymyspatteristoon pyrittiin poimimaan 

olennaisimmiksi koettuja kysymyksiä asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamisen ja 

johtamisen kannalta kirjallisuuskatsauksessa tutkituista kypsyysmalleista. Kysymyksien 

määrää pyrittiin optimoimaan niin ettei mallista tulisi liian raskas ja resursseja kuluttava eikä 

toisaalta liian suppea tarjoten merkityksetöntä informaatiota. Tässä vaiheessa 

kysymyspatteristo muodostui 92 strukturoidusta kyselykysymyksestä sekä seitsemästä 

mittaamiseen ja mittausdatan hyödyntämiseen liittyvästä avoimesta kysymyksestä, joihin 

vastaajat voivat vastata omien sanojensa mukaan. Avoimet kysymyksien muodostamisessa 

hyödynnettiin erityisesti kirjallisuuskatsauksen haasteita käsittelevää aineistoa ja tästä 

aineistosta nousseita keskeisiä kysymyksiä. Kysely muodostettiin sähköisessä muodossa 
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tehokkaan toteuttamisen mahdollistamiseksi Microsoftin forms-alustalla. Muodostettu 

kysymyspatteristo kysymyksineen ja lähteineen on esitetty liitteessä 2. 

 

3.5 Kypsyysmallin testaus 

 

Muodostettu kypsyysmalli vastaa validiteetiltaan Scope-vaiheessa määriteltyä tavoitetta. 

Mallin komponentit vastaavat sekä kirjallisuuskatsauksessa esille nousseita näkökulmia sekä 

case-organisaation henkilöiden kanssa käytyjen keskusteluiden perusteella niitä asioita, joita 

asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaus– ja johtamisjärjestelmän nykytilan 

tarkastelussa on tarpeen huomioida. Kypsyysmalli vastaa myös sisällöltään Pöppelbußin & 

Röglingerin (2011) esittämän tarkastuslistan mukaisesti selittävän vaiheen kypsyysmallia, mikä 

on myös de Bruin et al. (2005) viitekehyksen mukaisesti uutta kypsyysmallia muodostettaessa 

ensimmäinen vaihe kypsyysmallille. Jääskeläinen et al. (2015) esittämien kypsyysmallin 

suunnittelussa huomioitavien periaatteiden mukaisesti kypsyysmallin laajuus ja kysymysmäärä 

pyrittiin optimoimaan niin että malli kattaisi mahdollisimman laajasti asiantuntijaorganisaation 

mittaamisen ja johtamisen kannalta keskeisiä osa-alueita tarjoten käyttökelpoisia tuloksia 

kuitenkaan olematta liiallisesti resursseja kuluttava.  

 

Yleistettävyydeltään kypsyysmallia voitaisiin testata ainakin vastaavissa rakennetekniseen 

suunnitteluun ja konsultointiin erikoistuneissa asiantuntijaorganisaatioissa riippuen 

organisaation kokoluokasta ja toiminnoista. Esimerkiksi pienimmissä pk-sektorin 

asiantuntijaorganisaatioissa ei mahdollisesti ole esimerkiksi omaa teknologia- ja 

innovaatiotoimintaa tai varsinaista formaalia mittaus- ja johtamisjärjestelmää, jolloin 

kypsyysmallin käyttäminen ei todennäköisesti olisi mielekästä tällaisissa organisaatioissa. 

Muodostettua kypsyysmallia voitaisiin mahdollisesti käyttää myös muidenkin kuin 

rakennusalalla toimivissa suunnitteluun ja konsultointiin erikoistuneissa 

asiantuntijaorganisaatioiden suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmien arviointiin, koska 

kypsyysmalli ei sisällä spesifisti rakennusalaa käsitteleviä kysymyksiä. Kypsyysmalli voisi olla 

mahdollisesti myös sovellettavissa muissa kuin asiantuntijaorganisaatioissa, jos organisaatiolla 

on teknologia- ja innovaatiotoimintaa sekä pyrkimys tuottaa laatua jatkuvasti parantaen ja 

voittoa tavoitellen palveluita tai tuotteita. Tämä rajaa mahdollisesti esimerkiksi voittoa 
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tavoittelemattomat yleishyödylliset sekä julkisen sektorin organisaatiot pois mahdollisesti 

tarkasteltavista organisaatioista. 

 

Jääskeläinen et al. (2015) mukaisesti mallilla saatavia mittaustuloksia pystytään hyödyntämään 

organisaatioissa ilman ulkopuolista apua. Kuitenkin, Bitici et al. (2015) mukaisesti 

mittaustuloksien analysoinnissa, raportoinnissa ja hyödyntämisessä voi olla hyödyllistä käyttää 

ulkopuolista apua, jotta mittaustuloksista saadaan irti mahdollisimman suuri hyöty. Pelkästä 

mittaustuloksesta ei välttämättä saada juurikaan hyötyä vaan tärkeämpää on analysoida ja 

raportoida tulokset sellaisessa muodossa, että johto pystyy hyödyntämään tuloksia 

päätöksenteossa ja jatkotoimenpiteiden määrittämisessä.  

 

Kypsyysmallin validiteetin ja reliaabeliuden testaamiseen osallistui case-organisaation 

liiketoiminnan kehitysjohtaja sekä yksi case-organisaation yksikönjohtajista, jotka kävivät läpi 

sekä kypsyysmallin rakennetta että kysymyspatteriston käytettävyyttä, selkeyttä ja 

tavoitteidenmukaisuutta. Käytyjen keskusteluiden perusteella kysymyksissä ja väittämissä 

käytettyjä termejä haluttiin vaihtaa vastaamaan case-organisaatiossa käytettyä termistöä. 

Kysymyksissä ja väittämissä käytettyjä sanavalintoja ja termejä muutettiin niin, että ne 

vastasivat case-organisaatiossa käytössä olevan suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän 

termistöä ja sanavalintoja, jottei kyselyyn vastaajille tulisi epäselvyyttä siitä, mitä kyseiset 

termit tarkoittavat tai miten kyseiset kysymykset tai väittämät liittyvät case-organisaation 

suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmään. Tällä tavoin mallin reliaabeliutta ja 

harhattomuutta saatiin myös mahdollisesti parannettua, jottei kyselyyn vastaajilla olisi 

epäselvyyttä siitä, mihin väittämällä haetaan vastausta tai mitä väittämä pyrkii mittaamaan. 

Väittämiä muutettaessa pyrittiin valitsemaan termit ja sanavalinnat niin, etteivät väittämien 

merkitykset muuttuisi huomattavasti alkuperäisistä väittämistä. Mallin validiteetin 

tarkastelemisen osalta mallia ei ole tämän tutkimuksen puolesta mahdollista testata muissa 

organisaatioissa. 

 

Lopulliseen kyselyrunkoon haluttiin myös lisätä mukaan kolme taustakysymystä mahdollista 

aineiston tilastollista analysointia varten. Ensimmäinen taustakysymys määrittelee vastaajan 

tehtävän. Toinen kysymys määrittää vastaajan kokemuksen strategiatyöskentelystä vuosissa ja 

kolmas määrittelee, onko vastaaja osallistunut suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän 
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suunnittelemiseen tai kehittämiseen.  Myös Aho (2011) mainitsee, että tällainen tilastollinen 

analysointi voisi olla yksi väline kypsyysmallilla tuotetun aineiston analysoimisessa. 

 

3.6 Kypsyysmallin käyttöönotto ja kyselytulokset 

 

Kypsyysmallin käyttöönotettiin case-organisaatiossa hyödyntäen forms-kyselyalustaa. Kysely 

lähetettiin case-organisaation eri rakennesuunnittelun alueiden johtajille sekä heidän 

alaisuudessaan toimiville yksiköiden johtajille. Kysely lähetettiin yhteensä 18 case-

organisaation johtajalle ja vastauksia saatiin 10 kappaletta. Kyselyn tulokset erityisesti 

väittämien ja kypsyystasojen osalta sisältävät case-organisaation suorituskyvyn kannalta 

sensitiivistä tietoa, joten tätä aineistoa ei esitellä tässä raportissa. Avoimien kysymyksien osalta 

saatiin seuraavanlaisia vastauksia ja pohdintaa: 

 

Mikä on näkemyksesi organisaation suorituskyvyn johtamisjärjestelmästä? Tuoko se 

lisäarvoa johtamiseen? 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmää pidettiin yleisesti käyttökelpoisena työkaluna ja sen nähtiin 

tuovan lisäarvoa johtamiseen, joskin sen jatkokehittämiselle nähtiin tarvetta. Mittaus- ja 

johtamisjärjestelmän nähtiin siis olevan käyttökelpoinen ja sen jatkokehittäminen on 

mahdollista esimerkiksi Tangenin (2005) mukaisesti vaiheittain tarpeen mukaan. 

 

Ohjaako mittausdata päätöksentekoa vai perustuuko päätöksenteko enemmän 

kokemukseen tai mutuun? Miksi? 

 

Mittausdatan nähtiin varsin heikosti tukevan päätöksentekoa. Päätöksenteon kerrottiin 

perustuvan enemmän kokemukseen tai mutuun kuin mittausdataan, koska mittausdatan 

katsottiin mahdollisesti olevan harhaanjohtavaa ja mittausdatan katsottiin olevan laadultaan 

vaihtelevaa eikä siihen voi täysin luottaa. Myös mittaamisen säännöllisyyden, 

pitkäjänteisyyden, ennakoivien mittareiden ja ennusteiden puuttumisen katsottiin olevan 

haasteena mittausdatan hyödyntämisessä. Tulos on samansuuntainen kuin Robinson et al. 

(2005) havainto siitä, että avainmenestystekijöihinliittyvä mittaamisen on katsottu tarjoavan 

heikosti näkemystä tulevaisuudesta.  
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Kuinka tärkeänä tai välttämättömänä pidät mittareiden tarjoamaa tietoa työtehtäviesi 

suorittamisen, johtamisen ja toiminnan kehittämisen kannalta? 

