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1. Johdanto 

Tutkimuksen ensimmäisen luvun tarkoitus on johdattaa lukija sisään tutkielmaan. Ensim-

mäisessä luvussa käydään läpi tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset sekä selvennetään tutki-

muksessa käytettyä tutkimusmenetelmää ja aineiston keruutapoja. Lisäksi tutkimuksen ra-

kenne esitellään kootusti johdannon lopussa. 

 

1.1. Tutkimuksen taustaa 

Muutamien viime vuosien aikana kumipyörillä liikkuvat henkilökuljetuspalvelut ovat koke-

neet useita merkittäviä epäjatkuvuuksia. Esimerkkejä näistä ovat liikennepalvelulain muu-

tokset, Covid19 sekä EU:n puhtaiden autojen direktiivi (Liikenne- ja viestintäministeriö 

2021), minkä todelliset vaikutukset selviävät vasta tulevaisuudessa. Lisäksi Euroopan ko-

mission (2020) julkaisema strategia, minkä yhtenä keskeisenä tavoitteena on panostaa voi-

makkaasti raideliikenteen kehittämiseen, tulee myös todennäköisesti vaikuttamaan pitkällä 

aikavälillä maateillä tapahtuvien henkilökuljetuspalveluiden luonteeseen ja kysyntään.  

Lyhyellä aikavälillä tarkasteltuna, koronaviruksen vaikutukset ovat olleet merkittäviä kai-

kessa henkilöliikenteessä. Joukkoliikenne sekä taksiliikenne ovat kärsineet voimakkaista ky-

synnänvaihteluista, mikä on heijastunut suoraan yritysten liikevaihtoon ja tuloksen tekemi-

seen (Linja-autoliitto ry. 2020; Suomen Taksiliitto ry. 2020). Lisäksi alan tuottavuuteen ja 

kannattavuuteen on vaikuttanut vuonna 2021 alkanut voimakas polttoaineiden hintojen ke-

hitys (Solakivi et al. 2020, s. 43). 

Kysynnän epävarmuus on ajanut toimintaa kovempaan kilpailuun, mikä on myös pakottanut 

yrityksiä kiinnittämään huomioita yhä enemmän kustannusrakenteisiinsa, resurssien tehok-

kaaseen käyttöön sekä tuotetun palvelun laatuun. Alan yritysten liiketoiminnan jatkuvuus 

onkin vahvasti riippuvainen siitä, miten voimakkaasti muuttuvassa ympäristössä toimiva yri-

tys onnistuu kehittämään suorituskykyään (mukaillen Laamanen 2005, s. 3). 

Henkilökuljetuspalveluita harjoittavista yrityksistä merkittävä osuus on keskittynyt pk-sek-

torille, missä operatiivisen toiminnan ohjaamiseen käytettävät resurssit ovat periteisesti ol-

leet hyvin rajallisia. Liiketoiminnan tuottavuus ja sen hallinta korostuu kovassa 
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toimintaympäristön muutostilanteessa. Toiminnan menestyksekkääseen ohjaamiseen voi-

daan vaikuttaa pätevällä suorituskyvyn johtamisella. Tehokas suorituskyvyn johtaminen 

edellyttää aina myös suorituskyvyn mittaamista.  

 

1.2. Tutkimuksen tavoitteet, rajaus sekä tutkimuskysymykset 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on suunnitella kotimaan markkinoilla toimivalle pk-sektorin 

henkilökuljetusyrityksille kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjärjestelmä, mikä tukee 

yrityksen johtamista. Mittariston suunnittelussa on tarkoituksena huomioida palveluliiketoi-

minnan kompleksisuus, mittauksen kattavuus ja kustannustehokkuus.  

Tutkimuksen tavoitteisiin kuuluu myös henkilökuljetuspalvelun suorituskyvyn mittaami-

seen liittyvien erityispiirteiden spesifiointi. Tutkimuksen tavoitteiden täyttyminen edellyttää 

myös kriittisten menestystekijöiden tunnistamisen, jotta oikeat suorituskykymittarit kyetään 

määrittämään mittaristoon.  

Tutkimus rajataan koskemaan suorituskykymittariston suunnittelua, mihin kuuluun mittaris-

ton, mittausulottuvuuksien ja mittareiden valinnat. Tutkimuksen teoria taustoittaa suoritus-

kyvyn johtamista ja sen lähikäsitteitä sekä toimii käyttöohjeena tutkimuskontekstiin sovel-

tuvan pk-yrityksen suorituskykymittaristoprojektin suunnitteluvaiheelle. Tutkimuksessa kä-

sitellään myös mittariston käyttöönottoa ja strategiatyötä, mutta varsinainen käyttöönotto- ja 

strategiaprosessi rajataan itse tutkimuksen ulkopuolelle.  

Tutkimukselle on asetettu kolme kysymystä, mistä ensimmäinen on pääkysymys ja kaksi 

seuraavaa ovat alakysymyksiä, mitkä tukevat pääkysymykseen vastaamista: 

1. Millaisella suorituskykymittaristolla voidaan johtaa kotimaista maantieliikenteessä 

toimivaa pk-sektorin henkilökuljetuspalveluyritystä? 

2. Mitä erityspiirteitä liittyy henkilökuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittaamiseen? 

3. Mitkä ovat liiketoiminnan kriittiset menestystekijät ja mittarit? 
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1.3. Tutkimuksen metodologia 

Hirsjärvi et al. (2014, s. 19) mukaan tieteellisen tutkimuksen tarkoitus perustuu usein siihen, 

ettei asetettu ongelmaratkaisu suju enää arkipäiväisen ajattelun pohjalta. Ongelman ratkai-

semiseksi tarvitaan uutta tietoa, mikä edes auttaa ymmärtämään paremmin olemassa olevan 

ongelman luonnetta sekä löytämään uusia keinoja sen selvittämiseen. Tämä korostuu etenkin 

soveltavassa tutkimuksessa, mihin kuuluu jokin käytännön tavoite ja tutkimusongelmanrat-

kaisuun liittyy vaikutusten ennustettavuus. Soveltavassa tutkimuksessa on myös tärkeää, että 

tutkimuksen lähestymistapa on harkitusti valittu, se ei perustu mielipiteisiin ja on tehtävän 

asettelun kannalta tarkoituksen mukainen (Vilkka 2021, s. 34).  

Vilkan (2021, s. 34) mukaan tieteellisessä tutkimuksessa uusi tieto muodostetaan aiempaan 

teoriaan perustuen. Tutkimuksissa käytettäviä teorioita on määritelty eri tavoin. Klassisen 

määritelmän mukaan ”teoria muodostuu joukosta lakeja, jotka systematisoivat jotakin ilmiö-

aluetta koskevat empiiriset säännönmukaisuudet” (Hirsjärvi et al. 2014, s. 141). Teoriat toi-

mivat tapoina tarkastella ja selittää totuutta sekä auttavat parhaimmillaan edistämään tutki-

joiden välistä viestintää. Tieteellisen tutkimuksen tulisi aina sisältää perusteltua päättelyä, 

mikä johtaa tulkintojen tai johtopäätöksien tekemiseen. Yleisiä perusteita tieteelliseen tutki-

miseen ovat: sen avulla pyritään täsmentämään ongelmaa ja kiinnittämään huomiota oleel-

lisiin asioihin, se auttaa rikkomaan vanhoja ajattelumalleja ja sidonnaisuuksia, se monipuo-

listaa ja rikastaa arkitiedon luomaa kuvaa asioista ja tilanteista, se lisää harkintaa aiheeseen 

liittyvien ratkaisujen tekemisessä ja herättää kiinnostusta tutkimuksesta johdettaviin uusiin 

aiheisiin, se auttaa ymmärtämään paremmin esitettyjä käsitteitä ja luo uusia sekä se edistää 

tutkittavan asian jäsentelyä ja auttaa muodostamaan uusia näkökulmia (Hirsjärvi et al. 2014, 

s. 20). 

Vilkan (2021, s. 31) mukaan tieteellistä tutkimusta voidaan toteuttaa myös suoraan työelä-

män tarpeisiin. Oleellista on, etteivät tutkimuksen tavoitteet ja vaatimukset ole ristiriidassa 

keskenään. Työelämän asettamien vaatimusten ja tieteellisen tutkimuksen tulee tukea toisi-

aan. Lisäksi niiden tulee olla keskenään yhdistettävissä. Työelämän kannalta yleisesti hedel-

mällisintä on tutkimus, mikä kuvaa olemassa olevan tiedon uudenlaista käyttämistä tai yh-

distelee tietoa uudella tavalla yli ammattirajojen (Vilkka 2021, s. 33). Tämä tutkimus on 

soveltavaa tutkimusta, mikä toteutetaan työelämän tarpeisiin. Tutkimus perustuu käytännön 

ongelmanratkaisuun ja sen vaikutusten ennustamiseen. 
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Kallion (2006, s. 511) mukaan liiketaloustieteisiin erikoistunut metodologia on varsin rajal-

linen kokonaisuus, mistä on myös kirjoitettu suhteellisen vähän. Yleinen tapa tuotantotalou-

den tutkimuksessa on käyttää tutkimusasettelua, mikä jakautuu ylimmällä tasolla teoreetti-

seen ja empiiriseen tutkimukseen (Kuva 1). Teoreettinen tutkimus perustuu jo olemassa ole-

van tutkitun tiedon keräämiseen ja uudelleen tulkintaan. Empiirisessä tutkimuksessa taas 

valmiisiin teorioihin tukeutuen, kerätään uutta tutkimusaineistoa, minkä analyysin perus-

teella muodostetaan uutta tietoa (Hirsjärvi et al. 2014, s. 125–126; Metsämuuronen 2001a, 

s. 22–23). Empiirisen ja teoreettisen tutkimuksen tekemiseen liittyy yleisesti samoja ehtoja, 

minkä mukaan tutkijan on kyettävä argumentoimaan ja tekemään näkyväksi tutkimuksessa 

käytettävät metodit, prosessit, tulkinnat, rajoitteet ja tutkimuksen arvioitavuus (Kallio 2006, 

s. 510). Yleisenä tavoitteena on pyrkimys syventää ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä ja sii-

hen vaikuttavista tekijöistä sekä näiden välisistä syyseuraussuhteista. Kausaalisuhteiden 

merkityksellisyys korostuu sillä, että ne auttavat muodostamaan loogisemman päättelyket-

jun eri asioiden vaikutuksista ja tarvittavasta tiedon soveltamisesta (Aaltola 2018, s. 22). 

 

Kuva 1. Tieteellisen tutkimus jako (mukaillen Hirsjärvi et al. 2014, 162, 191–192) 

 

Empiirisessä tutkimuksessa aineiston keräysmenetelmät voivat olla joko kvalitatiivisia eli 

laadullisia tai kvantitatiivisia eli määrällisiä tai näiden yhdistelmiä eli triangulaatioita. Tut-

kimusmenetelmät jakaantuvat erillisiin tutkimusstrategioihin, mistä löytyy esimerkkejä ku-

vassa 1. Tutkimusstrategioiden jaottelu ei lukitu aina tiettyyn tutkimusmenetelmään, vaan 

samoja tutkimusstrategioista voidaan käyttää eri menetelmissä (Hirsjärvi et al. 2014, s. 162, 

191–192). 

Tämä tutkimus toteutetaan monimenetelmällisenä triangulaationa, missä yhdistyy laadulli-

nen ja määrällinen tutkimusmenetelmä. Vilkan (2021, s. 71) mukaan monimenetelmällisen 

triangulaation etuna on monipuolisemman tutkimusmateriaalin tuottaminen, mikä lisää 
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tutkimuksen kattavuutta ja vähentää tutkimuksen luotettavuusvirheitä. Ongelma siinä on, 

että se on usein aikaa vievä tutkimustapa. Varsinkin laadulliset menetelmät saattavat tuottaa 

runsaasti aineistoa, minkä yhdistäminen määrälliseen aineistoon on työlästä. Tutkimussuun-

nitelmassa onkin oleellista miettiä tarkkaan kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston laa-

juus sekä niiden keräämiseen ja analysointiin tarvittu aika (Vilkka 2021, s. 98).   

Tässä tutkimuksessa käytetty triangulaatio toteutetaan ensisijaisesti laadullisena tutkimuk-

sena. Laadullisessa tutkimuksessa lähtökohtana on todellisen elämän kuvaaminen. Vaikka 

todellisuus onkin moninainen kokonaisuus, ei laadullista tutkimusta voida pirstaloida va-

paasti. Laadulliseen tutkimukseen liittyy myös tutkimuksen aikaisten tapahtumien keskinäi-

nen muovaava vaikutus. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavaa ilmiötä pyritään ymmärtä-

mään mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, mikä myös aiheuttaa sen, ettei tutkimuksen ob-

jektiivisuutta voida useimmiten saavuttaa samalla asteella, kuin määrällisessä tutkimuk-

sessa. Laadullisen tutkimuksen tulokset ovat usein subjektiivisia, mitkä sitoutuvat johonkin 

aikaan ja paikkaan. (Hirsjärvi et al. 2014, s. 161.)  