 

Päätöksenteon heikon tuen tavoin mittareiden ei nähty olevan erityisen välttämättömiä 

työtehtävien suorittamisen, johtamisen ja toiminnan kehittämisen kannalta. Mittareiden nähtiin 

tukevan toimintaa ja olevan jopa erittäin tärkeitä oikeiden mittareiden ollessa käytössä mutta 

toisaalta väärien mittareiden katsottiin ohjaavan toimintaa väärään suuntaan ja johtavan 

fokuksen katoamiseen asiakkaiden palvelemisesta. Jääskeläinen et al. (2015) mukaisesti 

mittausdatan ei katsottu olevan välttämättömyys tai ainoa tapa seurata tavoitteita projektien 

etenemisen rinnalla. 

 

Mitkä tekijät ovat ongelmana mittaristojen muuttamisessa tai kehittämisessä? Onko 

taustalla esimerkiksi mittareiden ja menestystekijöiden määrittämisen haasteellisuus, ja 

tiedon puuttuminen tai ajallisten ja rahallisten resurssien puuttuminen? 

 

Mittareiden muuttamisen ja kehittämisen kannalta menestystekijöiden ja mittareiden 

määrittämisen haasteellisuuden, tiedon puuttumisen sekä ajallisten ja rahallisten resurssien 

puuttumisen nähtiin kaikkien olevan vaihtelevasti haasteena. Kysymyksen asettelu esimerkkiä 

käyttäen saattoi jossakin määrin olla johdattelevaa ja vastaajia ohjaavaa mutta vastauksissa 

löydettiin myös muita näkökulmia esimerkin lisäksi. Esimerkiksi projektiliiketoiminnan 

mittaamisen katsottiin kokonaisuudessaan olevan haasteellista ja selkeitä syy-seuraussuhteita 

ilmaisevien mittareiden löytämisen olevan tämän takia haasteellista. Palkitsemiseen 

linkittyvien mittareiden kuin myös käytössä olevan datan ja mittariyhdistelmien hyödyntämisen 

nähtiin myös olevan entistä tarpeellisempaa. Tulos on samansuuntainen varmastikin osin 

kysymyksen asettelusta johtuen kuin Robinson et al. (2005) tutkimustulos keskeisimmistä 

haasteista mittausjärjestelmän käyttöönoton suhteen.  
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Pitäisikö palkitsemisen perustua enemmän mittaustuloksiin? Näetkö että 

mittaustuloksiin perustuva palkitseminen voisi johtaa toiminnan osaoptimointiin tai 

palkitsemisen epäoikeudenmukaisuuteen? 

 

Kyselytuloksien perusteella nähtiin pääsääntöisesti, että palkitsemisen olisi syytä perustua 

nykyistä enemmän mittaustuloksiin. Mittareihin linkittyvän palkitsemisen nähtiin olevan 

mahdollisesti osaoptimointia ja palkitsemisen epäoikeudenmukaisuutta aiheuttava tekijä mikä 

olisi kuitenkin hallittavissa oikein laadituilla mittareilla. Esimerkiksi hyvään 

asiakaspalautteeseen kuin myös merkittävään kehitystyöhön linkittyvien 

palkitsemismittareiden nähtiin olevan mahdollisia. Palkitsemiseen linkittyvien mittareiden 

osalta tulisi noudattaa varovaisuutta ja varmistua oikeiden mittareiden valinnasta esimerkiksi 

ensin kokeilemalla mittareita suppeasti sekä olemalla valmis mittareiden muuttamiseen 

lyhyelläkin aikavälillä. Choi et al. (2012) mukainen mittareiden harhaanjohtavuus ja 

osaoptimointi tunnistettiin riskitekijöinä mittareiden linkittämisessä palkitsemiseen. De Waal 

& Counet (2009) mukaisesti katsottiin, että palkitsemisen olisi syytä linkittyä nykyistä 

enemmän mittareihin. De Waal & Counet (2009) mukaan mittareita ei todennäköisesti käytetä 

eikä niitä koeta mielekkäiksi tai motivoiviksi, jos palkitsemista ei ole linkitetty näihin 

mittareihin. 

 

Vapaa sana mittaamisen nykytilasta ja kehitystarpeista 

 

Kypsyysmallin toivottiin tuovan uutta näkökulmaa mittaristojen jatkokehittämiselle sekä 

strategiatyöskentelylle. Eräänä mainintana yksinkertaisuuden mittariston suhteen katsottiin 

olevan kaunista. Käytössä olevan mittaus- ja johtamisjärjestelmän katsottiin toimivan hyvänä 

pohjana jatkokehittämiselle. 
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4 SYNTEESIN MUODOSTAMINEN SEKÄ KESKUSTELU 

TULOKSISTA 

4.1 Synteesin muodostaminen kirjallisuuskatsauksen ja kyselytuloksien perusteella 

 

Kypsyysmallin kyselytuloksien ja kirjallisuusaineiston perusteella laadittiin synteesinä raportti 

case-organisaation sisäiseen käyttöön. Raportissa on esitelty kunkin kypsyysmallin 

komponentin ja apukomponentin osalta lasketut keskiarvot. Yksittäisien väittämien osalta 

laskettiin keskiarvot sekä vastauksien keskihajonnat. Yksittäisistä väittämistä otettiin 

tarkempaan tarkasteluun vastauksien keskiarvoltaan kymmenen heikointa väittämää sekä 

keskihajonnaltaan kymmenen suurinta väittämää. Nämä väittämät sisältävät case-organisaation 

kannalta sensitiivistä tietoa, joten huomioita tai tuloksia näiden osalta ei esitellä.  

 

Yksittäisien väittämien tarkemmassa analysoinnissa hyödynnettiin SAS JMP -ohjelmistoa. 

Yksittäisien väittämien osalta muun muassa tarkasteltiin, oliko vastaajien osallistumisella 

mittausjärjestelmän suunnitteluun tai kehittämiseen vaikutusta vastaustuloksissa tai sillä, 

kuinka monta vuotta vastaajalla on kokemusta strategiatyöskentelystä.  

 

4.2 Reflektiivinen keskustelu synteesin tuloksista ja heikko markkinatesti 

 

Muodostetun synteesin tuloksien esittelemiseksi ja keskustelemiseksi tuloksista järjestettiin 

keskustelutilaisuus case-organisaation liiketoiminnan kehitysjohtajan kanssa. 

Keskustelutilaisuudessa esiteltiin synteesin muodostamisen pohjalta havaitut keskeisimmät 

tulokset ja keskusteltiin mahdollisista kehitystarpeista ja keinoista toteuttaa nämä 

kehitysehdotukset.  

 

Kasanen et al. (1991, s. 306) mukaisesti muodostettu konstruktio läpäisee heikon 

markkinatestin, jos tulosvastuullinen yritysjohtaja on valmis käyttämään konstruktiota omassa 

päätöksenteossaan. Heikkoa markkinatestiä vahvempi testausmetodi on vahva markkinatesti, 

jonka läpäistäkseen tulosvastuullisien yksiköiden taloudellisien tuloksien tulisi olla parantanut 

konstruktion käyttöönoton myötä. Aho (2011) mainitsee, että taloudellisten hyötyjen 

arvioiminen suorituskyvyn johtamisen yhteydessä on haasteellista ja hyödyt havaitaan usein 
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vasta pitkällä aikavälillä ja epäsuorasti. Aho (2011) mainitsee myös, että puhtaasti 

liiketaloudellisien hyötyjen sijaan markkinatestillä voitaisiin tarkastella laadullisia ja  

määrällisiä hyötyjä, jotka ilmenevät esimerkiksi liiketoimintaprosessien paranemisena. 

 

Heikko markkinatesti toteutettiin haastattelemalla case-organisaation liiketoiminnan 

kehitysjohtajaa synteesin tuloksien esittelemisen jälkeen. Haastattelukysymyksien laatimisessa 

sovellettiin Ahon (2011) väitöskirjan liitteessä 4 esitettyjä haastattelukysymyksiä. Heikolla 

markkinatestillä saatiin seuraavanlaisia tuloksia: 

 

Millaisia suoria tai epäsuoria, laadullisia tai määrällisiä hyötyjä arvioit olevan 

kypsyysmallista organisaatiollenne?  

 

Liiketoiminnan kehitysjohtaja arvioi parhaana hyötynä tutkimuksen tekemisestä olleen 

organisaation suorituskyvyn johtamisen viemisen eteenpäin. Kypsyysmallia aiotaan hyödyntää 

vielä tarkemmin tulevaisuudessa suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän 

uudistamisessa joko suoraan tai vertailumateriaalina. 

 

Arvioitko kypsyysmallista olevan käytännönläheistä hyötyä organisaatiollenne?  

 

Liiketoiminnan kehitysjohtajan mukaan tutkimuksessa tuotettua materiaalia hyödynnetään joko 

suoraan tai sovellettuna mittaus- ja johtamisjärjestelmän uudistamisessa. Liiketoiminnan 

kehitysjohtaja mainitsee havaintona, ettei mikään suorituskyvyn mittaus- tai 

johtamisjärjestelmä ole absoluuttisesti täysin oikea tai toinen toistaan parempi tai huonompi 

tehden organisaatiosta muita huonompaa. Valitun mallin kannalta on olennaista, että se 

parantaa organisaation toimintaa ollen vähintäänkin riittävän hyvä ja että mallia sovelletaan 

aidosti käytännön tasolla. Parhaastakaan mallista ole apua, mikäli mallia ei saada toimimaan 

käytännössä.  
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Vastaavatko kypsyysmallin tuottamat tulokset näkemyksiänne suorituskyvyn 

mittaamisen ja johtamisen tasosta organisaatiossanne?  

 

Liiketoiminnan kehitysjohtajan mukaan yhtenä keskeisenä huomiona, joka vastaa organisaation 

suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tasoa, on suorituskyvyn mittaamisen korostunut rooli 

verrattuna suorituskyvyn johtamiseen. Esimerkkinä liiketoiminnan kehitysjohtaja mainitsee, 

että absoluuttisien mittaustuloksien tarkastelemisen sijaan fokuksen tulisi pysyä siinä, miten 

organisaatio pystyy olemaan jatkossa parempi pelkkien mittaustuloksien tuijottamisen sijaan. 

Arvosanojen ollessa hyviä on voitu todeta, että organisaatiossa menee hyvin eikä 

mittaustuloksia ole analysoitu tarkemmin kehityskohteiden tai etsimiseksi toiminnan 

kehittämiseksi.  

 

Olisiko kypsyysmalli mielestänne siirrettävissä myös muihin organisaatioihin tai 

toimialoihin?  