Kiviniemi (2018, s. 73) toteaa, että laadullisessa tutkimuksessa aineiston keräysvälineenä 

toimii usein tutkija itse. Tämän takia laadullista tutkimusta pidetään oppimisprosessina, 

koska aineistoon liittyvien näkökulmien ja tulkintojen voidaan perustellusti olettaa kehitty-

vän tutkimuksen edetessä. Laadulliseen tutkimukseen liittyy myös avoimuus, mitä voidaan 

selittää sillä, että tutkijan tavoitteena on ymmärtää tutkittavien käsityksiä tutkittavasta ilmi-

östä sekä toimintaa tietyssä ympäristössä. 

Hirsjärvi (et al. 2014, s. 139) mukaan laadullisessa tutkimuksessa strategiat eivät ole vah-

voja, kun tarkoituksena on osoittaa syy-seuraussuhteiden ilmenemiä. Määrälliset menetel-

mät perustuvat taas objektiivisesti todennettaviin tosiasioihin ja niiden paradigmassa koros-

tetaan enemmän yleisiä syyseuraussuhteiden lakeja. Määrällisellä tutkimusmenetelmällä tut-

kimukseen saadaan objektiivisuutta, mikä lisää tutkimuksen luotettavuutta ja parantaa 

syyseuraussuhteiden esiintymiä (Metsämuuronen 2009, s. 926–927). 

Tutkimusstrategiaksi tässä tutkimuksessa on valikoitunut tapaustutkimus. Metsämuurosen 

(2001b, s. 16–17) mukaan tapaustutkimuksessa tutkitaan nykyistä tapahtumaa tai ihmistä 

tietyssä ympäristössä, eri tavoin hankittuja monipuolisia tietoja hyväksi käyttäen. Niiden 

tehtävä on auttaa ymmärtämään tutkittavaa ilmiötä entistä syvällisemmin. Yleisesti tapaus-

tutkimuksessa kerätty tieto on yksityiskohtaista ja intensiivistä tietoa yksittäisestä 
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tapauksesta tai pienestä joukosta keskinäisessä suhteessa olevia tapahtumia (Hirsjärvi et al. 

2014, s. 134). Tapaustutkimuksessa kerätty tutkimustieto perustuu tutkittavien omiin koke-

muksiin, mikä saattaa jättää empiiriseen materiaaliin tiettyä tulkinnallisuutta. Tutkijan teh-

tävä onkin analyysivaiheessa ymmärtää ja osata tulkita kerättyä materiaalia. Tapaustutki-

muksesta syntyy usein kuvaileva tuotos, mitä sovelletaan käytäntöön (Metsämuuronen 

2001b, s. 17).  

Tapaustutkimuksessa tapauksen valinta voi olla lähtökohdiltaan käytännöllinen tai teoreet-

tinen. Oleellista valinnassa on, että se on relevantti tutkimuskohteen ja tavoiteltavan tiedon 

kanssa. Valinta tulisi kyetä perustelemaan tavalla, miten se ilmentää tai edustaa tutkimus-

kohdetta sekä miten oppiminen tutkimuksen edetessä tapahtuu. Tapaustutkimuksessa kes-

keistä on, että ilmiötä kuvaillaan ja selitetään siten, mistä siinä on kyse, sekä luodaan ym-

märrystä miksi ja miten tapaus liittyy tutkimukseen. Tapaustutkimuksessa ilmiötä tarkastel-

laan sen toimintaympäristössä. Tutkimuskohteena voi olla esimerkiksi kunta, yritys, yksilö, 

ryhmä, yhteisö, prosessi tai asiakastilanne. (Vilkka et al. 2018, s. 192–193.) 

Tässä tutkimuksessa käytetään ensisijaisena tutkimusaineiston keräysmenetelmänä henkilö-

haastatteluja ja havainnointia, mitä täydennetään erillisellä kyselyllä. Pääosa tutkimuksen 

aineistosta kerätään haastatteluilla, missä tutkija ja tutkimuskohde ovat suorassa keskinäi-

sessä vuorovaikutuksessa (Hirsjärvi et al. 2014, s. 135). Haastattelun merkittävämpiä etuja 

ovat, että se on joustava aineiston keräystapa sekä sillä saadaan usein haastatteluun osallis-

tuvat henkilöt sitoutumaan tutkimukseen. Haastateltavan tutkimukseen sitoutuminen auttaa 

myös tilanteessa, missä haastateltava pitää saada vielä myöhemmin täydentämään vastauk-

siaan. Negatiivisina puolina haastatteluissa on, että niiden suunnittelu, toteutus, aineiston 

litterointi ja analysointi vievät yleensä paljon aikaa. Lisäksi haastateltavilla voi olla hyvin 

erilaisia henkilökohtaisia motivaatiotekijöitä, mitkä vaikuttavat vastaamiseen ja mitä voi olla 

vaikea tunnistaa. Haastatteluiden onnistumisen kannalta onkin tärkeää, että haastattelija osaa 

tulkita haastateltavan merkitysmaailmoita. Haastatteluissa on myös hyvä huomioida, että ne 

ovat usein konteksti- ja tilannesidonnaisia. (Hirsjärvi et al. 2014, s. 204–207.) 

Hirsjärvi et al. (2014, s. 207–209) mukaan haastattelulajit jaetaan kolmeen erilaiseen tyyp-

piin. Haastattelumallina voidaan käyttää strukturoitua, puolistrukturoitua tai avointa haastat-

telua. Strukturoitu haastattelu toteutetaan lomakehaastatteluna, missä kysymyksien ja väit-

tämien muoto ja järjestys on ennalta määrätty. Avoin haastattelu on strukturoidun haastatte-

lun vastakohta. Siinä ei ole kiinteää runkoa ja haastattelu etenee hyvin lähellä vapaata 



14 

keskustelua. Puolistrukturoitu haastattelu, eli teemahaastattelu, on strukturoidun ja avoimen 

haastattelun välimuoto. Teemahaastattelussa aiheet ja teemat ovat etukäteen tiedossa, mutta 

kysymyksillä ei ole tarkkaa muotoa ja järjestystä. Tämä myös mahdollistaa haastattelun ai-

kana palaamisen joustavasti tiettyyn aiheeseen.  

Tutkimuksen aikana tehtävä havainnointi on myös osa laadullista aineistoa. Havainnointi 

tieteellisessä tutkimuksessa poikkeaa normaalissa arjessa tapahtuvasta havainnoinnista. Ar-

jessa tapahtuva havainnointi tapahtuu koko ajan ilman sen etukäteistä suunnittelua. Tieteel-

lisessä tutkimuksessa sen kuitenkin tulee olla aina suunnitelmallista, johdonmukaista, rajat-

tua ja tietoisesti valittua. Tutkimuksessa havainto on esimerkiksi lause, sana, toiminta tai 

ajatus, millä on merkitystä. Havainto on johtolanka, minkä avulla tutkittavan ilmiön merki-

tyksistä voidaan johtaa uutta tietoa. Tieteellisessä tutkimuksessa tutkijan on mahdollisuus 

tulkita havaintoa, mikäli nämä ovat samassa todellisuudessa ja tutkijalla on sen ymmärtämi-

seen riittävät esitiedot ja teoreettinen osaaminen. (Vilkka 2018, s. 156–157.) 

Kyselylomaketta käytetään usein määrällisen aineiston tiedon hankinnan tapana. Se on myös 

tavallisesti vakioitu, eli sillä esitetään samat kysymykset ja vastausvaihtoehdot, samalla ta-

valla kaikille tutkimukseen osallistuville. Kyselylomakkeelle on myös mahdollisuus sisäl-

lyttää avoimia kysymyksiä täydentämään annettuja vastauksia tai tehdä tietynlaisia esitieto-

kysymyksiä, mikäli esimerkiksi vastaajajoukkoihin halutaan tehdä erotteluja toisistaan. 

(Vilkka 2021, s. 94.) 

Vilkan (2021, s. 261) toteaa, että kyselylomakkeen käytössä korostuu etukäteissuunnittelu, 

sillä tarkentavia kysymyksiä ei voida tehdä kesken vastausprosessia, eikä samaan kyselyyn 

voida enää jälkeen päin palata. Lomake tuleekin olla yksiselitteinen ja rakentaa niin, että 

vastaaja todella ymmärtää asian niin, kuin tutkija on sen tarkoittanut. Yleensä lomaketta on-

kin hyvä testata vielä ennen, kuin laitetaan vastaajille vastattavaksi.  

Kyselylomakkeen etu on, että siihen vastaaminen tapahtuu anonyymisti. Tällöin vastauksia 

ei voida kategorioida mielikuvien tai ennakkokäsitysten perusteella. Tutkijan tulee huolehtia 

tutkimusetiikan säilymisestä käytettäessä esimerkiksi sähköisiä aineiston keräysmenetelmiä. 

Kyselylomakkeessa on haasteena usein, että niiden vastausprosentti jää matalaksi (Vilkka 

2021, s. 94–95).  

Tämän tutkimuksen laadullinen aineisto kerätään teemahaastatteluilla sekä haastatteluiden 

aikaisella havainnoinnilla. Tutkimuksen määrällinen aineisto kerätään taas etukäteen 
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määritellyllä ja vakiodulla lomakekyselyllä. Määrällisen aineiston on tarkoitus tuoda tutki-

mukseen objektiivisuutta ja näin täydentää tutkielman laadullista aineistoa. 

Hirsjärvi et al. (2014, 221–222) mukaan tutkimuksessa kerätyn tiedon analysointi, tulkinta 

ja johtopäätöksien tekeminen on tutkimuksen tarkoituksen ydinasia. Näiden perusteella sel-

viää, minkälaisia vastauksia tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin saadaan. Laadullisen 

aineiston tulosten analysointiin liittyy usein materiaalin litterointi, mikä tarkoittaa sen puh-

taaksi kirjoittamista. Lisäksi aineiston analysointiin liittyy aina kuvaamista, yhdistelemistä 

ja luokittelua, minkä perusteella luodaan syvempää ymmärrystä ja selitystä tutkimustulok-

siin. Analysointivaiheeseen ei ole olemassa tiukkoja sääntöjä, ja sitä täyttyykin pohtia ja 

toteuttaa aina tapauskohtaisesti. Oleellista on, että tutkija kykenee selvittämään itselleen, 

minkä takia hän on kerännyt aineiston ja mitä hän siitä hakee (Eskola 2018, s. 212). Yleensä 

laadullisessa tutkimuksessa, tutkimuksen analysointi eteneekin koko tutkimuksen ajan 

(Hirsjärvi et al. 2014, s. 223). Tutkimuksen lopulliset johtopäätökset muodostetaan analyy-

sissä esiin nousseiden merkityksien pohdinnan ja selkiyttämisen perusteella (Hirsjärvi et al. 

2014, s. 229).   

 

1.4. Tutkimuksen rakenne 

Tutkimuksen ensimmäinen luku sisältää johdatuksen tutkimuksen toteutuksen syihin ja ajan-

kohtaisuuteen. Ensimmäisessä luvussa myös asetetaan tutkimustavoitteet, -kysymykset sekä 

tehdään tutkimuksen rajaus. Ensimmäisessä luvussa esitellään tutkimuksessa käytettävä me-

todologia sekä tutkimuksen rakenne. 

Toisessa luvussa tarkastellaan yrityksen suorituskyvyn käsitettä sekä käydään läpi sen lähi-

käsitteitä. Lisäksi luvussa muodostetaan kuva siitä, miten suorituskyvyn osa-alueet linkitty-

vät yhteen ja muodostavat erilaisia kausaalisuhteita. Samassa luvussa määritetään vielä suo-

rituskyvyn johtamista ja mittaamista sekä näiden välistä suhdetta. Luvussa myös esitellään 

muutamia palvelutuotannon suorituskyvyn mittaamiseen soveltuvia suorituskykymittaris-

toja. 

Kolmannessa luvussa käsitellään yleisiä suorituskyvyn mittariston suunnitteluun liittyviä 

asioita ja muodostetaan teoreettinen pohja mittariston rakennusprojektille. Kolmannessa lu-

vussa käydään myös läpi mittaamiseen liittyviä haasteita ja tavoitteiden asetantaa.  
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Neljännessä luvussa perehdytään palveluliiketoiminnan erityspiirteisiin ja muodostetaan 

kuva palvelutoiminnan tuottavuuden dynaamisuudesta. Neljännessä luvussa esitellään Grön-

roos:n & Ojasalon (2004, s. 414, 418) teoreettista palvelutoiminnan tuottavuuden viiteke-

hystä, mitä voidaan soveltaa henkilökuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittaamiseen. Sa-

massa luvussa myös käydään läpi henkilökuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittausteoriaa. 

Viidennessä luvussa esitellään lyhyesti case-organisaatiota ja käydään läpi tutkimuksen to-

teutusta. Samassa luvussa esitetään tutkimuksen aineistoanalyysin tulokset sekä luodaan 

case-tulosyksikölle tutkimustavoitteiden mukainen suorituskyvyn mittausjärjestelmä. Em-

piirisen materiaalin tuloksista tehdyn yhteenvedon avulla myös vastataan tutkimuksessa ase-

tettuihin muihin tavoitteisiin sekä todennetaan mittariston syyseuraussuhteita. 