 

Liiketoiminnan kehitysjohtaja arvioi, kypsyysmalli voisi olla hyödynnettävissä muissakin 

organisaatioissa tai toimialoilla hienosäätämällä mallia. Organisaation tai toimialan 

kypsyydestä riippuen malli voi tarjota liikaa tai liian vähän käyttökelpoista informaatiota, 

jolloin malli tulisi kalibroida vastaamaan kyseisen organisaation tai toimialan tilannetta ja 

erityispiirteitä. Liiketoiminnan kehitysjohtaja mainitsee esimerkkinä, että joissakin tapauksissa 

liikkeenjohdon konsultointi voi jäädä turhan yleiselle tasolle, kun taas ymmärtämällä 

organisaation erityispiirteitä ja huomioimalla nämä analyyseissa ja tutkimuksissa, päästään 

mahdollisesti parempiin lopputuloksiin.   

 

Kuinka hyödylliseksi arvioit kypsyysmallin tuloksien analysoinnin ja keskustelun 

mahdollistamisen saaduista tuloksista? 

 

Liiketoiminnan kehitysjohtajan mukaan laajempi ja tarkempi tuloksien analysointi ja 

keskustelu jatkotoimenpiteistä organisaatiossa toteutetaan myöhemmin. Kypsyysmallilla 

saatuja tuloksia ja toteutettua analyysia hyödynnetään kuitenkin tulevaisuudessa suorituskyvyn 

mittaus- ja johtamisjärjestelmän uudistamisessa. 
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5 TULOKSET 

5.1 Työn keskeiset tulokset ja tuloksien arviointi 

 

Kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyvää 

taustateoriaa, joka käsittelee yleisesti suorituskyvyn mittaamista ja johtamista, suorituskyvyn 

mittaamiseen ja johtamiseen liittyviä haasteita, suorituskyvyn mittaamista ja johtamista 

asiantuntijaorganisaation näkökulmasta, strategian ja liiketoimintamallin muodostamista, 

liiketoimintaympäristöä ja suorituskykyä rakennusalalla sekä kypsyysmalleihin liittyen mallien 

tavoitteita, muodostamista ja käyttämistä. Suorituskyvyn mittaamista ja johtamista käsittelevää 

kirjallisuutta löytyy erittäin laajasti erilaisista lähteistä. Kirjallisuuskatsauksessa tutkittu 

lähdemateriaali käsittelee vain pientä osaa tästä kaikesta kirjallisuudesta. Lähdemateriaali 

sisältää kuitenkin tutkimuksen toteuttamisen ja tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta 

tarvittavan lähdeaineiston.  

 

Kirjallisuuskatsauksen ja keskusteluiden kautta case-organisaation edustajien kanssa 

muodostettiin kypsyysmalli asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaus- ja 

johtamisjärjestelmän nykytilan arvioimiseksi. Kypsyysmallia testattiin case-organisaatiossa ja 

kypsyysmallilla saatujen tuloksien ja kirjallisuusaineiston perusteella muodostettiin synteesi. 

Synteesin tulokset esiteltiin case-organisaation liiketoiminnan kehitysjohtajalle mahdollistaen 

reflektiivisen keskustelun. Kypsyysmallin ja synteesin tuloksien hyödyllisyyttä testattiin 

heikolla markkinatestillä.   

 

Muodostettu kypsyysmalli vastaa haettua käyttötarkoitusta. Muodostetun synteesin pohjalta 

esiteltiin case-organisaation liiketoiminnan kehitysjohtajalle keskeiset tulokset ja havainnot. 

Toteutetun heikon markkinatestin pohjalta kypsyysmallin yhdessä reflektiivisen keskustelun 

kanssa arvioitiin olevan käyttökelpoinen tapa arvioida suorituskyvyn mittaus- ja 

johtamisjärjestelmän nykytilaa ja jatkokehittämistarpeita.  

 

5.2 Jatkotoimenpiteet ja suositukset 

 

Kypsyysmallilla saatujen tuloksien ja kirjallisuuskatsauksella muodostetun synteesin 

perusteella case-organisaatiossa havaittiin tarpeita suorituskyvyn mittaus- ja 
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johtamisjärjestelmän jatkokehittämisessä. Kypsyysmalli mahdollistaa järjestelmän nykytilan 

arvioimisen ja jatkokehittämisen myös tulevaisuudessa esimerkiksi strategiakauden vaihtuessa, 

strategian muuttuessa, havaittaessa merkittäviä muutoksia liiketoimintaympäristössä tai 

muulloin haluttaessa tarkastella järjestelmän toimivuutta ja tarpeiden vastaavuutta. 

Jatkotutkimuksen kannalta kypsyysmallia voitaisiin testata case-organisaation lisäksi muissa 

organisaatioissa, millä pystyttäisiin testaamaan myös mallin validiteettia ja yleistettävyyttä.  

 

Mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena voisi olla tutkia rakennusalan työn tuottavuuden sekä 

teknologia- ja innovaatiotoiminnan kehittämisen kannalta kypsyysmallin hyödynnettävyyttä. 

Voisiko kypsyysmalli tarjota rakentamisen arvoverkon johtamista varten välineen, jolla 

voitaisiin tarkastella asiakasarvon sekä arvoverkkoon kuuluvien sidosryhmien saaman 

lisäarvon tuottamisen kannalta keskeisien suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen osa-

alueiden nykytilaa, keskustella tarvittavista toimenpiteistä suorituskyvyn parantamiseksi ja 

johtaa arvoverkostoa kohti parempaa suorituskykyä? Myös itse rakentamisen 

arvonmuodostusmekanismien osalta voisi olla mielenkiintoista tutkia, mistä tekijöistä 

loppuasiakkaan sekä arvoverkostoon kuuluvien sidosryhmien saama lisäarvo muodostuu ja 

millä tekijöillä tai toimenpiteillä esimerkiksi suunnittelu- ja konsultointialan yritykset voivat 

vaikuttaa tähän arvonmuodostumiseen omassa arvoverkostossaan. 
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6 YHTEENVETO 

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten rakennusalalla toimivan suunnittelu- ja 

konsultointialan yrityksen suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän nykytilaa 

pystyttäisiin arvioimaan ja jatkokehittämään. Tutkimus aloitettiin case-organisaation valinnan 

sekä tutkimusaiheen ja rajauksien määrittelyn jälkeen kirjallisuuskatsauksella, jolla tutustuttiin 

suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen liittyvää taustateoriaan. Kirjallisuusaineiston sekä 

case-organisaatioon suunnattujen haastatteluiden perusteella muodostettiin konstruktiivisen 

tutkimusotteen mukaisesti kypsyysmalli, jolla testattiin suorituskyvyn mittaus- ja 

johtamisjärjestelmän nykytilan arvioimista case-organisaatiossa. Kypsyysmallilla saatujen 

tuloksien sekä kirjallisuusaineiston perusteella muodostettiin synteesi, jonka keskeisimmät 

tulokset esiteltiin case-organisaation liiketoiminnan kehitysjohtajalle. Synteesin esittelyn 

yhteydessä mahdollistettiin reflektiivinen keskustelu oppimisen sekä tuloksien omaksumisen 

mahdollistamiseksi. Synteesin tuloksien sekä reflektiivisen keskustelun hyödyllisyyttä testattiin 

heikolla markkinatestillä. 

 

Miten asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän 

nykytilaa voidaan arvioida? 

 

Rakennusalalla vuosikymmeniä jatkunut heikko tuottavuus sekä puutteet innovatiivisuudessa 

aiheuttavat omalta osaltaan haasteita sekä mahdollisuuksia rakennusalalla toimivien yrityksien 

suorituskyvylle. Esimerkiksi erilaiset uudet digitaalisiin teknologioihin perustuvat 

liiketoimintamallit voivat tuoda täysin uusia mahdollisuuksia asiakasarvon tuottamiseen sekä 

yhteistyön parantamiseen sidosryhmien välillä. Pelkän asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn 

kannalta varsinkin tulevaisuudessa voi olla entistä tärkeäpää tarkastella suorituskykyä koko 

palvelujen muodostaman arvoverkon kannalta verkoston kilpailukyvyn ylläpitämiseksi sekä 

rakentamisen tuottavuuden ja teknologia- ja innovaatiotoiminnan parantamiseksi.  

 

Asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaaminen sekä suorituskyvyn johtaminen on 

haasteellista muun muassa aineettoman pääoman suuren osuuden, tuotoksien vaihtelevuuden 

sekä asiantuntijatyön autonomisuuden takia. Esimerkiksi heikosti organisaation käyttöön 

soveltuva mittaristo, implementoinnin epäonnistuminen, viestinnän puutteet sekä mittariston 
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ylläpitämisen riittämätön resurssointi voivat aiheuttaa lukuisia erilaisia ongelmia suorituskyvyn 

mittaamiselle sekä johtamiselle. Näiden ongelmien tunnistamiseksi ja käytäntöjen 

kehittämisessä voidaan käyttää työkaluna esimerkiksi kypsyysmallia, joka mahdollistaa 

ongelmien tunnistamisen sekä keskustelun tarvittavista toimenpiteistä. Kypsyysmallilla 

saatujen tuloksien käsittelemiseksi sekä tuloksien omaksumiseksi tulokset on syytä käsitellä 

organisaatiossa esimerkiksi reflektiivisen keskustelun omaisesti. 

 

Millä tavalla asiantuntijaorganisaatiossa käytössä olevan suorituskyvyn mittaus- ja 

johtamisjärjestelmän tulisi tukea strategisien tavoitteiden seuraamista ja toteuttamista 

kypsyysmallilla saatavien tuloksien perusteella? 

 

Kypsyysmalli osoittautui varsin toimivaksi välineeksi suorituskyvyn mittaus- ja 

johtamisjärjestelmän kypsyyden ja nykytilan arvioimisessa. Kypsyysmallilla saatujen kuin 

myös yleisestikin suorituskyvyn mittaamiseen liittyen tuloksien analysoimisen ja tuloksien 

käsittelemisellä reflektiivisellä keskustelulla katsottiin olevan olennainen tekijä 

mittaustuloksien käytännön tason hyödyntämisen kannalta. Heikon markkinatestin perusteella 

kypsyysmalli osoittautui toimivaksi työkaluksi suorituskyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmän 

nykytilan arvioimiseksi sekä mahdollistajana keskustelulle tarvittavista toimenpiteistä. 
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LIITE 1 SUORITUSKYKYMITTARISTOJEN KÄYTTÖÖN JA 

IMPLEMENTOINTIIN LIITTYVÄT ONGELMAT DE WALL & COUNET (2009) 

MUKAAN 

 

1. Johto priorisoi implementointiprojektin matalalle. Aikataulut ja päivittäiset työkiireet 

johtavat operatiivisiin tehtäviin sitoutumiseen eikä aikaa riitä mittariston 

implementointiin. 