Kuudennessa luvussa esitetään vastaukset tutkimuskysymyksiin sekä käydään läpi tutkimus-

tulosten perustella tehdyt johtopäätökset. Kuudennessa luvussa myös annetaan suositukset 

jatkotutkimukselle. Seitsemännessä luvussa tutkimuksesta tehdään vielä erillinen yhteen-

veto.  
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2. Suorituskyvyn johtaminen 

 

Toisessa luvussa määritetään yrityksen suorituskyvyn käsitettä sekä sen lähikäsitteitä laa-

jempana kokonaisuutena. Luvussa myös perehdytään suorituskyvyn johtamisen ja mittaami-

sen käsitteisiin sekä niiden vuorovaikutukseen ja merkitykseen yrityksen liiketoiminnassa. 

Luvussa myös esitellään muutamia tutkimuskontekstiin soveltuvia suorituskykymittaristoja. 

 

2.1. Yrityksen suorituskyky 

2.1.1. Suorituskyky käsitteenä 

 

Suorituskyky on monimutkainen käsite, mitä on haasteellinen määrittää yksiselitteisesti. Se 

saa myös erilaisia merkityksiä eri konteksteissa (Lebas & Euske 2007, s. 126–127; Tangen 

2005, s. 40). Brudan (2010, s. 110) mukaan ”suorituskyky” sana liittyy mm. jonkin toimen 

toteuttamiseen, saavuttamiseen, täytäntöönpanoon tai tapaan reagoida ärsykkeisiin, mikä 

johtaa käyttäytymiseen. Suorituskyvyllä viitataan myös samanaikaisesti toimintaan, toimin-

nan tuloksiin tai tuotettuun lisäarvoon sekä tuloksellisuuteen, verrattaessa sitä johonkin tiet-

tyyn vertailuarvoon (Lebas & Euske 2007, s. 127). Yritystoiminnassa suorituskyky on termi, 

mitä pidetään tietynlaisena ylikäsitteenä, joka kattaa yrityksen taloudelliset ja toiminnalliset 

näkökohdat (Lebas & Euske 2007, s. 126; Tangen 2005, s. 40; Taouab & Issor 2019, s. 96).  

Suorituskyky ei ole itsessään objektiivinen todellisuus, vaan se on enemmän sosiaalinen ra-

kennelma ja subjektiivinen ilmiö (Brudan 2010, s. 110–111). Jotta suorituskyky voidaan to-

dentaa, on sitä voitava osoittaa numeerisesti tai perustelluilla ilmaisuilla (Lebas & Euske 

2007, s. 127). Tämän takia suorituskykyyn liittyy oleellisesti myös sen mittaaminen (Brudan 

2010, s. 111). Lebas & Euske (2007, s. 130, 137) mukaan suorituskyky ei ole kuitenkaan 

pelkkää mittaamista ja tarkkailua, vaan se on seurasta tarkoituksen mukaisesta toiminnasta. 

Suorituskykyä voidaan pitää prosessina, mihin kuuluu parametrejä ja indikaattoreita, mitkä 

usein täydentävät toisiaan, mutta voivat olla myös ristiriidassa keskenään. Suorituskyvyn 

prosessiin liittyy tavoitteiden asettaminen, mittausjärjestelmän kehittäminen, mittaustietojen 

kerääminen ja niiden analysointi, raportointi, tulkitseminen sekä suorite-erojen arviointi (Bi-

titci et al. 2018, s. 655). 
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Yrityksen suorituskyvyn tulisi olla ensisijaisesti merkityksellinen päätöksenteon konteks-

teissa. Yrityksen suorituskyky tuottaa arvoa tietyssä aikaikkunassa pääosin keskeisten sidos-

ryhmien toimesta. Suorituskykyä voidaan tarkastella toiminnan tuloksina sekä tuloksia luo-

vina prosesseina, mitkä muodostuvat yrityksen sosiaalisen rakenteen kausaalimalleista. Suo-

rituskykyä voidaan pitää siis sosiaalisena konstruktiona ja subjektiivisena ilmiönä, mikä 

muotoutuu kontekstin ja siinä käytettävien käsitteiden mukaan. Siksi siitä on myös erilaisia 

ja moniselitteisiä määritelmiä. (Lebas & Euske 2007, s. 125, 130, 133, 135.)  

Lebas & Euske (2007, s. 126, 135) mukaan suorituskyky on jatkuva dynaaminen arvonluon-

tiprosessi, mikä rinnastetaan usein tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen. Parantuneesta suori-

tuskyvystä saatava hyöty voi olla esimerkiksi tuotannon lisääntyminen, parantunut kilpailu-

kyky tai asiakasarvo, työpaikkojen luominen, yrityksen kasvu tai pitkä aikavälin toiminnan 

jatkuvuus. Yrityksen saavuttamaa suoritustasoa voidaankin siis pitää sen toteuttamien toi-

mien tehokkuuden ja tuloksellisuuden funktiona (Amaratunga & Baldry 2002, s. 218; 

Taouab & Issor 2019, s. 96). 

Lönnqvist et al. (2006, s. 19) toteavat, että suorituskyky ja suoritus eroavat käsitteinä toisis-

taan. Ehkä merkittävin ero on siinä, että suorituskyky viittaa tulevaisuuteen sekä parhaaseen 

mahdolliseen tulokseen ja suoritus taas enemmän menneeseen sekä toteutuneeseen tulok-

seen. Suorituskyky on aina ainutlaatuista ja se muodostuu kunkin yrityksen erityispiirteiden 

mukaan. Suorituskyvyssä on kyse kyvystä tuottaa prosessinomaisesti tulevia aikaperusteisia 

tuloksia, mitkä ovat merkityksellisiä päätöksenteossa. Tämä tapahtuu erilaisten syyseuraus-

mallien avulla. Tosin sanoen suorituskykyprosessi tuottaa tänään erilaisten kausaalisuhtei-

den kautta, huomenna mitattavia tuloksia. Yritystoiminnassa tämä tarkoittaa ensisijaisesti 

yleensä sitä, että menestyvän yrityksen tulisi saavuttaa sille asetetut strategiset tavoitteet 

(Brudan 2010, s. 110–111; Lebas & Euske 2007, s. 127, 137). 

 

2.1.1. Suorituskyvyn merkitys yritystoiminnassa 

 

Suomalaisessa liiketalouden tutkimuksessa yrityksen suorituskyvyn määritelmästä on suo-

sittu kahta vaihtoehtoa. Laitinen E. (2003, s. 21) mukaan suorituskyky määritellään ”kyvyksi 

saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin”. 

Lönnqvist et al. (2006, s.19) määrittävät taas yrityksen suorituskyvyn ”mitattavan kohteen 

kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita”. Määritelmästä riippumatta, yrityksen olemassaolon 
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ja suorituskyvyn perimmäinen tarkoitus kaupallisessa toiminnassa, on tuottaa taloudellista 

voittoa sen omistajille (Laitinen 2003, s. 25; Osakeyhtiölaki 624/2006). 

Yrityksen toimintaan liittyy omistajien lisäksi myös muita erilaisia sidosryhmiä (esim. hen-

kilöstö, asiakkaat, toimittajat, viranomaiset), minkä tarpeet menestyvässä yritystoiminnassa 

tulee myös huomioida (Bourne et al.  2003, s. 15). Jotta yritys pystyy täyttämään sen kes-

keisimpien sidosryhmien tarpeet, tulee sidosryhmien tavoitteena olla myös yrityksen menes-

tyminen. Yrityksen tulee siis asettaa toiminnalleen tavoitteet, missä on myös huomioitu sen 

keskeiset sidosryhmät (Laitinen 2003, s. 21, Lönnqvist et al. 2006, s. 21–22).  

Sidosryhmien tarpeet ja tärkeysjärjestys ovat aina tapauskohtaisia (Ukko et al. 2007, s. 3; 

Upadhaya et al. 2013, s. 854). Richard et al. (2009, s. 724) mukaan karkeana sääntönä voi-

daan pitää sitä, että mitä lähemmäksi sidosryhmä liittyy osaksi yrityksen operatiivista teke-

mistä, niin sitä suurempi vaikutus sen panostuksella ja tavoitteiden saavuttamisella on talou-

delliseen tulokseen. 

Yrityksen suorituskykyä voidaan tarkastella erilaisilla yritystasoilla. Tasot voivat esiintyä 

myös erilaisina eri yrityksissä. Esimerkkejä erilaisista yritystasoista ovat: yritys/konserni-, 

liiketoimintayksikkö-, toimipiste- ja vastuualue-, toiminto-, työnjohto- ja yksilötaso (mu-

kaillen Brudan 2010, s. 110; Rantanen & Holtari 1999, s. 4). Suorituskyky myös tarkoittaa 

erilaisia asioita eri yritystasoilla. Yleensä yrityksen ylemmillä tasoilla suorituskykyä tarkas-

tellaan enemmän taloudellisten tekijöiden kautta ja alemmilla tasoilla, tarkastelu keskittyy 

taas enemmän ei-taloudellisiin tekijöihin (Ukko et al. 2007, s. 4). 

Perinteisen Sink S. (1985, s. 41–46) määritelmän mukaan, organisaation suorituskyky muo-

dostuu seitsemästä osatekijästä. Nämä ovat: (1) tuloksellisuus, mikä tarkoittaa laadukasta 

oikeiden asioiden tekemistä oikeaan aikaan, (2) tehokkuus, mikä tarkoittaa asioiden teke-

mistä oikein tietyssä aikataulussa, (3) laatu, mikä on yleisesti laaja käsite ja tarkoittaa kykyä 

täyttää asiakkaan odotukset ja tarpeet, (4) tuottavuus, mikä määritellään perinteiseksi tuo-

toksen ja tuotantopanoksen suhteeksi, (5) työelämän laatu, mikä liittyy henkilöstön hyvin-

vointiin, (6) innovointi, mikä tarkoittaa uudistamista ja on keskeinen tekijä suorituskyvyn 

ylläpitämisessä ja parantamisessa sekä (7) kannattavuus, mikä kertoo taloudellisten tulojen 

ja menojen suhteesta ja on usein yrityksen lopullinen tavoite. (Rantanen & Holtari 1999, s. 

8–9; Sink 1985, s. 41–46; Tangen 2004, s. 729–730.) 
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Sink:n näkemys perustuu enemmän 80-luvun teollisuuslähtöiseen ajattelutapaan, minkä jäl-

keen käsitykset liiketoiminnan suorittamisesta ovat kehittyneet enemmän palvelumuotoi-

semmiksi. Vaikka Sink:n kriteerit ovat vieläkin perusteltuja, niin ne eivät enää sellaisenaan 

kata kauttaaltaan nykyisiä liiketoiminnan suorituskykyyn liittyviä arviointitarpeita. Sink:n 

malli ei esimerkiksi huomioi riittävästi jatkuvan toimintaympäristön muutoksen tuomaa 

joustavuuden tarvetta eikä asiakasnäkökulmaa. (Tangen 2004, s. 730.) 

 

Rantasen (2001, s. 5–6) näkemyksen mukaan, yrityksen suorituskyky voidaan jakaa kuvan 

2 mukaisesti kahteen pääalueeseen, sisäiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn. Ulkoinen suori-

tuskyky muodostuu toiminnan aiheuttamista tuloksista ja sisäinen suorituskyky vastaavasti 

suorituskykyprosessien syötteistä. Ulkoista suorituskykyä voidaan usein analysoida myös 

yrityksen ulkopuolelta, mutta sisäisen suorituskyvyn analysointia voidaan toteuttaa ainoas-

taan yrityksen sisältä käsin. 

 

Kuva 2. Suorituskyvyn osa-alueet (Rantanen 2005, s. 4) 

 

Ulkoisen ja sisäisen suorituskyvyn osatekijöiden välille muodostuu erilasia syy- ja seuraus-

suhteita, mitkä ovat myös keskinäisessä vuorovaikutuksessa. Osatekijöiden merkitykset ja 

painoarvot ovat hyvin kontekstisidonnaisia, eikä niiden vertailu eri yrityksien kesken ole 

aina kovin yksiselitteistä (Rantanen 2005, s. 4).  

Suorituskyvyn syyseuraussuhteita voidaan selittää esimerkiksi Sink:n positiivisen tuotta-

vuusteorian avulla. Sink:n (1985, s. 8) teorian mukaan, parantunut tuottavuus vähentää tuot-

teiden yksikkökustannuksia, mikä voidaan huomioida asiakashinnoittelussa. Asiakasmyön-

teisempi hinnoittelu parantaa kilpailukykyä ja lisää myyntiä. Lisääntynyt myynti taas 
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vaikuttaa positiivisesti yrityksen markkina-asemaan ja mahdollistaa paremman kannattavuu-

den. Parantunut taloudellinen tulos luo potentiaalia investoida uusiin resursseihin, mitkä 

edistävät kehitystä ja kasvua. Tuottavuus on siis oleellinen suorituskyvyn osatekijä ja kes-

keinen yrityskasvun lähde (Brax 2007, s. 1; Tangen 2005, s. 35).  