2. Implementointiprojekti vie odotettua enemmän aikaa. Projektin edetessä huomataan 

projektin vievän odotettua ja budjetoitua enemmän aikaa. Tämä johtaa sitoutumisen 

puutteeseen sekä tuloksien ja välisaavutuksien puuttuessa huomion, ajan ja energian 

siirtymiseen muihin projekteihin. 

3. Riittämättömät resurssit implementointiin. Mittariston käyttöönottaminen vaatii 

organisaatiolta huomattavasti aikaa ja huomiota. Tyypillisesti organisaatiot eivät pysty 

vapauttamaan riittävästi resursseja implementointiprojektiin, mikä johtaa projektin 

viivästymiseen tai jopa peruuntumiseen. 

4. Organisaatio on muutostilassa. Organisaation huomataan olevan muuttuvassa 

toimintaympäristössä tai esimerkiksi organisaatiorakenteet voivat olla muutoksessa, 

mikä johtaa haasteisiin implementoinnin suhteen. 

5. Implementoinnilla ei ole selkeää tavoitetta. Organisaation jäsenille ollessa epäselvää, 

mitä tavoitteita implementoinnilla on, mitä mittaristolla haetaan ja miten mittaristo 

vaikuttaa suorituskyvyn johtamiseen, implementointi voi johtaa muutosvastarintaan, 

skeptisyyteen ja vastustamiseen mittariston tuomien hyötyjen ja muutoksien suhteen.  

6. Johto ei sitoudu implementointiprojektiin. Suorituskyvyn mittaamiseen liittyvän 

johtamisen ja johtajuuden puute johtaa implementoinnin matalaan priorisointiin. Jos 

organisaation kaikki johtajat eivät edistä ja korosta implementoinnin tärkeyttä ja 

erityisesti ei-rahamääräisien mittareiden roolia, voidaan mittaristo kokea pelkkänä 

rahalliseen tulokseen tähtäävänä kontrollointityökaluna, mikä johtaa 

muutosvastarintaan. 

7. Johto ei kiinnitä huomiota implementointiprojektiin riittävän pitkään. Itse 

implementointiprojekti vie huomattavasti aikaa ja resursseja, minkä jälkeen vasta 

aloitetaan mittariston käytön opettelu organisaatiossa. Ilman johdon tukea 
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implementointi voidaan kokea työntekijöiden osalta vastenmieliseksi eikä mittaristosta 

muodostu osaa organisaation johtamisjärjestelmää. 

8. Organisaatiossa ei suhtauduta positiivisesti suorituskyvyn mittaamiseen. Mittariston 

implementoinnin onnistumiseksi organisaatiokulttuurin tulee olla otollinen ja 

positiivinen mittaamista kohtaan. Positiivisuutta edistää ymmärrys ja hyväksyntä 

järjestelmiä kohtaan. 

9. Keksijohto ja henkilöstö eivät sitoudu mittariston implementointiin ja käyttämiseen. 

Keskijohdon ja henkilöstön sitoutuminen on tärkeää mittariston onnistumisen ja 

hyväksymisen kannalta. Jos mittariston käyttötarkoitusta tai tavoitteita ei ymmärretä, ei 

sitä myöskään todennäköisesti käytetä. 

10. ICT-järjestelmät eivät tue suorituskyvyn mittausjärjestelmää. Mittariston käyttäminen 

voi olla tarpeettoman resurssi-intensiivistä, mikäli käytössä olevat informaatio- ja 

kommunikointiteknologia eivät tue tietojen keräämistä, prosessointia ja raportointia. 

Tämä johtaa mittariston hylkäämiseen, koska mittariston käyttäminen ei ole hyötyihin 

ja lisäarvoon nähden vaivan arvoista. 

11. Organisaatiossa ei omaksuta oikeaa johtamistyyliä. Jos mittaristoa käytetään vain 

pisteiden hakemiseen ja henkilöiden rankaisemiseen henkilöiden valmentamisen ja 

jatkuvan parantamisen sijaan, henkilöitä rankaisevasta järjestelmästä ei pidetä. Tämä 

voi johtaa datan manipulointiin tai jopa järjestelmän sabotointiin.   

12. Organisaatiossa ei ole selkeää ja ymmärrettävää strategiaa. Jos organisaation missio, 

strategia ja tavoitteet eivät ole selkeitä ja ymmärrettäviä organisaation jäsenille, 

suorituskykymittaristoon kehitetyt kriittiset menestystekijät ja 

avainsuorituskykymittarit voivat olla epärelevantteja ja merkityksettömiä organisaation 

kannalta. Tämä johtaa mittariston vähäiseen käyttöön.   

13. Relevanttien kriittisien menestystekijöiden määrittämisen haasteellisuus. Jos kriittisien 

menestystekijöiden määrittäminen koetaan liian haasteelliseksi eikä niitä saada 

määritettyä, voidaan organisaatiossa antaa periksi näiden määrittämiseksi. 

Vaihtoehtoisesti määritettyihin menestystekijöihin voidaan suhtautua kriittisesti eikä 

niiden toimivuuteen tai laatuun uskota.  

14. Sisäiseen johtamiseen ja kontrolliin ei kiinnitetä riittävästi huomiota. Jos mittaristoa 

käytetään pelkkään ulkoiseen raportointiin, voidaan mittaristo kokea henkilöstön osalta 

epärelevantiksi eikä mittariston käyttöä koeta tarpeelliseksi.  
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15. Tavoitteiden johtaminen alemmille organisaatiotasoille on liian vaikeaa. Jos kriittisien 

menestystekijöiden ja avainsuorituskykymittareiden määrittäminen on koettu 

organisaatiossa vaikeaksi, tuottaa myös strategian mukainen tavoitteiden johtaminen 

muille organisaatiotasoille haasteita. Tämä voi johtaa siihen, että alemmilla 

organisaatiotasoilla aletaan käyttämään omia mittareita, jotka eivät mahdollisesti linkity 

ylempien tasojen mittareihin. 

16. Mittausjärjestelmän käyttämiseen ei ole riittävästi osaamista tai tietoa. Jos toteutetun 

mittausjärjestelmän käyttämistä ei ymmärretä tai sen käyttämiseen tai ole osaamista 

koska esimerkiksi mittausjärjestelmän käyttämiseen ei ole tarjottu riittävää koulutusta, 

ei mittaristoa todennäköisesti käytetä oikein tai sitä ei käytetä jopa ollenkaan. 

17. Avainsuorituskykymittareita ei ole linkitetty yksiköiden, tiimien ja yksilöiden vastuisiin. 

Jos avainsuorituskykymittareita ei ole linkitetty spesifeihin vastuualueisiin, jää 

organisaatiojäsenien vastuu mittaustuloksista vähäiseksi. Tällöin mittausjärjestelmä ei 

saada aikaan haluttua ohjausvaikutusta eikä henkilöstö käytä mittaristoa. 

18. Releventtien avainsuorituskykymittareiden määrittämisen haasteellisuus. Jos kriittisien 

avainsuorituskykymittareiden määrittäminen on koettu organisaatiossa liian vaikeaksi, 

voivat organisaation jäsenet antaa periksi mittareiden määrittämisen suhteen. 

Vaihtoehtoisesti määritettyihin avainsuorituskykymittareihin voidaan suhtautua 

kriittisesti eikä niiden toimivuuteen tai laatuun uskota. 

19. Avainsuorituskykymittareita on liikaa. Mittausjärjestelmä sisältää huonosti 

suunniteltuja avainsuorituskykymittareita. Huonosti suunniteltuja mittareita ei 

todennäköisesti käytetä tai niitä käytetään väärin. 

20. Avainsuorituskykymittarit ovat vääriä. Organisaatio käyttää huonosti suunniteltuja 

avainsuorituskykymittareita. Huonosti suunnitellut mittarit mittaavat vääriä asioita, 

eivät ole relevantteja ja johtavat organisaation jäseniä väärään suuntaan. 

21. Implementointiprojektissa keskitytään liikaa tuloksiin eikä organisatorisiin 

vaikutuksiin. Toimivan mittausjärjestelmän implementoinnin lisäksi huomiota tulee 

kiinnittää mittaukselle suotuisien olosuhteiden edistämiselle ja mahdollistamiselle. 

Tämä vaatii asennemuutoksia organisaation jäseniltä. Jos muutosprosessiin ei kiinnitetä 

riittävästi huomiota, hyväkin mittaristo voi jäädä organisaatiossa käyttämättä. 

22. Organisaatiossa on muutosvastarintaa suorituskyvyn mittaamista kohtaan. 

Suorituskyvystä läpinäkyvämpää koko organisaatiossa tekevän suorituskykymittariston 
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implementointi voi aiheuttaa muutosvastarintaa, koska uusi järjestelmä koetaan 

uhkaavaksi. 

23. Suorituskykymittariston ja palkitsemisen välillä ei ole selvää yhteyttä. Jos mittareiden 

ja palkitsemisen välillä ei ole selkeää yhteyttä, ei kriittisien menestystekijöiden ja 

avainsuorituskykymittareiden suhteen työskentelyä nähdä relevantiksi.  

24. Suorituskykymittaristossa ei ole selkeitä syy-seuraussuhteita tai mittaristo on liian 

monimutkainen liiallisten kausaalisten linkityksien takia. Jos syy-seuraussuhteita ja 

kausaliteettia ei ole esitetty selkeästi tai se on esitetty liian monimutkaisesti, vaikutusta 

yksittäiseen kriittiseen menestystekijään tai avainsuorituskykymittariin ei ymmärretä, 

mikä vaikuttaa asetettujen tavoitteiden suorituskykyyn. 

25. Organisaatiossa ei ole suorituskyvyn johtamisen kulttuuria. Jos organisaatiossa ei ole 

tavoitekeskeistä ja jatkuvaan parantamiseen tähtäävää kulttuuria, 

suorituskykymittaristoa ei käytetä ainakaan riittävästi paremman suorituskyvyn 

tavoittelemisessa. 

26. Suorituskykymittaristoa ei käytetä jokapäiväisenä johtamisvälineenä. Jos 

suorituskykymittaristoa ei käytetä päivittäisenä johtamisvälineenä esimerkiksi 

tarkasteluun, analysointiin ja kriittisien menestystekijöiden sekä 

avainsuorituskykymittareiden tuloksista keskusteluun, oikeaan suuntaan ohjaavia 

toimia ei tehdä ainakaan tarpeeksi tai oikea-aikaisesti organisaation tavoitteiden 

tavoittelemiseksi. 

27. Suorituskykymittaristoa ei päivitetä ja ylläpidetä säännöllisesti implementoinnin 

jälkeen. Jos suorituskykymittaristoa ei ylläpidetä suunnitelmallisesti kriittisien 

menestystekijöiden sekä avainsuorituskykymittareiden osalta vastaamaan ajankohtaisia 

olosuhteita, tavoitteita ja strategiaa, mittaristo menettää relevanttiutensa tarjoten 

merkityksetöntä suorituskykyinformaatiota. Tämä johtaa lopulta järjestelmästä 

luopumiseen. 

28. Organisaatiossa ei ole määritetty omistajuutta suorituskykymittaristolle. Jos mittaristoa 

ei valvota nimitetyn ja sitoutuneen henkilön toimesta, kukaan organisaatiossa ei 

varmista mittausjärjestelmän säännöllistä päivittämisestä tai järjestelmään liittyviin 

ongelmiin puuttumista. Tämä johtaa järjestelmän relevanttiuden katoamiseen ja käytön 

vähenemiseen. 
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29. Mittareiden vaatiman tiedon käsittelemisen ja laskemisen haasteellisuus. Jos 

mittariston vaatimien tietojen käsitteleminen ja laskeminen vaatii esimerkiksi jopa 

tarvittavien tietojen käsin laskemista, mittausjärjestelmä tyypillisesti hylätään sen 

ollessa liian työläs käyttää ja pitää ajan tasalla. 

30.  Suorituskyvyn mittaaminen priorisoidaan matalalle tai se hylätään 

johtamiskäytäntöjen muuttuessa. Jos aikaisempaan johtamistapaan on kuulunut 

suorituskyvyn mittausjärjestelmän käyttäminen ja uusi johtamistapa ei koe mittaamista 

tarpeelliseksi, mittausjärjestelmän käyttäminen heikkenee tai mittaristo jopa hylätään 

kokonaan organisaation jäsenien huomatessa, ettei johto kiinnitä mittaamiseen 

huomiota.  

31. Organisaatio ei näe suorituskyvyn mittaamisesta olevan ainakaan riittävästi hyötyä. Jos 

implementoinnin jälkeen organisaation jäsenet eivät huomaa kehitystä tuloksissa uuden 

järjestelmän myötä, voidaan organisaatiossa kokea, ettei uudesta järjestelmästä ole ollut 

hyötyä ja järjestelmästä voidaan tästä syystä luopua.  
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LIITE 2 KIRJALLISUUSKATSAUKSESSA TUTKITUT KYPSYYSMALLIT 

 

 

 

 

Tekijä, julkaisuvuosi

ja julkaisun nimi

Julkaisualusta Arvioinnin tavoite Komponentit Kysymyksien määrä

ja arviointiasteikko

Aho 2011

Konstruktio suorituskyvyn 

johtamisen kypsyyden arviointiin

Väitöskirja, Tampereen 

teknillinen yliopisto

Suorituskyvyn 

johtamiskäytäntöjen 

arvioiminen

Viisi pääkomponenttia, joissa 

jokaisessa on kolme 

alikomponenttia. Tämän lisäksi 

neljä tukikomponenttia. 

Pääkomponentit: Strategia ja 

liiketoiminta, aineeton pääoma, 

teknologia, suorituskyky, 

informaatio

277 kysymystä,

arviointiasteikko 0-5

Akdil et al. 2018

Maturity and Readiness Model for 

Industry 4.0 Strategy.

Managing The Digital 

Transformation. Springer 

International Publishing

Organisaation Industry 

4.0 valmiuksien ja 

kypsyyden arvioiminen

Tuotteet ja palvelut, 

liiketoimintaprosessit, tuotanto 

ja toiminnot, markkinointi ja 

myynti, tukitoiminnot, strategia 

ja organisaatio

68 kysymystä, 

arviointiasteikko vaihtelee 

kysymyksittäin kyllä/ei -

väittämistä sanallisiin 

monivalintoihin

Balanced Scorecard Institute 2010

The Strategic Management 

Maturity Model (SMMM)

Balanced Scorecard 

Institute julkaisu

Nopea strategisen 

johtamisen, valvonnan, 

benchmark-toimintojen 

ja parhaiden käytäntöjen 

tunnistamisen 

arvioiminen

Johtajuus, kulttuurit ja arvot, 

strateginen ajattelu ja 

suunnittelu, 

yhdenmukaistaminen, 

suorituskyvyn mittaaminen, 

suorituskyvyn johtaminen, 

prosessien parantaminen, 

kestävän kehityksen mukaisuus

8 kysymystä,

arviointiasteikko 1-5

Chi et al. 2003

Development of a knowledge-

based self-assessment system

for measuring organisational 

performance

Expert Systems with 

Applications

Organisaation 

suorituskyvyn 

mittausjärjstelmän 

itsearvinointi

Katogorioina johtajuus, 

strateginen suunnittelu, 

asiakkaat ja markkinat, 

informaatio ja analysointi, 

henkilöstöresurssit, prosessien 

johtaminen ja liiketoiminalliset 

tulokset. 18 komponenttia ja 

48 alikomponenttia

319 kysymystä, 

kokonaispisteet yhteensä 

korkeintaan 1000

Cocca & Alberti 2010 

A framework to assess 

performance measurement in SMEs

International Journal of 

Productivity

and Performance 

Management

Suorituskyvyn 

mittausjärjestelmän 

toimivuuden arvioiminen 

sekä tarvittavien 

kehityssuuntien 

tunnistaminen

Suorituskykymittarit, 

suorituskyvyn mittausprosessi, 

suorituskyvyn 

mittausjärjestelmä 

kokonaisuutena

37 kysymystä, 

arviointiasteikko 1-3

Lönqvist et al. 2006

Liite 1: Kyselylomake 

Työn tuottavuuteen vaikuttavat 

tekijät

Suorituskyvyn 

mittaaminen: tunnusluvut 

asiantuntijaorganisaation 

johtamisvälineenä. 

Helsinki: Edita.

Asiantuntijatyön 

tuottavuuteen 

vaikuttavien tekijöiden 

nykytilan arvioiminen

Käytettävissä olevat resurssit, 

henkilökohtaiset tekijät, työn 

tekeminen, työssä syntyvät 

tuotokset  

66 kysysmystä, 

arviointiskaala 1-5, 

lisäksi 7 taustakysymystä

Nieminen 2014

Pk-yrityksen 

innovaatiokyvykkyyden 

maturiteettimalli.

Diplomityö, 

Lappeenrannan 

teknillinen yliopisto

Asiantuntijayrityksen 

innovaatiokyvyk-

kyyksien arvioiminen

Osallistuva johtaminen, ideointi 

ja organisaatiorakenteet, 

työilmapiiri- ja hyvinvointi, 

osaamisen kehittäminen, 

uudistuminen, ulkopuolinen 

tieto, henkilöstön aktiivisuus

35 kysymystä, 

arviointiasteiko 1-4
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Tekijä, julkaisuvuosi

ja julkaisun nimi

Julkaisualusta Arvioinnin tavoite Komponentit Kysymyksien määrä

ja arviointiasteikko

Paulzen et al. 2002

A Maturity Model for Quality 

Improvement in Knowledge 

Management 

ACIS 2002 Proceedings Tietojohtamisen laadun 

ja kypsyystason 

tarkasteleminen

Organisaatio, ihmiset ja 

teknologia

Malli ei sisällä valmiita 

kysymyksiä, arviointiskaala 

1-5, 

Roitto 2013 

Suomalaisten organisaatioiden 

suorituskyvyn mittauskäytäntöjen 

analysointi. 

Diplomityö, Tampereen 

teknillinen yliopisto

Yleinen suomalaisten 

organisaatioiden 

suorituskyvyn mittaus- ja 

johtamiskäytäntöjen 

arvioiminen

Malmi & Brown (2008)

Management Control Systems -

viitekehyksen osa-alueet

22 kysymystä, 

arviointiasteikko 0-3 

sanallisia vaihtoehtoja 

käyttäen,

lisäksi erillisiä 

taustakysymyksiä

Yliherva 2004

Organisaation innovaatiokyvyn 

johtamismalli. Innovaatiokyvyn 

kehittäminen osana 

johtamisjärjestelmää

Väitöskirja, Oulun 

yliopisto

Organisaation 

innovaatiokyvykkyyden 

arvioiminen

Kumppanuus- ja 

sopimusyhteistyöosaaminen, 

verkostotaitojen osaaminen, 

innovatiivisen

hankintaprosessin osaaminen ja 

innovaatiokannusteiden käytön 

osaaminen

89 kysymystä,

arviointiasteikko 1-6
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LIITE 3 KYPSYYSMALLIN KYSYMYSPATTERISTO 

 

Strategia ja liiketoiminta 

Strategia ja tavoitteet 

 

1. Yrityksessämme on selkeä ja ymmärrettävissä oleva strategia (Aho 2011) 

2. Yrityksemme johto keskittyy pidemmän aikavälin strategiaan, sen sijaan, että  

valtaosa ajasta kuluisi operatiivisiin asioihin puuttumiseen ja tulipalojen  

sammuttamiseen. Painopistettä yrityksessämme on siirretty strategisen suorituskyvyn 

johtamiseen (sov. Aho 2011) 

3. Suorituskyvyn johtamisen ratkaisu helpottaa yrityksessämme strategisten  

tavoitteiden luomista sekä seuraamista (Aho 2011) 