Yrityksen suorituskyky vaikuttaa olennaisesti esimerkiksi toiminnan kustannuksiin, jousta-

vuuteen, nopeuteen, luotettavuuteen ja laatuun, mitkä muuttuvat asiakkaan lisäarvoksi, 

omistajien pääomaksi ja tuotannon lisäresursseiksi. Yrityksen suorituskyky on siis keskeinen 

tekijä liiketoiminnan menestyksessä (Richard et al. 2009, s. 721; Tangen 2005, s. 40). 

 

2.2. Suorituskyvyn johtaminen 

2.2.1. Suorituskyvyn johtamisen määritelmä 

Bititci et al. (2018, s. 658) mukaan suorituskyvyn johtamisen tutkimuksessa yhdistyy useita 

eri tieteenaloja. Suorituskyvyn johtamisen käsitteen tieteellinen tulkinta on ollut monimuo-

toista ja pirstaloitunutta lähinnä sen standardoimattomuudesta johtuen, mikä on vaikeuttanut 

myös siihen liittyvää tutkimustyötä (Bruden 2010, s. 110). Tieteellinen yksimielisyys on 

kuitenkin olemassa siitä, että suorituskyvyn johtamisella keskeinen rooli, minkä tahansa or-

ganisaation toiminnassa (Bourne et al. 2018, s. 2010; Melnyk et al. 2014, s. 173).  

Nykyisessä kiihtyvässä toimintaympäristön muutoksessa, yritykset saavuttavat harvoin lii-

ketoiminnassaan vakaata tilaa. Tästä johtuen yritysten tulisi kyetä toimimaan myös dynaa-

misemmin. Lisäksi johdon pitäisi pystyä tunnistamaan, mittaamaan ja analysoimaan muu-

tosta sekä oppimaan ja tekemään tarvittavia toimenpiteitä liiketoiminnan edistämiseksi 

(Melnyk et al. 2014, s. 176; Smith & Bititci 2017, s. 1208). Amaratunga & Baldry (2002, s. 

218) esittävätkin, että osaavan suorituskyvyn johtaminen avulla yritys voi fokusoida, tarken-

taa ja kehittää toimintaansa oikeaan suuntaan. 

Bourne et al. (2003, s. 15) toteavat, että suorituskyvyn johtaminen yhdistetään usein pelkäs-

tään HRM-prosesseihin, minkä tarkoituksena on ohjata yrityksessä toimivia työntekijöitä 

yksilötasolla. Suorituskyvyn johtaminen tulee kuitenkin nähdä yrityksen kaikilla tasoilla, 

koko organisaation suorituskykyä ohjaavana kokonaisvaltaisena prosessina (Brudan 2010, 

s. 111, 119), mihin suorituskyvyn mittaaminen sekä HRM-prosessit kuuluvat 
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erottamattomasti (Smith & Bititci 2017, s. 1209). Suorituskyvyn johtamisella tulee olla myös 

yhteys yrityksen strategiaprosessiin (Aho 2011a, s. 97). 

Suorituskyvyn johtamisen käsitettä on määritelty eri tavoin. Eri tutkijoiden näkökulmissa 

nousee esiin organisaation työntekijöiden yksilöllisten suorituskykyjen kokonaisuus ja nii-

hin liittyvät tehtävät ja prosessit sekä pyrkimykset saavuttaa yksilölliset ja yrityskohtaiset 

tavoitteet. (Aho 2011a, s. 97–98; Brudan 2010, s. 111). Rao (2016, s. 1) esimerkiksi määrit-

telee, että suorituskyvyn johtamista on "kaikki tarvittava tekeminen, mikä johtaa jokaisen 

työntekijän, työparin, tiimin ja organisaation jatkuvaan suorituskyvyn parantamiseen sekä 

organisaation lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteiden saavuttamiseen". Aho (2011a, s. 96–

98) puolestaan esittää väitöskirjassaan, että suorituskyvyn johtamisessa on lähtökohtaisesti 

kyse yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamisesta.  

Brudan (2010, 110–111, 116) tulkinnan mukaan suorituskyvyn johtaminen tapahtuu perin-

teisesti strategisella, operatiivisella ja yksilöllisellä tasolla. Strategisella tasolla suoritusky-

vyn johtamista tarkastellaan yleisesti laajemmin, koko yritystä koskevien tavoitteiden saa-

vuttamisen kautta. Operatiivisen tason tarkastelu liittyy taas jokapäiväiseen yrityksien pie-

nempien osien tarkkailuun. Näitä ovat esimerkiksi yksiköiden ja tiimien suorituskyky. Yk-

silöllisellä tasolla tarkastelu kohdistuu työntekijöiden henkilökohtaiseen tekemiseen ja ta-

voitteiden saavuttamiseen (Ahon 2011a, s. 98; Brudan 2010, s. 112–114). 

 

2.2.2. Suorituskyvyn johtamisen prosessi 

Suorituskyvyn johtaminen on kokonaisvaltainen prosessi, mikä ulottuu yrityksen kaikkiin 

vertikaalisiin ja horisontaalisiin osiin. Se käsittää laajan joukon erilaisia keinoja ja menetel-

miä, mitä käytetään yrityksen johtamisessa (Brudan 2010, s. 111; Aho 2011b, s. 13). Suori-

tuskyvyn johtamisprosessilla, yritys hallitsee suorituskykyään laatimiensa strategioiden ja 

tavoitteiden mukaan. Prosessin tarkoitus on muodostaa järjestelmä, mikä tuottaa riittävän 

kattavaa ja luotettavaa informaatiota kaikista liiketoimintafunktioon liittyvistä prosesseista, 

toiminnoista, tehtävistä ja sidosryhmistä. Informaation tuottamisessa käytetään erillistä mit-

tausjärjestelmää, mikä keskittyy suorituskykytulosten tunnistamiseen, seurantaan ja viestin-

tään, olemassa olevien suorituskykyindikaattoreiden avulla. Mittausjärjestelmän tuottama 

tieto edellyttää useimmin vielä analysointia, jotta tuotetun mittaustiedon perusteella voidaan 

tehdä riittävän laadukkaita päätöksiä, mitkä ohjaavat työntekijöitä tekemään oikeita asioita 



23 

haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi (mukaillen Bititci et al. 1997, s. 524; Brudan 2010, 

s. 109, 111). Suorituskyvyn johtamisprosessiin liittyy myös mm. vision luominen ja strate-

gian suunnittelu, taloudellisten ja ei-taloudellisten tavoitteiden asettaminen ja seuraaminen, 

muutosjohtaminen, viestintä sekä henkilöstön arviointi, motivointi ja niihin liittyvät palkit-

semisjärjestelmät. (Bititci et al. 1997, s. 524; Smith & Bititci 2017, s. 1208.) 

Amaratunga & Bauldry (2002, s. 217, 222) mukaan menestyksekäs suorituskyvyn johtami-

nen edellyttää, että yrityksen on kyettävä ennakoimaan strategisessa suunnittelussa tarvitta-

vaa muutosta sekä toteuttamaan muutostoimenpiteet riittävän tehokkaasti. Tätä varten joh-

tamisprosessin tulee antaa palautetta, mikä lisää oppimista ja ymmärrystä koko operatiivisen 

tason suorituksesta sekä kehittämiseen tarvittavista toimista. Toisin sanoen suorituskyvyn 

mittauksen tuloksia tulee kyetä hyödyntämään tehokkaasti suorituskyvyn johtamisessa. Tä-

män takia suorituskyvyn mittaaminen onkin keskeinen osa suorituskyvyn johtamisjärjestel-

mää (Richard et al. 2009, s. 725). 

Jatkuvan kehityksen varmistamiseksi tarvitaan tehokkaan suorituskyvyn johtamisjärjestel-

män lisäksi ymmärrystä yrityksen toiminnasta ja ympäristön ainutlaatuisuudesta sekä näiden 

välisestä suhteesta, soveltuvaa yritysrakennetta, sitoutuneita sidosryhmiä, oikeita ja riittäviä 

resursseja sekä mahdollisuuksia hankkia niitä lisää tarpeiden mukaan (Melnyk et al. 2014, 

s. 174; Upadhaya et al. 2014, s. 856). Kehitystyössä tulee myös huomioida yrityskulttuuri ja 

sen vaikutus käyttäytymiseen ja aseteisiin, raportointikäytännöt sekä henkilöstön vastuut ja 

velvoitteet (Bititci et al. 1997, 525).  

Suorituskyvyn dynaamisuudesta johtuen, liittyy yrityksen suorituskyvyn menestyvään oh-

jaamiseen myös ajanhallintaan liittyviä tekijöitä, millä voidaan selittää sitä, mikä on johtanut 

yrityksen suorituskyvyn nykytilaan ja miten toiminnan kehittämistä jaksotetaan sekä johde-

taan tulevaisuudessa. Tämä edellyttää suorituskyvyn reaaliaikaista seuraamista sekä huo-

mioin kiinnittämistä työnkulkuihin, resurssien tasoihin ja niiden keskinäisiin yhteyksiin. 

(Bourne et al. 2003, s. 19; Brudan 2010, s. 115.) 

Brudan:n (2010, s. 112–113) mukaan suorituskyvyn johtamista varten on olemassa erilaisia 

mittausjärjestelmiä, millä voidaan parantaa suorituskyvyn hallintaa ja integroitumista eri yri-

tystasoille. Mittariston avulla yrityksen vision saavuttamiseksi luodut strategiset tavoitteet 

voidaan implementoida tehokkaammin ja johdonmukaisemmin yrityksen toimintaan 

(Bourne et al. 2018, s. 2010). Mittausjärjestelmän avulla voidaan myös havainnollistaa 
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yrityksen suorituskykyprosessia, virtaviivaistaa yrityshierarkiaa, viestiä strategian tarkoi-

tusta ja merkitystä sekä työntekijöiden vastuuvelvoitteita strategian toteuttamisessa (Brudan 

2010, s. 112–113; Melnyk et a. 2014, s. 173).  

 

2.2.3. Suorituskyvyn ohjausjärjestelmät 

Bititci et al. (2018, s. 658) mukaan suorituskyvyn ohjausjärjestelmät voidaan jakaa sosiaali-

siin ja teknisiin ohjausjärjestelmiin. Teknisillä ohjausjärjestelmillä viitataan suunniteltuihin, 

byrokraattisiin ja rakenteellisiin elementteihin. Sosiaalisilla ohjausjärjestelmillä tarkoitetaan 

taas kulttuurillisia ja käyttäytymiseen liittyviä näkökohtia. Tekniset ohjausjärjestelmät liit-

tyvät suorituskyvyn mittaamiseen, toiminnan suunnitteluun, tavoitteiden asettamiseen, toi-

mintaperiaatteiden ja menetelmien luomiseen, tulostietojen keräämiseen, analysointiin ja ra-

portointiin, toiminnan arvioimiseen sekä palkitsemiseen. Sosiaaliset ohjausjärjestelmät liit-

tyvät taas ihmisten johtamiseen. Niihin kuuluvat yrityskulttuuriin, käyttäytymiseen ja asen-

teisiin liittyvät ohjainmekanismit, kuten mm. yhteiset arvot, yhteistyö, osallistava päätök-

senteko, työtehtävien ohjeistus ja rajaaminen, sisäisen kilpailun luominen, avoin tietojen-

vaihto sekä pidetyt lupaukset. (Bititci et al. 2018, s. 654; Smith & Bititci 2017, s. 1208–

1210.) 

Simons R. (1994, s. 172–173) tutkimus ”miten ja miksi johtajat käyttävät ohjausjärjestelmiä 

strategian implementoinnissa”, on ehkä tunnetuin tieteellinen julkaisu yritysjohdon ohjaus-

järjestelmien tutkimuksesta. Tutkimuksessa nousevat esiin neljä erilaista johdon ohjausjär-

jestelmää, mitä yritykset käyttävät strategisessa muutoksessa: 

• Uskomusjärjestelmät, tarjoavat vaikutteita ja ohjausta. Niihin liittyy esimerkiksi yrityk-

sen arvot, tarkoitus ja suunnanohjaus. 

• Rajoitejärjestelmät, asettavat rajoja toimintaan. Näihin kuuluvat esimerkiksi toimintape-

riaatteet, menetelmät ja koodit käytännöille. 

• Diagnostiset järjestelmät, niiden tehtävä on varmistaa keskeisten tavoitteiden saavutta-

minen. Nämä käsittävät esimerkiksi palautteen, seurannan, arvioinnin. 

• Interaktiiviset järjestelmät, auttavat kiinnittämään huomioita strategisiin epävarmuuste-

kijöihin ja oppimisen edistämiseen. Näihin voidaan lukea tietyt vuorovaikutteiset prosessit, 
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kuten osallistuminen toimintaan ja päätöksentekoon. (Bititci et al. 2018, s. 654; Smith & 

Bititci 2017, s. 1209.) 

Bititci et al. (2018, s. 654) mukaan Simons:n viitekehyksessä uskomusjärjestelmät sekä in-

teraktiiviset järjestelmät luokitellaan sosiaalisiksi ohjausjärjestelmiksi ja rajoite- sekä dia-

gnostiset järjestelmät taas teknisiksi ohjausjärjestelmiksi. Vaikka järjestelmät eroavatkin toi-

sistaan, ovat ne todellisuudessa hyvin toisiinsa kietoutuneita ja keskinäisesti riippuvaisia 

(Smith & Bititci 2017, s. 1209). 

 

2.3. Suorituskyvyn mittaaminen 

2.3.1. Suorituskyvyn mittaamisen käsite ja tarkoitus 

Brudan (2010, s. 111) mukaan suorituskyvyn mittaaminen kytkeytyy suorituskyvyn johta-

miseen hieman tutkijasta riippuen, joko erillisenä tasa-arvoisena prosessina tai toimien jon-

kun prosessin alaprosessina. Suorituskyvyn mittaamisen käsitteestä on olemassa myös eri-

laisia tulkintoja. Yksi yleisesti käytetty määritelmä on Neely et al. (1995a, s. 1229) näke-

mykseen perustuva ” suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, millä selvitetään toiminnan 

tehokkuutta ja tuloksellisuutta”. Käsitteen määrittelyyn liittyy myös Neely et al. (2000, s. 

1122) mukaan se, että suorituskyvyn mittaamisella on keskeinen rooli yrityksen suoritusky-

kyyn liittyvien tavoitteiden määrittämisessä ja toiminnan seuraamisessa.  

Amaratunga & Bauldry (2002, s. 218) toteavat, että suorituskyvyn mittaaminen ei ole itse-

tarkoitus, vaan mittaamalla kerättyä tietoa tulee pystyä hyödyntämään suorituskyvyn johta-

misessa. Suorituskyvyn johtamista varten yritys tarvitsee siis informaatiojärjestelmän, mikä 

liittyy sen keskeisten sidosryhmien arvostamisperiaatteisiin (Laitinen 2003, s. 72–73). Mit-

tauksen avulla voidaan monimutkaisesta todellisuudesta, muodostaa yksinkertaistettuja nu-

meerisia käsitteitä, mitkä auttavat ymmärtämään toimintaa paremmin ja viestimään sen tu-

loksia tehokkaammin (Taouab & Issor 2019, s. 97). 

Amaratunga & Bauldry (2002, s. 222) mukaan suorituskyvyn mittaaminen auttaa yritystä 

hallitsemaan toimintojaan, koska se tarjoaa parhaimmillaan yhteisen kielen kuvaamaan odo-

tuksia ja suorituskykyä. Yhteinen kieli parantaa yrityksen sisäistä vuorovaikutusta ja luo pe-

rustan siitä, miten kukin yksilö voi edistää yrityksen vision täyttymistä. Mittaamisen avulla 
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yritys voi viestittää vision saavuttamiseksi muodostettua strategiaansa, koko yritykseen ym-

märrettävällä tavalla, mikä tekee strategiasta konkreettisemman ja merkityksellisemmän 

(Melnyk et al. 2014, s. 173). Mittaamisella saavutettuja tuloksia yritys voi siis hyödyntää 

strategisten tavoitteiden ja toteutuneiden suoritteiden välisen eron kaventamiseksi (Amara-

tunga & Bauldry 2002, s. 220). Suorituskyvyn mittaamisen oleellisuus korostuu siinä, että 

asianmukaisen mittaamisen puuttuminen voi olla esteenä tarvittavalle kehitykselle ja muu-

tokselle (Amaratunga & Bauldry 2002, s. 217). Suorituskyvyn mittaaminen voidaan käsittää 

Smith & Bititci (2017, s 1220) mukaan sosiaaliseksi ja tekniseksi interventioksi, mikä vai-

kuttaa positiivisesti tai negatiivisesti liiketoiminnan tulokseen.  

 

Lönnqvist et al. (2006, s. 11) mukaan suorituskyvyn mittausprosessin tarkoituksena on tuot-

taa luotettavaa informaatiota yrityksen suorituskyvyn tilasta, mitä se voi käyttää hyväkseen 

päätöksenteossa. Mittaaminen tulisi kohdistaa niihin tekijöihin, mitkä ovat eniten merkityk-

sellisiä asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi ja, mitkä kuvaavat mahdollisimman koko-

naisvaltaisesti liiketoiminnan suoritusta. Suorituskyvyn arvioinnin onnistuminen riippuu 

usein mittaamisen moniulotteisuuden hyödyntämistä, mihin tarvitaan myös suorituskyvyn 

mittaukseen liittyvän teorian osaamista sekä ymmärrystä suorituskyvyn luonteesta ja suh-

teesta sen toimintaympäristöön (Richard et al. 2009, 718).  

Suorituskyvyn mittaamista on perinteisesti pidetty yritysjohdon työkaluna, missä mittaami-

nen on kohdistunut pelkkiin taloudellisiin tekijöihin. Sittemmin tasapainoiseen tuloskorttiin 

liittyvän ajattelun yleistyessä, on myös työntekijöiden osallisuus mittausprosessissa todettua 

tärkeäksi tekijäksi (Ukko et al. 2007, s. 7–8; Ukko et al. 2009, s. 313–314). 

 

2.3.2. Yleisiä suorituskyvyn mittaamiseen liittyviä tekijöitä 

Kokonaisvaltaista yrityksen suorituskyvyn mittaamista ei voida tehdä pelkkien taloudellis-

ten mittarien avulla. Suorituskyvyn mittaamista tulee myös toteuttaa ei-taloudellisilla mitta-

reilla, koska näillä voidaan seurata niiden prosessien tuotoksia, jotka eivät ole rahamitallisia. 

Ei-taloudelliset mittarit ovat usein strategisesti tärkeitä ja tukevat yrityksen strategiasuunnit-

telua, koska ne mahdollistavat perusteellisemman operatiivisen suorituskyvyn mittaamisen 

ja niiden yhdistämisen taloudelliseen suorituskykyyn. Ei-taloudellisilla mittareilla voidaan 

korostaa esimerkiksi yrityksen laadun ja asiakastyytyväisyyden merkitystä sekä edistää yri-

tyksen jatkuvaa parantamista. Ei-taloudelliset mittarit tukevat myös kustannusten ja 
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tuottavuuden hallintaa. Lisäksi niillä voidaan mitata usein konkreettisemmin myös sidosryh-

mille tärkeitä asioita. (Laitisen 2003, s. 54–55.) 

Richard et al. (2009, s. 728) mukaan positiivinen asia rahamääräisissä mittareissa on, että ne 

ovat usein tarkkoja, koska niiden data kerätään luotettavista lähteistä, kuten esimerkiksi yri-

tyksen kirjanpidosta. Ne ovat usein myös yhteismitallisempia ja niiden keskinäinen vertailu 

on objektiivisempaa. Toisaalta taloudelliset mittarit eivät kerro riittävän tarkkoja tuloksia 

prosessien tai asiakaspalvelun tilasta. Niiden perusteella voi olla myös haasteellinen yksi-

löidä laadusta tai ylituotannosta aiheutuvia kustannuksia. Lisäksi ne keskittyvät usein liikaa 

prosessien valvontaan, eikä niistä yksinään saada riittävän kokonaisvaltaista tietoa, mitä tar-

vitaan yrityksen johtamisessa. Varsinkin kirjanpidosta kerätyt tiedot kertovat enemmän 

menneisyyden tapahtumista, minkä avulla voi olla haasteellinen ennakoida vaadittavia toi-

menpiteitä nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä. (Tangen 2004, s. 727.)  

Ukko et al. (2009, s. 313–314) tutkimuksen mukaan, työntekijöiden osallistuttaminen suori-

tuskyvyn mittaamiseen, on havaittavan vaikuttavan positiivisesti varsinkin yrityksen opera-

tiiviseen suorituskykyyn. Pelkkä osallistuttaminen ei välttämättä tuo vielä parasta nostetta, 

vaan sitä täytyy usein tukea oikeilla kannustinkäytännöillä, interaktiivisella viestinnällä, an-

tamalla työntekijöille todellisia vaikutusmahdollisuuksia sekä lisäämällä jokaisen työnteki-

jän oman roolin merkityksen ymmärtämistä. Myös yrityskulttuuri, koulutus, osaaminen, sel-

keä kuva omasta työtehtävästä sekä yrityksen strategia, rakenne, koko ja johtamistyyli on 

huomattu vaikuttavan henkilöstön osallistuttamisen kautta saavutettuihin hyötyihin (Ukko 

et al. 2009, s. 320). 

De Waal & Kourtit (2012, s. 448) toteavat, että keskittämällä suorituskyvyn mittaus niihin 

tekijöihin, mitkä vaikuttavat eniten positiivisesti operatiiviseen tasoon, voidaan saavuttaa 

parempia taloudellisia tuloksia pitkällä aikavälillä. Sinänsä onnistunut mittaaminen voi jo 

itsessään vaikuttaa myönteisesti yrityksen toiminnan tehokkuuteen ja näin stimuloi parem-

paa suorituskykyä (Brudan 2010, s. 116; Upadhaya et al. 2014, s. 854). 

Jääskeläinen et al. (2013, s. 9) mukaan suorituskyvyn mittaamisella kerättyä tietoa hyödyn-

netään usein toiminnan seuraamiseen, suunnitteluun ja päätöksentekoon. Muita käyttötar-

koituksia ovat mm. henkilöstön motivointi, prosessien johtaminen, henkilöstön toiminnan 

ohjaaminen, oleellisten tavoitteiden kommunikointi, fokuksen kiinnittäminen oikeisiin asi-

oihin, toiminnan nykytason arvioiminen, yrityksen strategian konkretisointi toteutettavissa 
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oleviksi tavoitteiksi, ongelmien havaitseminen, strategian toteutumisen seuraaminen, tule-

vien tarpeiden ennustaminen, tulospalkkion mahdollistaminen sekä asiakas- tai työtyytyväi-

syyden parantaminen (Jääskeläinen et al. 2013, s. 9; Ukko et al. 2007, s. 15). Mittauksella 

voidaan myös pyrkiä vaikuttamaan suoraan ihmisten käyttäytymiseen. Mittausta käytetään 

nykyään enemmän oppimisvälineenä, kuin toiminnan kontrollointiin (Bititci et al. 2018, s. 

653; Jääskeläinen et al. 2013, s. 9). 

Laadukas yrityksen suorituskyvyn tarkastelu ja arviointi edellyttää pätevää mittausjärjestel-

mää ja onnistunutta mittaussuoritetta. Mittaaminen tulisi olla myös integroituna perusteelli-

sesti suorituskyvyn johtamisprosesseihin, sillä puutteellinen integroituminen voi vähentää 

radikaalisti mittaustiedon hyödynnettävyyttä ja lisätä mittaamisesta aiheutunutta resurssi-

hukkaa (Jääskeläinen & Laihonen 2014, s. 249). Jotta soveltuvaa mittausjärjestelmää voi-

daan lähteä rakentamaan, tarvitaan Richard et al. (2009, s. 718) mukaan myös riittävää teo-

reettista ymmärrystä suorituskyvyn mittaukseen liittyvistä vaatimuksista, rajoitteista, mene-

telmistä ja toimenpiteistä sekä suorituskyvyn luonteesta ja suhteesta sen toimintaympäris-

töön.  

Kokonaisvaltaisen suorituskyvyn mittausjärjestelmän tulisi toimia systemaattisesti ja sen pi-

täisi koostua syvälle yrityksen toimintaan integroiduista mittareista, menetelmistä ja proses-

seista. Mittausjärjestelmän tulisi pystyä reagoimaan joustavasti muutokseen ja ohjaamaan 

tehokkaasti tarvittavaa muutoksen toteutusta koko organisaation läpi. Lisäksi järjestelmän 

tulisi myös pystyä ennakoimaan toteutettujen päätöksien tuloksellisuutta (Brudan 2010, s. 

216; Tangen 2004, s. 726) ja viestimään strategian tarkoitusta ja merkitystä muualle organi-

saatioon (Melnyk et a. 2014, s. 173). 

Mittausjärjestelmän avulla pyritään linkittämään yrityksen eri tasojen syötteet ja suoritteet 

syyseurausketjuun, missä alemman yritystason tavoitteet tukevat seuraavaksi ylemmän ta-

son tavoitteiden saavuttamista (Brudan 2010, s. 110–111). Tämän kausaalimallin ja sen tuot-

tamien tuloksien kokonaisvaltainen ymmärtäminen sekä yrityksen ja sen ympäristön keski-

näisen suhteen tunteminen, parantaa mahdollisuutta onnistua tavoitteiden asettamisessa sekä 

niihin linkittyvien mittausindikaattorien valinnassa (Lebas & Euske 2007, s. 131). Mikäli 

suorituskyvyn mittausjärjestelmä pystytään suunnittelemaan, implementoimaan ja käyttä-

mään tarkoituksen mukaisesti, mahdollistaa se Bititci et al. (2004, s. 30) mukaan dynaami-

semman ja ennakoivan johtamistyylin, millä sinänsä voidaan myös vaikuttaa yrityksen suo-

rituskykyyn. Mittausjärjestelmän tulisi myös auttaa määrittämään suoritustaso, millä 
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voidaan arvioida yrityksen johtamiseen liittyvien päätösten vaikutusta nykyhetkessä ja tule-

vaisuudessa (Richard et al. 2009, s. 726). 