4. Henkilöstö on tietoinen yrityksen edistymisestä kohti tavoitteitaan minä ajanhetkenä  

tahansa (Aho 2011) 

5. Palkitsemisperiaatteiden ja tavoitteiden välillä on selvä yhteys (sov. Roitto 2013) 

6. Yrityksemme strategiset suunnitelmat, tavoitteet ja päämäärät ovat viestittynä ja  

ymmärrettynä laajalti (Aho 2011) 

 

Arvo liiketoiminnalle 

 

1. Visiomme ja nykytilan välillä on ero, visiomme on haasteellinen ja  

innovaatioihin kannustava. (Yliherva 2004) 

2. Toteutetuilla mittareilla ja mittaristoilla on suora ja vahva yhteys liiketoimintastrategiaan (Aho 

2011) 

3. Suorituskyvyn johtaminen parantaa koordinointia liiketoimintayksiköiden ja  

funktionaalisten ryhmien kesken, jotka muuten voisivat toimia itsenäisesti  

ennemmin kuin jakaisivat resursseja ja informaatiota (Aho 2011) 

4. Strateginen suunnittelu ei tapahdu vain pienen joukon vastuulla ja organisaation  

määräämänä (sov. Aho 2011) 

5. Kaikilla sidosryhmillä on yhteinen näkemys suorituskyvyn johtamisen ratkaisun  

tuottamasta lisäarvosta (Aho 2011) 

6. Suorituskyvyn johtamisen ratkaisu tukee sekä strategista, taktista, että operatiivista  

päätöksentekoa (Aho 2011) 

 

Päätöksenteon tuki 

 

1. Suorituskykyinformaatiota käytetään apuna 

 strategisessa päätöksenteossa (Aho 2011) 

2. Suorituskyvyn johtamisen ratkaisu  

edistää ja parantaa faktapohjaista päätöksentekoa (Aho 2011) 

3. Suorituskyvyn johtamisen kautta saadaan kokonaiskuva yrityksen toiminnasta (Aho 2011) 

4. Yrityksessämme tiedon jakaminen on ajantasaista ja nopeaa (sov. Aho 2011) 

5. Ihmisillä on pääsy informaatioon, jota he tarvitsevat työssään (Aho 2011) 
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Suorituskyky 

Mittaaminen ja seuranta  

 

1. Käytettävät suorituskykymittarit ja –mittaristot ovat linjassa yrityksen strategian  

kanssa (ts. mittarit ovat johdettu yrityksen strategian ja vision perusteella) (Aho 2011) 

2. Strategisista mittareista on johdettuna mittarit pienemmille osakokonaisuuksille,  

kuten osastoille, tiimeille ja yksilöille (Aho 2011) 

3. Mittarit kertovat, miten tavoitteet tulisi saavuttaa (Aho 2011) 

4. Mittareiden eri näkökulmat ovat keskenään yhteydessä toisiinsa (Aho 2011) 

5. Yrityksessämme on sidosryhmämittaristoja, joiden pääpaino on yrityksen  

keskeisimmissä sidosryhmissä, kuten asiakkaissa ja työntekijöissä (Aho 2011) 

6. Yrityksemme mittaristojen syy-seuraussuhteita ja kausaliteettia kuvataan visuaalisesti 

tehokkaalla tavalla, kuten esimerkiksi strategiakartan, avulla (Aho 2011) 

7. Yrityksemme mittaristot toimivat keskeisenä osana johdon ohjausjärjestelmää (Aho 2011) 

8. Kaikille mittareille on määritetty käyttöperiaatteet ja niiden noudattamista valvotaan (Roitto 

2013) 

9. Mittareita arvioidaan ja kehitetään säännöllisesti. Vanhojen mittareiden tarpeellisuutta ja 

toimivuutta arvioidaan säännöllisesti ja niitä poistetaan tarpeen mukaan. (sov. Roitto 2013) 

10. Mittarit huomioivat kattavasti ja tasapainoisesti taloudellisien lukujen lisäksi myös ei-

taloudellisia tietoja (esim. asiakastyytyväisyyttä, tuottavuutta ja laatua) (sov. Roitto 2013) 

11. Mittareiden kokonaismäärä on harkittu eikä mittaristo sisällä liikaa mittareita aiheuttaen 

informaatiotulvaa (sov. Roitto 2013) 

 

Suorituskyvyn visualisointi ja analysointi 

 

1. Visualisointimenetelmät, kuten työpöydät ja mittaristot, tarjoavat kokonaisvaltaisen  

näkyvyyden yrityksemme suorituskykyyn. Työpöydät, mittaristot ja mittarit toimivat tärkeänä 

viestintävälineenä yrityksessämme. (sov. Aho 2011) 

2. Työntekijöitä koskevat mittaustulokset käydään läpi vuorovaikutuksessa 

 työntekijöiden kanssa. Kaikki työntekijät tietävät heihin keskeisesti liittyvät mittaustavoitteet. 

(Roitto 2013) 

3. Yrityksessämme viestitään avoimesti mittariston kehittämisprojekteista (Aho 2011) 

4. Yrityksemme tietojärjestelmä tuottaa oikea-aikaista, merkityksellistä ja tarkkaa  

suorituskykyinformaatiota (Aho 2011) 

5. Yrityksessämme analysoidaan, miten se suoriutuu suhteessa strategisiin  

tavoitteisiinsa (Aho 2011) 

6. Mittaustietoa kerätään automaattisesti ja varastoidaan keskitetysti. Tärkeimmät IT-järjestelmät 

kommunikoivat keskenään. (Roitto 2013) 

7. Mittaustietojen analysointiin ja raportointiin on käytössä siihen suunniteltuja ohjelmistoja. 

Mittaustiedon visualisoinnissa on otettu huomioon suunnittelun ja päätöksenteon tarpeet. 

(Roitto 2013) 

8. Nykytilaa analysoidaan järjestelmällisesti mittaustietoon pohjautuen (Roitto 2013) 

9. Yrityksemme tietojärjestelmistä on saatavissa dataa kaikille mittareille (Aho 2011) 
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Suorituskyvyn johtaminen 

 

1. Suorituskykymittareille ja –mittaristolle on nimetty vastuuhenkilöt ja yksittäisille henkilöille 

on määrättynä sopiva määrä mittareita (tyypillisesti 15-25 kappaletta) (sov. Aho 2011) 

2. Johto on sitoutunut suorituskyvyn johtamisen hankkeeseen ja he mainostavat sekä  

rohkaisevat sen käyttöön (Aho 2011) 

3. KPI:den tulokset pakottavat yrityksemme tekemään toimenpiteitä suorituskyvyn  

parantamiseksi (Aho 2011) 

4. Suorituskyvyn johtamista tapahtuu kaikilla organisaatiotasoilla (divisioonat,  

liiketoimintayksiköt, osastot, yksilötaso) (Aho 2011) 

5. Suorituskyvyn johtaminen kattaa laajasti eri funktionaaliset prosessit (esimerkiksi  

taloushallinto, ostotoiminta, myynti ja asiakkuudenhallinta) (Aho 2011) 

6. Yrityksellämme on olemassa viestintäsuunnitelma sekä –strategia suorituskyvyn  

johtamista varten (Aho 2011) 

7. Yrityksessämme ollaan laajalti tietoisia suorituskyvyn johtamisen hankkeesta (Aho 2011) 

8. Suorituskyvyn johtaminen luo perustan keskustelulle, millä tapaa jokainen  

yksittäinen henkilö voi edistää organisaation vision ja strategian täyttymistä (Aho 2011) 

 

Aineeton pääoma 

Organisaatiokulttuuri 

 

1. Yrityksessämme on muodostunut yleinen organisaatiokulttuuri (sov. Aho 2011)  

2. Organisaatiokulttuuri on vastaanottavainen strategista mittausta kohtaan (Aho 2011) 

3. Yrityksemme organisaatiorakenne ja organisaatiokulttuuri mahdollistavat  

suorituskyvyn johtamisen ratkaisun toteuttamisen parhaalla mahdollisella tavalla (Aho 2011) 

4. Yrityksen visiot ja arvot ovat täysin integroituneita organisaation kulttuuriin (Aho 2011) 

5. Yrityksemme viestintä on onnistunutta, avointa ja säännöllistä (sov. Aho 2011) 

6. Työyhteisö kokee mittaamisen lisäävän oikeudenmukaisuutta. Työntekijät ovat aloitteellisia 

mittaamisen kehittämisessä. (Roitto 2013) 

7. Yhteistyö organisaation yksiköiden ja tulosyksiköiden välillä on toimivaa. (sov. Lönnqvist et 

al. 2006 Liite 1) 

 

Sidosryhmät 

 

1. Ihmiset ymmärtävät muidenkin kuin omien ryhmiensä tai liiketoimintayksiköidensä  

suorituskykymittarit ja –mittaristot (Aho 2011) 

2. Tuloskorttien kautta henkilöstö osallistuu strategian toteuttamiseen päivittäin (Aho 2011) 

3. Organisaatiossa on erinomaiset menettelyt löytää itseämme täydentäviä kumppaneita. (sov. 

Yliherva 2004) 

4. Mittaamisen toteuttamiseksi tarjotaan riittävät resurssit sekä tarvittava koulutus (Roitto 2013) 

5. Mittaustuloksista kommunikoidaan säännöllisesti ja suunnitelmallisesti tärkeimmille 

sidosryhmille (sov. Roitto 2013) 

6. Organisaatiossa on yksikkörajat ylittäviä yhteistyöfoorumeita, jossa erilaiset osaamiset ja 

näkemykset kohtaavat (sov. Yliherva 2004) 

7. Eri yksiköt pystyvät tehokkaasti hyödyntämään toistensa resursseja. (sov. Yliherva 2004) 

8. Strategioissamme on mukana kumppanuuksiin liittyviä linjauksia ja tavoitteita. (sov. Yliherva 

2004) 
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Kompetenssit 

 

1. Ihmisillä on riittävästi tietoa siitä, millä tapaa suorituskyvyn johtamisen ratkaisua  

voisi hyödyntää oman toiminnan osalta parhaalla mahdollisella tavalla (Aho 2011) 

2. Henkilöstö ymmärtää mittaamisen pääperiaatteet, miten tiedon keruu ja mittarit liittyvät 

päätöksentekoon ja mittaamisen tarkoituksen (Aho 2011) 