Pätevän suorituskyvyn mittausjärjestelmän avulla yritys kykenee arvioimaan vahvuuksiaan 

ja heikkouksiaan. Se pystyy kertomaan mitä on tapahtunut tai mitä ei ole tapahtunut ja miten 

toimintaa tulisi jatkaa (Amaratunga & Bauldry 2002, s. 219). Hyvä mittausjärjestelmä myös 

tukee organisatorista oppimista ja antaa palautetta suorituskyvystä (Smith & Bititci 2017, s. 

1209). Palaute ja sen ajantasaisuus ovat juuri Upadhaya et al. (2014, s. 859) mukaan tekijöitä, 

mitkä erottavat tehokkaan ja tehottoman suorituskyvyn mittausjärjestelmän toisistaan. Te-

hokas mittausjärjestelmä pystyy tuottamaan jatkuvaa laadukasta ja ajantasaista palautetta, 

kun taas tehoton järjestelmä tuottaa pahimmillaan epäolennaista palautetta, mitä yritys pys-

tyy analysoimaan vain viiveellä, esimerkiksi kerran tilikaudessa. 

Upadhaya et al. (2014, s. 859) mukaan mittausjärjestelmästä saatavan palautteen avulla voi-

daan tunnistaa toiminnan kehityskohteita, vaadittavia toimenpiteinä varten. Palautetta pys-

tytään käyttämään myös työntekijöiden motivointiin ja arviointiin. Palaute auttaa lisäksi 

työntekijöitä analysoimaan suoritustaan suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Palautteen 

kautta tapahtuvaan oppimisprosessiin liittyy myös erilaisten toimenpiteiden vaikutussuhtei-

den arviointia (Amaratunga & Bauldry 2002, s. 222).  

 

2.3.3. Suorituskykymittareiden luokitteluja 

Yrityksen suorituskyvyn mittaamisessa käytettyjä mittareita voidaan luokitella eri tavoin. 

Perinteisin tapa on jakaa ne taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudelliset mit-

tarit viittaavat rahamitallisiin tekijöihin ja ei-taloudelliset mittarit muihin tekijöihin, kuten 

esimerkiksi työtyytyväisyyteen tai laatuun. Ei- taloudellisten suoritteiden tulokset pystytään 

mittaamaan useimmin lyhyemmällä viiveellä, kuin taloudelliset tulokset (Aho 2011a, s. 34–

35). Ei-taloudellisilla mittareilla mitataan yleensä yrityksen suorituskyvyn syysuhteita ja 

vastaavasti taloudellisilla mittareilla pääsääntöisesti seuraussuhteita (Tenhunen 2001, s. 20). 

Lönnqvist et al. (2006, s. 109) mukaan mittarit voidaan myös jakaa aineellisiin ja aineetto-

miin mittareihin. Aineelliset mittarit mittaavat esimerkiksi rahaa tai muita fyysisiä tekijöitä 

ja aineettomat mittarit taas esimerkiksi työntekijöiden osaamista, yrityksen mainetta, työil-

mapiiriä ja asiakassuhteita (Lönnqvist et al. 2008, s. 135). Aineettomia tekijöitä on usein 

haasteellinen mitata niiden juuri aineettomista ominaisuuksista johtuen. Monet aineettomat 
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suorituskyvyn osatekijät ovat kuitenkin usein erittäin merkityksellisiä yrityksen pitkän aika-

välin menestymisessä (Lönnqvist et al. 2006, s. 26–27). 

Ahon (2011, s. 34–35) väitöskirjan mukaan edellä mainittujen luokittelujen lisäksi mittarit 

voidaan jaotella myös laadullisiin ja määrällisiin mittareihin, suoriin ja epäsuoriin mittarei-

hin sekä pehmeisiin ja koviin mittareihin. Laadulliset mittarit mittaavat subjektiivisempiä 

asioita ja määrälliset taas objektiivisempia asioita. Suorilla mittareilla mitataan tiettyyn koh-

teeseen vaikuttavia suoria seurauksia ja epäsuorilla mittareilla kohteeseen epäsuorasti vai-

kuttavia seurauksia. Kovat mittarit mittaavat taas esimerkiksi liiketoimintaan kohdistuvia 

tapahtumia tai suoritemääriä ja pehmeät mittarit mittaavat esimerkiksi ihmisten näkemyksiä 

ja kokemuksia. 

 

2.4. Suorituskykymittaristo malleja 

Yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen on olemassa useita erilaisia mittaristoja. Seuraavaksi 

niistä esitellään muutamia yleisiä malleja.   

 

2.4.1. Balanced Scorecard 

Balanced Scorecard (BSC), eli tasapainotettu tuloskortti on Kaplan R. ja Norton D. vuonna 

1992 yrityksen suorituskyvyn mittaukseen kehittämä mittaristomalli. Sen tarkoituksena on 

parantaa yrityksen ohjaamisessa tarvittavaa kokonaisvaltaista näkemystä sekä auttaa päätök-

senteon kohdistamista oleellisiin asioihin. BSC avulla yrityksen suorituskykyä lähestytään 

neljästä eri johtamisen näkökulmasta (Kuva 3). Nämä näkökulmat ovat: asiakasnäkökulma, 

sisäisten prosessien näkökulma, oppimisen ja innovatiivisuuden näkökulma sekä taloudelli-

nen näkökulma (Kaplan & Norton 1992, s. 71–72). Näkökulmiin liittyy johtamisfilosofian 

erilaiset aikajänteet. Talouden näkökulma edustaa pääsääntöisesti mennyttä aikaa, asia-

kasnäkökulma ja sisäisten prosessien näkökulma toimivat yleensä nykyhetkessä ja innova-

tiivisuuden sekä oppimisen näkökulma taas edustavaa enemmän tulevaisuutta (Malmi et al. 

2006, s. 25–29).  

BSC on lähtökohtaisesti strategian toteutukseen tarkoitettu työkalu, mitä yritykset voivat 

käyttää strategioista johdettujen tavoitteiden jalkauttamisessa (Sofiyabadi et al. 2016, s. 

1030).  Laitisen (2002, s. 70) mukaan BSC:n avulla voidaan luoda laaja-alainen kuva 
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liiketoiminnan tilasta, missä perinteisiä taloudellisia tunnuslukuja täydennetään operatiivi-

silla tunnusluvuilla. Mittausjärjestelmän kehittäjien mukaan BSC:n avulla voidaan myös rat-

kaista johtamisen informaatiotulvaa, koska sillä pyritään ohjaamaan johdon huomio liiketoi-

minnan kriittisimpiin tekijöihin. Suorituskyvyn johtamistyökaluna BSC:a voidaan hyödyn-

tää myös viestintään sekä oppimiseen (Brudan 2010, s. 117), vaikka se ensisijaisesti onkin 

tarkoitettu johdon valvontaa ja toiminnan seurantaa varten (Tangen 2004, s. 731). 

Neely et al. (2000, s. 1119–1120) mukaan BSC tarjoaa yritysjohdolle mahdollisuuden löytää 

vastauksia yrityksen suorituskyvyn tilasta, sen näkökulmista johdettujen neljän peruskysy-

myksen avulla: 

1. Voimmeko toteuttaa jatkuvaa parantamista ja luoda siten lisäarvoa (oppimisen ja in-

novatiivisuuden näkökulma)? 

2. Missä meidän tulee olla erinomaisia (sisäisten prosessien näkökulma)? 

3. Miten asiakkaamme näkevät meidät (asiakasnäkökulma)? 

4. Miten omistajat näkevät meidät (taloudellinen näkökulma)?  

 

Kuva 3. Balanced Scorecard viitekehys (Kaplan & Norton 1992, s. 72) 

 

BSC:N neljän näkökulman avulla voidaan havainnollistaa myös yritystoiminnan erilaisia 

syyseurausketjuja, mitkä tukevat päätöksentekoa. Esimerkkinä toiminnan kausaalisuhteista 

voidaan esittää, että panostukset henkilöstön oppimiseen ja innovointiin kehittävät sisäisiä 

prosesseja. Tehokkaampien sisäisten prosessien avulla voidaan taas tuottaa parempaa 
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asiakasarvoa, mikä vaikuttaa usein suoraan taloudellisen tuloksen tekemiseen (Kaplan & 

Norton. 2001, s. 91; Richard et al. 2009, s. 738).   

Erilaisia suoria ja epäsuoria yhteyksiä löytyy myös muiden näkökulmien väliltä. Mm. mo-

nesti palvelualoilla asiakasrajapinnassa toimivien työntekijöiden osaaminen vaikuttaa suo-

raan asiakkaan palvelukokemukseen. Lisäksi sisäisiä prosesseja kehittämisellä, voidaan saa-

vuttaa kustannustehokkuutta, mikä vaikuttaa suoraan taloudellisen tuloksen tekemiseen. 

BSC:n näkökulmilla on siis erilaisia keskinäisiä vuorovaikutus- ja syyseuraussuhteita (Kap-

lan & Norton 1992, s. 72; Richard et al. 2009, 738).  

Vaikka BSC onkin suosittu kokonaisvaltainen suorituskyvyn johtamisen työkalu, on sillä 

myös heikkouksia. Se ei esimerkiksi ota huomioon kilpailijanäkökulmaa. Lisäksi olemassa 

oleva ohjeistus siitä, miten mittariston oikeat kehitystoimenpiteet voidaan tunnistaa ja ottaa 

käyttöön, on hyvin rajallinen (Tangen 2004, s. 731). Myös mittausulottuvuuksien keskinäi-

nen integraatio ei välttämättä ole aina yksiselitteinen (Neely et al. 1995b, s. 97). BSC itses-

sään on alun perin luotu isompien yrityksien suorituskyvyn mittaukseen ja sen soveltamista 

pk-yrityksiin on tutkittu rajallisesti (Johansson 2006, s. 846–847). 

 

2.4.2. Suorituskykymatriisi 

Taulukossa 1 esitetty suorituskykymatriisi on Sink S.:n vuonna 1991 luoma yrityksen suo-

rituskyvyn analysointityökalu (Rantanen & Holtari 1999, s. 49). Suorituskykymatriisista 

käytetään myös nimitystä tavoitematriisi ja tuottavuusmatriisi. Suorituskykymatriisia voi-

daan käyttää työkaluna yksityisen yrityksen ja julkisen sektorin suorituskyvyn mittaami-

sessa. Se soveltuu niin valmistavan teollisuuden, kuin myös palvelutuotannon suorituskyvyn 

mittaamiseen (Hannula 2000, s. 10–11). Sitä ei kuitenkaan voida käyttää eri yritysten väli-

seen vertailuun, vaan ainoastaan yrityksen sisäiseen mittaamiseen (Rantanen & Holtari 

1999, s. 49).  

Hannulan (2000, s. 10–11) mukaan suorituskykymatriisi toimii parhaiten hyvänä tiimin tai 

työryhmän kehittämistyökaluna, minkä tarkoitus on tarjota palautetta oppimistarkoituksena. 

Suorituskykymatriisi soveltuu harvoin koko yrityksen kokonaisvaltaiseen suorituskyvyn 

mittaamiseen, mutta esimerkiksi yrityksen jonkun tietyn osan, toiminnon tai ryhmän suori-

tuskykyä tai tuottavuutta sillä voidaan mitata.  
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Taulukko 1. Suorituskykymatriisi (Hannula 2000, s. 10) 

 

 

Suorituskykymatriisi on yksinkertainen rakentaa. Sitä varten tarvitaan 3–6 menestystekijää, 

millä toimintaa halutaan mitata. Menestystekijöiden tulee linkittyä mittauskohteena olevan 

yrityksen tai sen osan strategiaan. Mittareiden pitää kattaa mittauskohde mahdollisimman 

kokonaisvaltaisesti. Jokaisen menestystekijän valinnassa tulee huomioida myös tarkoituksen 

mukainen mittausjakson pituus. (Hannula 2000, s. 11–12; Rantanen & Holtari 1999, s. 49–

51.) 

Jokaiselle menestystekijälle luodaan mittari, mille laaditaan 11 eri suoritustasoa (0–10). 

Taso 0 on raja, minkä alle ei pitäisi joutua koskaan ja taso 10 on taas tavoitetaso, mikä voi-

daan saavuttaa yleensä vasta pidemmän ajanjakson kuluessa. Muut tasot asetetaan näiden 

välille. Muiden tasojen ei tarvitse olla lineaarisesti tasavälein, vaan ne tulee suhteuttaa saa-

vutettavuuden mukaan. Nykyinen lähtöarvo asetetaan tasolle 3 tai 4. Jokainen mittari paino-

tetaan tärkeytensä mukaan niin, että mittarien painotuksien yhteissummaksi tulee 100. Näin 

jokaisesta mittausjaksosta saadaan vertailukelpoinen indeksi, minkä maksimiarvo on 1000. 

Eri mittareissa voi olla myös samoja painotusarvoja. Mikäli mittareita tai tasoja muutetaan, 

on hyvä tiedostaa, että mittariston vertailukelpoisuus aiempiin tuloksiin häviää samalla. 