3. Suorituskyvyn johtamisen ratkaisun tuottama informaatio vaikuttaa työntekijöiden  

toimintaan (Aho 2011) 

4. Keskijohto osaa selittää, millä tapaa heidän osastonsa tai vastaava vaikuttaa  

yrityksen missioon ja strategiaan (Aho 2011) 

5. Osaamisen ja kyvykkyyksien kehittämiseen on tarjolla tehokas ja toimiva virtuaaliympäristö 

tai vastaava  (sov. Akdil et al. 2018) 

6. Yrityksessä on käytäntöjä hiljaisen tiedon siirtoon (Nieminen 2014) 

 

Operatiivinen toiminta 

Teknologia- ja innovaatiotoiminta 

 

1. Yrityksessämme tiedetään, millaisia uusia teknologioita tarvitaan ja millaisia rooleja  

ne tulevat täyttämään (Aho 2011) 

2. Yrityksessä on rohkeutta kokeilla uusia toimintatapoja (Nieminen 2014) 

3. Uusien teknologioiden ja innovaatioiden hyödyntäminen organisaatiossa on systemaattista ja 

tehokasta (sov. Lönnqvist et al. 2006 Liite 1) 

4. Teknologioiden ja innovaatioiden kartoittamisessa ja kehittämisessä tehdään yhteistyötä 

sidosryhmien kanssa. (sov. Akdil et al. 2018) 

5. Henkilöstöä kannustetaan aloitteellisuuteen esimerkiksi johdon esimerkin ja palkitsemisen 

kautta (sov. Nieminen 2014) 

6. Teknologia- ja innovaatiostrategiat on kuvattu ja viestitetty organisaatiossa selkeästi (sov. 

Nieminen 2014) 

7. Keskustelu- ja viestintäkäytännöt mahdollistavat jo olemassa olevien  

ratkaisujen löytämisen ongelmiin (sov. Aho 2011) 

8. Kehitystoimenpiteiden suunnittelu ja toteutus on tehty järjestelmällisesti pääosin 

mittaustietoon pohjautuen (esim. kehitystoimenpiteiden toteutusjärjestys on päätetty 

mittaustiedolla ja muutosten vaikutusta seurataan) (Roitto 2013) 

9. Suorituskyvyn johtamien tarjoaa yrityksessämme tavan yhdistää  

liiketoimintastrategia ja teknologinen rakenne (Aho 2011) 

10. Yksilöiden ja tiimien kyvykkyydet on tunnistettu mittaustiedon avulla ja niitä kehitetään 

suunnitelmallisesti (sov. Lönnqvist et al. 2006 Liite 1) 

 

Tuottavuus ja laatu 

 

1. Organisaatiossa on määritetty standardityötapoja ja käytäntöjä. (sov. Lönnqvist et al. 2006 

Liite 1) 

2. Automaatiota ja digitaalisia sovelluksia hyödynnetään laajalti ja optimaalisesti laadun ja 

tuottavuuden parantamiseksi (sov. Akdil et al. 2018) 

3. Tuottavuutta ja laatua mitataan ja analysoidaan tehokkaasti (sov. Akdil et al. 2018) 
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4. Työyhteisö hyödyntää optimaalisesti työntekijöiden osaamista ja kyvykkyyksiä (sov. 

Nieminen 2014) 

5. Parhaiden käytäntöjen ja toimintatapojen jakaminen työntekijöiden ja tiimien kesken on 

tehokasta ja siihen rohkaistaan (sov. Lönnqvist et al. 2006 Liite 1) 

6. Tietojärjestelmät tukevat työskentelyä ja työssä tarvittavien dokumenttien, kuten esimerkiksi 

lähtötietojen, löytäminen on helppoa (sov. Lönnqvist et al. 2006 Liite 1) 

7. Henkilöstön on helppo omaksua uusia työskentelytapoja (Nieminen 2014) 

8. Henkilöstö osaa suhtautua kriittisesti nykyisiin työskentelytapoihin (Nieminen 2014) 

 

Asiakasarvo 

 

1. Tärkeimpien ulkoisten sidosryhmien kanssa käydään vuorovaikutusta mittaustiedon avulla 

(esim. optimoidaan toimitusketjun tehokkuus ja asiakasarvo jaetun mittaustiedon pohjalta) 

(Roitto 2013) 

2. Asiakkailla on mahdollisuus vaikuttaa esimerkiksi kustomoinnin kautta tuotteiden 

toteutukseen (sov. Akdil et al. 2018) 

3. Käytössä olevat suunnittelutyökalut ja toimintatavat ovat yhteensopivia asiakasarvon 

tuottamiseen uusien digitaalisien ja innovatiivisien liiketoimintamallien kautta. (sov. Akdil et 

al. 2018) 

4. Organisaatiossa on ulkoisesta asiakkaasta johdetut prosessit ja ne läpäisevät koko 

organisaation poistaen päällekkäisyydet. (sov. Yliherva 2004) 

5. Johdon päätöksenteko lähtee melkein aina asiakkaidemme todellisista tarpeista. (Yliherva 

2004) 

6. Organisaatiossa viestitään tehokkaasti ulkoisen asiakkaan tarpeet ja palautteet läpi 

organisaation. (sov. Yliherva 2004) 

7. Organisaatiossa on erinomaiset palaute- ja arviointijärjestelmät ulkoisen  

yhteistyön arviointiin ja kehittämiseen.  (sov Yliherva 2004) 

8. Sidosryhmien (organisaation ulkoisien sekä sisäisien) työvaiheet ja toimintatavat ovat laajalti 

tunnettuja. Sidosryhmien tarpeiden tunnistaminen ja niiden mukaan toimiminen ovat 

olennainen osa työvirtaa. (sov. Lönnqvist et al. 2006 Liite 1) 

 

Mittaamiseen ja mittaustiedon käyttöön liittyvät kysymykset 

 

1. Mikä on näkemyksesi organisaation suorituskyvyn johtamisjärjestelmästä? Tuoko se lisäarvoa 

johtamiseen? 

2. Ohjaako mittausdata päätöksentekoa vai perustuuko päätöksenteko enemmän kokemukseen tai 

mutuun? Miksi? 

3. Kuinka tärkeänä tai välttämättömänä pidät mittareiden tarjoamaa tietoa työtehtäviesi 

suorittamisen, johtamisen ja toiminnan kehittämisen kannalta? 

4. Mitkä tekijät ovat ongelmana mittaristojen muuttamisessa tai kehittämisessä? Onko taustalla 

esimerkiksi mittareiden ja menestystekijöiden määrittämisen haasteellisuus, ja tiedon 

puuttuminen tai ajallisten ja rahallisten resurssien puuttuminen? 

5. Pitäisikö palkitsemisen perustua enemmän mittaustuloksiin? Näetkö että mittaustuloksiin 

perustuva palkitseminen voisi johtaa toiminnan osaoptimointiin tai palkitsemisen 

epäoikeudenmukaisuuteen? 

6. Vapaa sana mittaamisen nykytilasta ja kehitystarpeista 
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LIITE 4 KYPSYYSTASOJEN KUVAUKSET  

Sovellettu Aho (2011) sekä Akdil et al. (2018, s. 61-94) kypsyystasojen kuvauksia 

 

 
 

Taso 1 Taso 2 Taso 3 Taso 4 Taso 5

S
tr

at
eg

ia
 j

a 
li

ik
et

o
im

in
ta

"Yrityksen missio ja 

tavoitteet 

ovat epämääräisiä; ne 

määritellään tyypillisesti 

kerran vuodessa ja 

julkaistaan 

läpi organisaation.

Ei ymmärretä suorituskyvyn 

johtamisen arvoa 

liiketoiminnalle; strategiset 

päätökset tehdään 

liiketoimintavaistoon 

perustuen vailla riittävää 

informaatiota. Paikallisia 

ratkaisuja, yleensä tiettyä 

liiketoimintatapausta 

varten tehtyjä; projektit 

ovat luonteeltaan taktisia. 

Organisaation missiota ja 

visiota ei viestitä."  (Aho 

2011) 

"Strategiat organisatoristen 

tavoitteiden saavuttamiseksi 

alkavat tulla esiin; yrityksen 

tavoitteet ovat määriteltynä.

Suorituskyvyn johtamisen 

ratkaisu helpottaa jossain 

määrin strategisten 

tavoitteiden luomista, 

pääpaino silti edelleen 

tavoitteiden seuraamisessa; 

strateginen suunnittelu 

tapahtuu pienen joukon 

vastuulla. Parannetaan 

koordinointia 

liiketoimintayksiköiden ja 

funktionaalisten ryhmien 

kesken; ensimmäisiä 

askeleita kohti 

funktionaalisten rajojen 

ylittävää raportointia. 

Viestintä vielä 

alkutekijöissään; tavoitteita 

pyritään viestimään ." (Aho 2011

"Tukee erityisesti strategian 

toteuttamista ja seurantaa; 

strategian jalkauttamisessa on 

onnistuttu hyvin; saavutetaan 

epäsuoria hyötyjä esimerkiksi 

parantuneen datan laadun 

kautta; kustannussäästöjä; 

edistää faktapohjaista 

päätöksentekoa. Siirrytään 

taloushallinnon ulkopuolelle; 

suorituskykyä johdetaan 

organisaatio- ja yksilötasolla; 

visio ja arvot ovat viestittynä 

ja ymmärrettynä läpi 

organisaation; yrityksen 

laajuinen suorituskyvyn 

johtamisen strategia ja 

tavoitteet. Esitetään 

liiketoiminnan tavoitteita ja 

viestitään strategiaa 

mittaristojen ja työpöytien 

kautta."  (Aho 2011

"Pienennetään kuilua erityisesti strategian 

suunnittelun ja toimeenpanon välillä; 

mittareilla on suora ja vahva yhteys 

yrityksen strategiaan; Tuloskortit ja 

työpöydät liittävät jokaisen työntekijän 

entistä vahvemmin osaksi strategiaa. 