(Hannula 2000, s. 13, 15 ja 17.) 
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2.4.3. Sake-mittaristo 

Sake-mittaristo (Kuva 4) on Lappeenrannan teknisessä yliopistossa kehitetty -pk-yrityksen 

suorituskyvyn analysointityökalu. Se on alun perin rakennettu pkt-yrityksien käyttöön, 

mutta työkalua voidaan hyödyntää myös palvelualan pk-yrityksissä. Sake-mittaristo perus-

tuu edellä mainittuun suorituskykymatriisin toimintaperiaatteeseen, sillä erolla, että siinä 

suorituskyvyn mittaus suoritetaan useammalla suorituskykymatriisilla (Tenhunen et al. 

2000, s. 2).  

 

Kuva 4. Sake-suorituskykymittaristo (Tenhunen et al. 2000, s. 27) 

 

Sake-mittaristo on 2-tasoinen Excel-pohjainen mittaustyökalu, missä mittausulottuvuuksina 

voidaan käyttää enintään 6 erilaista matriisitaulukkoa. Yksittäisiä mittareita voi olla yhdessä 

ulottuvuudessa enintään 6, eli mittareita voi olla kaikkiaan maksimissaan 36 kpl. Yksittäiset 

mittarit painotetaan jokaiselle mittausulottuvuudelle suorituskykymatriisin ohjeen mukaan 

niin, että yhden taulukon mittareiden kokonaispainoarvo on aina 100 %. Lisäksi ulottuvuu-

det painotetaan vielä erikseen saman periaatteen mukaan 100 %:ksi. Sake-mittaristo tuottaa 

suorituskykymatriisin tavoin, yrityksen suorituskykyä kuvaavaa indeksiä. Ehkä merkittä-

vämpänä erona näillä on se, että Sake-mittaristo pystyy tuottamaan kokonaisvaltaisempaa 

informaatiota yrityksen suorituskyvystä. (Tenhunen et al. 2000, s. 5, 27.) 

 

2.4.4. Suorituskykypyramidi 

Suorituskykypyramidi, eli (Performance Pyramid System), on Lynch R:n ja Cross K:n 

vuonna 1991 kehittämä yrityksen suorituskyvyn johtamisen viitekehys. Se koostuu neljästä 

eri tavoitetasosta, minkä avulla johtaminen voidaan konkretisoida kauttaaltaan koko 
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yritykseen. Tavoitetasot jakaantuvat yrityksen ulkoiseen ja sisäiseen tehokkuuteen (Ranta-

nen & Holtari 1999, s. 47; Taouab & Issor 2019, s. 102).  

Kuvassa 5 esitetyn mittausviitekehyksen avulla, yrityksen vision saavuttamiseksi muodos-

tetut strategiat ja menestystekijät johdetaan loogisesti kaikille yritystasoille omiksi tavoit-

teiksi. Toimivan mittariston perusedellytyksenä on, että tavoitteet asetetaan jokaiselle tasolle 

niin, että ne mahdollistavat aina seuraavan ylemmän tason tavoitteiden saavuttamisen. Ta-

voitteet pitää siis asettaa kaikille tasolle niin, että ne ovat johdonmukaisesti linjassa toisiinsa 

nähden ylimmältä tasolta aina alimmalle tasolle asti. (Tangen 2004, s. 731–732.) 

 

Kuva 5. Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross 1995, s. 65) 

 

Rantasen & Holtarin (1999, s. 48.) mukaan suorituskykypyramidin rakentaminen tapahtuu 

aina yrityskohtaisesti. Suunnitteluun vaikuttaa esimerkiksi yrityksen koko ja toimiala. Oleel-

lista on, että järjestelmä muodostaa johdonmukaisen syyseurausketjun. Suorituskykypyra-

midin rakentaminen aloitetaan aina määrittelemällä yrityksen visio. Vision saavuttamiseksi 

asetetaan tavoitteet ja laaditaan strategiat näiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategioiden 

ympärille luodaan toiminnot ja tehtävät, millä strategioita lähdetään toteuttamaan.  

Suorituskykypyramidin toimintaperiaatteen mukaan, yrityksen visiosta johdetaan liiketoi-

mintayksiköille pitkän aikavälin kasvu- ja markkinatavoitteet sekä lyhyen aikavälin kassa-

virta- ja kannattavuustavoitteet. Nämä viedään prosessitasolle lähemmäs operatiivista toi-

mintaa, muotoilemalla ne asiakastyytyväisyyttä, joustavuutta ja tuottavuutta tavoitteleviksi 
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päämääriksi. Prosessitason päämäärät muutetaan edelleen tiimitasoilla tavoitteiksi, millä 

voidaan osoittaa laatua, toimituskykyä, nopeutta ja hukkaa. Nämä taas johdetaan yksilökoh-

taisiksi tavoitteiksi. Tavoitteiden asettamisen jälkeen rakennetaan johdonmukainen mitta-

risto yrityksen alimmalta tasolta aina sen huipulle asti.  (Rantanen & Holtari 1999, s. 48–49; 

Tangen 2004, s. 731–732; Taouab & Issor 2019, s. 102.) 

Suorituskykypyramidin ajatusmallia sovelletaan yleisesti yrityksien suorituskyvyn mittauk-

sessa. Tangen (2004, s. 732) mukaan suorituskykypyramidin tärkein vahvuus on sen pyrki-

mys integroida yrityksen tavoitteet operatiivisiin suorituskykyindikaattoreihin. Järjestelmä 

ei kuitenkaan tarjoa menetelmää liiketoiminnan keskeisten tunnuslukujen tunnistamiseksi, 

eikä se myöskään huomioi jatkuvan parantamisen filosofiaa. Keskeisimmäksi heikkoudeksi 

suorituskykypyramidilla Neely et al. (2000, s. 1125) esittävät, että se on haasteellinen ja 

raskas suunnitella sekä ottaa käyttöön. 

 

2.4.5. Palvelualojen suorituskykymittaristo 

Performance Measurement System for Service Industries (PMSSI), eli palvelualojen suori-

tuskykymittaristo (Taulukko 2) on suunniteltu erityisesti palvelualoilla toimivien yritysten 

suorituskyvyn mittaukseen. Mittariston viitekehyksen ovat luoneet vuonna 1991 L. Fitzge-

rald, R. Johnston, T.J. Brignall, R. Silvestro ja C. Voss (Rantanen & Holtari 1999, s. 57). 

Ajatuksena mittariston kehittämiselle oli se, että varsinkin palvelualoilla suorituskyvyn mit-

tauksessa usein keskitytään liikaa helposti mitattaviin tekijöitä ja vaikeammin mitattavat te-

kijät jäävät liikaa taka-alalle, vaikka ne olisivatkin kilpailukyvyn kannalta oleellisia (Laiti-

nen 2003, s. 388). 
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Taulukko 2. Palvelualojen suorituskykymittaristo (Fitzgerald et al. 1991, s. 8). 

Suorituskyvyn dimensiot Esimerkkimittareita 

Tulokset Kilpailukyky • Suhteellinen markkinaosuus ja -asema 

• Myynnin kasvu 

• Asiakasmittarit 

Taloudellinen suorituskyky • Kannattavuus 

• Maksuvalmius 

• Pääomarakenne 

Determinantit Palvelunlaatu • Luotettavuus 

• Vastaanottavaisuus 

• Ulkoinen vaikutelma 

• Siisteys 

• Kodikkuus 

• Ystävällisyys 

• Kommunikaatio 

• Kohteliaisuus 

• Pätevyys 

• Tavoitettavuus 

• Saatavuus 

• Turvallisuus 

Joustavuus • Määräjoustavuus 

• Toimitusnopeusjoustavuus 

• Tuotteiden variointi joustavuus 

Voimavarojen hyödyntäminen • Tuottavuus 

• Tehokkuus 

Innovointi • Innovaatioprosessien suorituskyky 

• Yksittäisten innovaatioiden suorituskyky 

 

Mittaristo muodostuu kuudesta ulottuvuudesta, mitä mallissa kutsutaan dimensioiksi. Di-

mensiot sisältävät palvelualoille yleisiä taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita. Dimensiot 

jakaantuvat kahteen pääluokkaan, tuloksiin, eli seurauksiin ja determinantteihin, eli syihin. 

Tulokset-pääluokkaan kuuluvat kilpailukyky ja taloudellinen suorituskyky dimensiot, mitkä 

mittaavat liiketoiminnan saavutuksia. Determinantit pääluokkaan taas kuuluvat palvelun-

laatu, joustavuus, voimavarojen hyödyntäminen sekä innovointidimensiot. Ne ovat tekijöitä, 

mitkä vaikuttavat tuloksen muodostumiseen. Näin myös palvelualojen suorituskykymittaris-

ton pääluokkien välille muodostuu kausaalisuhteita. Mallissa käytettävien mittareiden va-

linta tapahtuu tunnistamalla yrityksen strategiset tavoitteet ja niihin läheisesti vaikuttavat 

elementit. (Laitinen 2003, 388–390; Rantanen & Holtari 1999, s. 57.) 
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3. Suorituskykymittariston rakentaminen 

Luvussa 3 kuvataan suorituskyvyn mittaamisen prosessia sekä strategialähtöisen suoritusky-

vyn mittaamisen suunnittelun vaiheita. Vaiheet toimivat mittariston suunnittelun ohjeena. 

Niissä muodostetaan perusajatus mittauksen edellyttämästä strategiatyöstä aina strategian 

määrittämisestä tavoitteiden asettamiseen asti. Lisäksi luvussa käydään vielä läpi suoritus-

kyvyn mittaamisessa huomioita tekijöitä ja mittaamiseen liittyviä haasteita.  

 

3.1. Suorituskyvyn mittaamisen vaiheet 

Neely et al. (2000, s. 1141–1143) mukaan yrityksen suorituskyvyn mittaaminen voidaan ku-

vata 4-vaiheisena jatkuvana prosessina. Mittauksen keskiössä on yrityskulttuuri, mikä ohjaa 

yrityksen työntekijöitä, prosesseja, ja infrastruktuuria. Mittaukseen liittyvät päävaiheet ovat 

mittariston suunnittelu, käyttöönotto, mittariston käyttö ja mittariston ylläpito. Ne on esitetty 

kuvassa 6.  

 

 
Kuva 6. Suorituskyvyn mittaamisen päävaiheet (Neely et al. 2000, s. 1143) 

 

Suunnittuvaiheeseen kuuluu taustatyön tekeminen tarkempaa mittariston suunnittelua ja 

käyttötarkoituksen määrittämistä varten, resurssien varaaminen, tavoitteiden asettaminen, 

käyttötarkoituksesta päättäminen sekä mittauskohteiden ja mittareiden valinta. Mittariston 

käyttökoulutus suositellaan myös aloitettavaksi jo suunnitteluvaiheessa (Jääskeläinen et al. 

2013a, s. 25; Ukko et al. 2007, s. 13).  
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Malmi et al. (2006, s. 119) mukaan mittaristoprojektin käyttöönottovaiheen tarkoituksena 

on varmistaa ja arvioida mittariston soveltuvuus ja kokonaisvaltaisuus. Siihen liittyy henki-

löstön koulutusta, viestintää ja muutoksen johtamista. Lisäksi käyttöönottovaiheeseen liittyy 

mittariston käytön ohjaamista, tietojen keräämiseen ja esittämiseen liittyvien tapojen valit-

seminen sekä mittauksen jalkauttaminen jokapäiväiseen tekemiseen (Jääskeläinen et al. 

2013, s. 25). Kauhasen (2012, s. 67–68) mukaan mittareiden mittauskortit täytyy myös laatia 

viimeistään käyttöönottovaiheessa.  

Lönnqvist et al. (2006, s. 141–142) mukaan suorituskykymittariston käyttövaiheeseen liittyy 

yrityksen rutiineihin viety mittaaminen, mittaustiedon aktiivinen hyödyntäminen sekä mit-

tariston toimivuuden jatkuva arviointi. Ylläpitovaiheessa arvioidaan määräajoin mittariston 

soveltuvuutta sen hetkisiin strategisiin tavoitteisiin sekä mittaukseen käytettäviä resursseja. 

Ylläpitovaiheeseen kuuluu myös tarvittavien muutosten tekeminen mittaristoon. 

 

3.2. Mittariston suunnittelun lähtökohdat 

Hyvin suunniteltu suorituskykymittaristo pystyy tuottamaan yrityksen johtamiseen oleellista 

ja luotettavaa tietoa sekä toimimaan myös muuten yrityksen tarpeiden ja käyttötarkoituksen 

edellyttämällä tavalla. Suorituskykymittariston suunnittelu ja käyttöönotto ei ole kuitenkaan 

yksinkertainen asia, sillä epäonnistumiset ovat yleisiä suorituskyvyn mittaushankkeissa (Bi-

titci et al. 2004, s. 28). Esimerkiksi Neely & Bourne (2000, s. 3, 6) mukaan noin 70 % tasa-

painotetun tuloskortin implementointiyrityksistä epäonnistuu, vaikka yritykset käyttävät 

merkittävästi resursseja suorituskyvyn mittariston suunnitteluun.  