Yrityksen laajuinen 

analytiikkasuunnitelma; vertikaalinen ja 

horisontaalinen laajeneminen; 

suorituskykyä johdetaan kaikilla 

organisaatiotasoilla; 

laajennutaan hiljalleen myös 

ulkoisiin sidosryhmiin; 

yrityksen laajuinen 

viitekehys mittareille. Strategiset tavoitteet 

ovat 

määritelty ja viestitty läpi 

organisaation; viestitään 

säännöllisesti edistymisestä 

suhteessa asetettuihin 

tavoitteisiin ." (Aho 2011

"Liiketoimintastrategia-

ohjautunutta; annetaan 

palautetta strategialle ja 

muokataan strategiaa; jatkuva 

strateginen suunnittelu; 

kokonaisuudesta on tullut 

strateginen johtamisväline. 

Käyttö laajentunut organisaation 

ulkopuolelle; myös informaatiota 

jaetaan 

ulkoisille sidosryhmille; 

ratkaisu tukee strategista, 

taktista ja operatiivista 

päätöksentekoa; tavoitteet ja 

mittarit ovat osa kaikkea, mitä 

yrityksessä tehdään; 

suorituskyvyn johtamisesta tulee 

yrityksen laajuinen filosofia. 

Viestintä on jatkuvaa; myös 

visiota ja arvoja kehitetään 

yhteistyössä; tukee yrityksen 

ulkoista viestintää."  (Aho 2011)
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" Ei määriteltyjä mittareita; 

suorituskyvyn 

mittaamisjärjestelmää ei 

ole 

käytössä; strategisella 

tasolla suorituskykyä ei 

mitata eikä seurata; ei ole 

muodollista strategista 

suunnittelua tai johtamista; 

käytössä kiinteämuotoisia 

johdon raportteja. Ei ole 

olemassa jaettuja 

resursseja tai hallintaa; 

varsinaista suorituskyvyn 

johtamisen hanketta ei ole 

käynnissä; ei muodollista 

toiminta- tai 

kehityssuunnitelmaa; 

havaittavissa 

vastuullisuuden puutetta ." 

(Aho 2011

"Suorituskyvyn mittaaminen 

on pitkälti taloudellisesti 

suuntautunutta; osastotason 

mittausta; mittarit kuvaavat 

nykytilaa; suorituskyvyn 

johtamista ei tapahdu 

yksilötasolla; yleisiä 

strategisia mittareita ei ole 

olemassa; ensimmäisiä 

KPI:ta rakennetaan. 

Projektien suunnittelu ja

johto perustuu aikaisempiin

kokemuksiin; seurataan 

kustannuksia, aikatauluja

sekä toiminnallisuutta."  (Aho 

2011

"Keskeiset suorituskyvyn 

mittarit; KPI:t ovat johdettuna 

yrityksen strategisista 

tavoitteista; suorituskyvyn 

mittaaminen on jokseenkin 

linjassa yrityksen strategisten 

tavoitteiden kanssa; 

visualisointi tuloskorttien ja 

työpöytien avulla; KPI-

mittaristot; suorituskykyyn 

perustuva komponentti bonus-

/kompensaatiosuunnitelmassa; 

riskienhallinta. Mittarit ovat 

määriteltynä 

omistajille; hankepäällikkö; 

hallintaroolit ja rakenteet 

muuttuvat virallisemmiksi; 

datan vastuutus ja omistajuus 

ovat määriteltynä."  (Aho 2011

"Rooli yksilötasolla kasvaa;  

suorituskykyperustainen  bonus- tai 

kompensaatio-

ohjelma; mittareiden 

tasapainoisuus; parannetaan 

suorituskykyä ja luodaan 

lisäarvoa analytiikan avulla; 

KPI:ta tarkennetaan ja 

täsmennetään säännöllisesti; 

sidosryhmämittaristot; mittarit jalostavat 

olemassa 

olevia mittareita.

Painotetaan vastuullisuuden 

merkitystä; kaikki 

suorituskykyomistajat 

pidetään vastuullisina; 

hallintaperiaatteet ovat 

määriteltynä ja niitä 

noudatetaan ." (Aho 2011

"Suhteelliset 

suorituskykytavoitteet; 

tavoitteita verrataan 

kilpailijoihin; mittareita 

käytetään kattavasti; 

avainmittareita arvioidaan 

määräajoin; analysoidaan ja 

optimoidaan; 

liiketoimintaprosesseja 

säädetään optimoimaan 

suorituskykytuloksia; prosessit 

ovat hyvin integroituneena 

keskenään ja linjassa 

strategisten tavoitteiden 

kanssa. 

Ylin johto on vastuutettuna 

suorituskyvyn johtamisen 

käyttöön; suorituskyvyn 

johtamisen organisaatio on 

virallistunut ja koordinoi 

toimintoja läpi yrityksen."  (Aho 

2011
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"Tietoisuus suorituskyvyn 

johtamisesta puuttuu 

kokonaan; onnistuminen 

perustuu yksittäisten 

ihmisten 

kompetensseihin; resursseja 

käytetään runsaasti datan 

ja 

informaation 

konsolidointiin; 

organisatorista vastustusta 

varsinkin talousosaston 

suunnalta; ei ymmärretä 

toisen osapuolen tuomaa 

arvoa; ei olemassa ylimmän 

johdon tukea."  (Aho 2011) 

"Aletaan ymmärtää 

suorituskyvyn johtamista ja 

sen arvoa; ei osata 

hyödyntää tietojärjestelmiä 

riittävästi; 

toimintasuunnitelma 

suorituskyvyn johtamisen 

kyvykkyyksien 

kehittämiseksi ja 

toteuttamiseksi; 

liiketoiminnan tuki 

rajoittunutta; aletaan puhua 

osaamiskeskittymän 

perustamisesta."  (Aho 2011)

"Yleinen organisaatiokulttuuri 

alkaa muodostua; aletaan 

omaksua faktapohjainen 

päätöksenteko; ymmärretään 

paremmin liiketoimintaan 

vaikuttavia tekijöitä; saadaan 

tukea ylimmältä johdolta; 

hankkeesta tullut entistä 

strategisempi; 

osaamiskeskusta 

muodostetaan."  (Aho 2011)

"Ihmisiä sitoutetaan 

muodollisesti mukaan 

strategiaprosessiin; käyttäjiä 

koulutetaan datan 

prosessointiin; sponsorit 

tulevat ylimmästä johdosta; 

toimiva osaamiskeskus, joka 

raportoi suoraan ylimmälle 

johdolle."  (Aho 2011)

"Visio ja arvot täysin 

integroituneet organisaation 

kulttuuriin; mittaamisen ja 

vastuullisuuden kulttuuri; 

yrityksen laajuinen 

suorituskyvyn johtamisen 

kulttuuri; yksittäiset henkilöt 

ymmärtävät vaikutuksen 

suorituskykytavoitteisiin 

nähden; kypsä, proaktiivinen ja 

dynaaminen osaamiskeskus." 

(Aho 2011)
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Organisaation teknologiset 

kyvykkyydet eivät vastaa 

vaadittua tasoa. Ainakin jotkut 

kyvykkyyksistä ovat heikolla 

tasolla.

Organisaation strategia tai 

kumppanuudet eivät tue 

asiakasarvoa luovaa ja 

tuottavaa työskentelyä 

organisaation eri osien tai 

sidosryhmien välillä. (Akdil et 

al. 2018, s. 61-94) "Harvoja 

prosesseja on 

määriteltynä; ominaista 

taulukkolaskentatiedostojen 

ja 

työpöytätietokantojen 

yhdistelmät." (Aho 2011)

Organisaation kehittää teknologisia 

kyvykkyyksiä ainakin jossakin 

määrin. 

Organisaation strategia tai 

kumppanuudet mahdollistavat  

tuottavavan työskentelyn ja 

asiakasarvon luomisen 

organisaation eri osien tai 

sidosryhmien välillä. (Akdil et al. 

2018, s. 61-94)  

"Transaktiodatan kerääminen 

on tehokasta; puhutaan 

tietovarastoinnista ja 

liiketoimintatiedon 

hallinnasta; käytetään jotain 

formaalia suorituskyvyn 

johtamisen menetelmää."  (Aho 

2011)

Organisaatiossa on tunnistettu 

tarvittavien teknologioiden ja 

kyvykkyyksien tarve. 

Organisaation strategia huomioi ja 

mahdollistaa asiakasarvoa luovien 

kumppanuuksien kehittämisen  

organisaation eri osien tai 

sidosryhmien välillä. (Akdil et al. 

2018, s. 61-94)  "Kirjava 

joukko erilaisia 

menetelmiä; tunnistetaan, että 

yksittäinen menetelmä ei kata 

suorituskyvyn johtamista; 

standardoitu joukko projekti- 

ja kehitysmenetelmiä."  (Aho 

2011)

Organisaation teknologioiden ja kyvykkyysien 

kehittäminen on strategisesti johdettua.

Kumppanuuksien ja yhteistyön kehittäminen 

ovat strategisesti johdettuja mahdollistaen 

tuottavan asiakasarvoa luovan työskentelyn 

organisaation eri osien tai sidosryhmien välillä. 

(Akdil et al. 2018, s. 61-94) "Prosessit ovat 

määriteltynä ja 

niitä noudatetaan sekä 

valvotaan; etsitään 

proaktiivisesti uusia 

menetelmiä ja teknologioita; 

menetelmiä yhdistellään 

tarkoituksenmukaisesti; 

prosessit, menetelmät ja 

mittarit ovat alkaneet 

lähentyä toisiaan."  (Aho 2011)

Käytössä olevat teknologiat ja 

palvelut vastaavat uusien digitaalisien 

liiketoimintamallien vaatimuksia. 

Organisaation kumppanuus- ja 

yhteistyösuhteet tukevat 

asiakasarvon luomista ja tuottavaa 

työskentelyä uusilla innovatiivisilla 

tavoilla. (Akdil et al. 2018, s. 61-94) 

"Organisaatiorakenne 

mahdollistaa ja tukee yhteistyön 

sekä tuottavan työskentelyn 

jatkuvan parantamisen 

organisaation osien tai 

sidosryhmien välillä. Prosessit ja 

menetelmät ovat kriittisiä 

yrityksen kilpailukyvylle; 

oppimisesta ja 

kehitystoiminnoista tulee 

luonnollinen prosessi; jatkuvaa 

kehitysprosessia ylläpidetään; 

prosessit ohjaavat jatkuvasti 

toiminnan tehostamista."  (Aho 

2011)