Bititci et al. (2004, s. 29) mukaan suorituskyvyn mittariston projektin onnistumiseen vaikut-

tavat eniten johdon sitoutuminen ja mittaamisesta koetut hyödyt. Vastaavasti epäonnistumi-

sessa korostuu eniten käytettävissä oleva aika ja työn määrä, kapea ymmärrys mittauksen 

hyödyistä, mittauksesta koettu muutosvastustus sekä mittariston käyttöönotto uudessa ym-

päristössä (esim. uudessa emoyhtiössä). Epäonnistumiseen on koettu vaikuttavan myös 

suunnittelua varten tarvittavien perustietojen puutteellisuuden, mikä näkyy suoraan projek-

tin valmisteluissa sekä suunnittelun etenemisessä (Tenhusen 2001, s. 106–107). Neely & 

Bourne (2000, s. 5–6) havaitsivat lisäksi tutkimuksessaan, että projektin epäonnistumiseen 

vaikuttavat myös poliittisesti valitut mittauskohteet, puutteellinen datan käsittelyn infra-

struktuuri sekä muutosnopeuden liialliset odotukset. 



40 

Ukko et al. (2007, s. 56–57) mukaan mittariston käyttöönotossa tulisi kiinnittää huomiota 

henkilöstön tiedottamiseen sekä mittauskohteena olevan henkilöstön osaamisen hyödyntä-

miseen mittariston suunnittelussa ja kehittämisessä. Näillä toimilla voidaan vähentää muu-

toksen vastustamista sekä lisätä käytäntöläheisempää näkökulmaa mittariston rakentami-

seen, mikä usein myös parantaa mittauksen onnistumista ja lisää henkilöstön sitoutumista 

sitä kohtaan. Mittariston suunnitteluryhmän heterogeenisyys antaa usein suunnittelutyöhön 

myös monipuolisempaa näkemystä (Hannula 2000, s. 11). 

Ukko et al. (2007, s. 52–53) mukaan yrityksen suorituskyvyn mittausta voidaan toteuttaa 

sidosryhmäkeskeisesti tai strategialähtöisesti. Sidosryhmäkeskeisessä mallissa keskitytään 

pitkällä tähtäimellä keskeisten sidosryhmien tarpeiden tyydyttämiseen. Strategialähtöisessä 

mallissa mittariston suunnittelu toteutetaan yrityksen visiosta johdettujen strategioiden pe-

rusteella, mistä muodostetaan esimerkiksi tasapainoisen tuloskortin perusajatuksen mukaan 

neljä johtamisen näkökulmaa. Tässä yrityksen sidosryhmien tarpeita huomioidaan yleensä 

hieman kapeammin ja pitkän tähtäimen tavoitteet perustuvat yrityksen visioon. Strategialäh-

töinen mittaus on yleisesti ottaen hieman tasapainoisempi yrityksen toiminnanohjauksen 

malli.  

Molemmilla malleilla tavoitellaan organisaation taloudellisen tuloksen tekemistä. Sidosryh-

mäkeskeisessä mallissa tätä tavoitellaan keskeisten sidosryhmien tarpeiden ja näiden tuotta-

mien hyötyjen avulla. Strategialähtöinen mittaus on taas hieman kokonaisvaltaisempi, koska 

siinä huomioidaan myös yrityksen nykytilaa, markkinoita, asiakasvaatimuksia, yrityksen ar-

voja, kulttuuria, resursseja sekä henkilöstön kyvykkyyksiä. Selkeä erottelu ei kuitenkaan ole 

aina yksikertaista, sillä myös sidosryhmien tarpeiden täyttämiseksi tarvitaan strategista ajat-

telua ja vastaavasti yrityksen menestyvässä toimintastrategiassa tulee huomioida myös si-

dosryhmien tarpeita. (Ukko et al. 2007, s. 54.) 

 

3.3. Yrityksen vision ja strategian määrittäminen 

Yrityksen suorituskyvyn mittaaminen tulee perustua yrityksen visioon ja siitä johdettuihin 

strategioihin (Ukko et al. 2007, s. 53). Eri kirjallisuuksissa yrityksen visiosta on olemassa 

hieman erilaisia määritelmiä. Esimerkiksi Lindroos & Lohivesi (2004, s. 26) kuvaavat yri-

tyksen visiota ”näkemykseksi organisaation tulevaisuudesta”. Visio on myös tila, mitä yritys 

julkisesti tavoittelee ja mikä pitäisi aiheuttaa yrityksen sisällä innostusta. Visio asetetaan 
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aina tietyksi määräajaksi ja sen toteutumista seurantaan ajanjakson kuluessa sekä sen päät-

tyessä. Hyvän vision tunnusmerkkeihin kuuluu henkilöstön innostaminen, asiakkaiden tar-

peiden palveleminen sekä uskottava mitattavuus. Hyvää vision tulisi olla koko henkilöstöä 

yhdistävä tekijänä sekä riittävän haasteellinen, minkä eteen yhteisesti ponnistellaan (Lind-

roos & Lohivesi 2004, s. 26). 

Yrityksen strategia ja sen suunnittelu on laaja kokonaisuus, mitä on haasteellinen määrittää 

yksiselitteisesti. Lähtökohtaisesti liiketoimintastrategiat ovat yrityksen pitkän ja lyhyen täh-

täimen tavoitteille laadittuja suunnitelmia. Strategiat luodaan aina yrityskohtaisesti. Ne ovat 

myös usein erilaisia yrityksen eri tasoilla. Strategiat tarkoittavat myös eri yrityksissä eri asi-

oita. Jossain yrityksissä ne ovat pelkästään taloudellista tulosta tavoittelevia suunnitelmia ja 

jossain ne voivat keskittyä esimerkiksi aineettoman pääoman kehittämiseen. (Kaplan & Nor-

ton 2004a, s. 27; Lindroosin & Lohiveden 2004, s. 29.) 

Yrityksen strategioista on myös monia määritelmiä. Näsin mukaan yrityksen strategian mää-

ritelmä on: ”Strategia on organisaation toiminnan juoni, sen tapahtumisen punainen lanka”. 

Lindroos & Lohivesi (2004, s. 27–28) täydentävät tätä vielä sillä, että strategia ja strategia-

prosessi koostuvat pohdinnoista, johtopäätöksistä, valinnoista ja toiminnoista, minkä avulla 

yritys pyrkii saavuttamaan päämääränsä. Kamenskyn (2015, s. 23) tulkinta strategian mää-

ritelmästä on taas ”strategian avulla yritys hallitsee ulkoisia ja sisäisiä tekijöitä sekä niiden 

välisiä vuorovaikutussuhteita siten, että yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja ke-

hittämistavoitteet voidaan saavuttaa”. Kamenskyn määritelmään liittyy myös tavoite saattaa 

yhteen toimintaympäristön vaatimukset sekä omaan toimintaan varatut resurssit ja osaami-

set.  

3.4. Strategiaprosessi 

Kaplan & Norton (2004b, s. 10) mukaan yrityksen strategia kuvaa lähtökohtaisesti sitä, mi-

ten yritys aikoo tuottaa arvoa omistajille, asiakkaille ja työntekijöille. Strategiaan liittyy stra-

tegiaprosessi, minkä tulisi olla jatkumo, mikä tähtää hallittuun toiminnan kehittämiseen 

(Laitisen 2003, s. 47).  
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Lindroosin & Lohiveden (2004, s. 31) mukaan strategiaprosessin toteuttamiseen kuuluu 5 

vaihetta:   

1. vaihe koostuu strategian suunnitteluun tarvittavien tietojen keruusta sekä niiden ana-

lysoinnista. 

2. vaihe on strategian määrittelyvaihe, missä tehdään päätöksiä siitä, minkälaisia pää-

määriä asetetaan seuraavalle strategiakaudelle. 

3. vaihe on strategiaan liittyvien projektien suunnittelu, missä strategian toteutuksen 

kannalta keskeiset kehitysprojektit määritetään ja kirjataan. 

4. vaihe on strategioiden toimeenpano, missä suunnitellut strategiat toteutetaan vuosit-

taisten toimintasuunnitelmien mukaan. 

5. vaihe on strategioiden seuranta, arviointi ja ylläpito, mitä hallitaan erillisellä seuran-

tajärjestelmällä. 

Oleellinen asia strategiatyössä on tiedostaa, että strategiaa toteuttaa yleensä yrityksen hen-

kilöstö. Tämän takia varsinkin työvoimasitoutuneella alalla, HR-prosessit ja niihin liittyvät 

mittarit, tulisivat olla keskeisessä asemassa yritysjohdon päätöksenteossa. (Laitinen 2003, 

s. 243; Lönnqvist et al. 2010, 94). 

 

3.5. Strategiakartat 

Michael Porter:n mukaan ”strategian ydin ovat toiminnot – toimintojen tekeminen eri ta-

valla, kuin kilpailijat tai erilaisten toimintojen tekeminen kuin kilpailijat”. Yrityksen strate-

gian tarkoituksena tulisi olla eri toimintojen strateginen yhteensovittaminen, jotta yrityksen 

kilpailukykyä pystytään ylläpitämään ja edistämään. Yrityksen eri toimintojen järjestelmäl-

linen yhteen saattaminen muodostaa ainutlaatuisen kokonaisuuden, mitä ulkopuolisen kil-

pailijan on vaikea kopioida (Kaplan & Norton 2004a, 303).  

Strategiakartat ovat yleisesti käytetty ja tehokas työkalu yrityksen strategioiden suunnitte-

lussa. Strategiakarttojen ajatusmalli perustuu kuvan 7 mukaisesti, tasapainoisen tuloskortin 

neljän näkökulman logiikkaan, mitkä yhteen integroituna ilmaisevat yrityksen strategioiden 

arvoa (Kaplan & Norton 2004a, 304; Sofiyabadi et al. 2016, s. 1030). Strategiakarttojen vii-

tekehyksessä taloudellinen näkökulma ja asiakasnäkökulma kuvaavat tuloksia, mitä saavu-

tetaan liikevaihdon kasvusta ja tuottavuuden paranemisesta. Sisäisten prosessien näkökulma 

sekä oppimisen ja kasvun näkökulma ohjaavat taas strategiaa ja kuvaavat sen toteutusta. 
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Strategiakarttojen avulla voidaan siis yhdistää prosesseja ja toimintoja erilaisiin tuloksiin 

(Kaplan & Norton 2004b, s. 12). 

 

Kuva 7. Esimerkkimalli strategiakartasta (Kaplan & Norton 2004b, s. 12) 

 

Strategiakartoilla voidaan muodostaa johdonmukainen viitekehys monimutkaisten muutos-

hankkeiden toteuttamiselle, millä strategiaa kuvataan loogisesti ja muutetaan toiminnoiksi. 

Strategiakarttojen avulla voidaan määrittää yrityksen strategioiden kriittiset elementit ja nii-

den yhteydet, jotta luotu visio voidaan saavuttaa. Strategian kartoitus on siis prosessi, millä 

visualisoidaan syyseuraussuhteita yrityksen kaikkien strategisten tavoitteiden välille. (So-

fiyabadi et al. 2016, s. 1030–1031.) 

Kaplan & Norton (2004a, s. 32) mukaan strategiakartat toimivat linkkinä, millä suunnitellut 

strategiat yhdistetään niiden toteutukseen. Strategiakarttojen avulla johto voi kommunikoida 

henkilöstölle yrityksen suuntaa ja prioriteetteja. Onnistuneilla strategiakartoilla voidaan 

viestiä, miksi tavoitteet on asetettu ja miten ne kytkeytyvät toisiinsa sekä yrityksen toimin-

taan (Bourne et al. 2003, s. 16). Strategiakartat toimivat myös valvontatyökaluina, millä voi-

daan tarkistaa, että kaikki strategian näkökulmat ja keskinäiset suhteet on huomioitu (Kaplan 

& Norton 2004a, s. 32). 

Yrityksien on usein haasteellinen määrittää taloudellista arvoa sen aineettomalle pääomalle, 

esimerkiksi motivoituneelle ja osaavalle työvoimalle. Kaplan & Norton (2004a, s. 327) esit-

tävät, että hyvin laadittu strategiakartta pystyy osoittamaan sen, miten aineettoman pääoman 

ja sisäisten prosessien suhde tuottaa kestävää kilpailuetua ja miten yrityksen tavoitteet ovat 
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vuorovaikutuksessa suorituskykyyn. Strategiakartta on siis myös työkalu, mikä havainnol-

listaa aineettoman pääoman merkitystä yrityksen taloudellisen tuloksen tekemiseen ja antaa 

näin aineettomalle pääomalle aineellista arvoa (Kaplan & Norton 2004b, s. 14). 

 

3.6. Prosessimalli 

Kokonaisuudessa suorituskykymittaristohanke on yleensä iso projekti, minkä kesto riippuu 

käytettävissä olevista resursseista, yrityskoosta ja ympäristöstä, mihin mittaristoa ollaan im-

plementoimassa. Tyypillisesti suunnitteluun ja käyttöönottoon tulisi varata aikaa noin 6 kuu-

kautta. Suorituskyvyn mittariston implementointia varten on olemassa useita erilaisia pro-

sessimalleja, minkä tarkoitus on toimia mittariston suunnittelun ja käyttöönoton projektioh-

jeena (Tenhunen & Ukko 2001, s. 22).  

Toivanen J. on suunnitellut BSC:n käyttöönottoa varten kuvan 8 mukaisen yleispätevän pro-

sessimallin, mitä voidaan soveltaa myös muiden suorituskykymittaristoprojektien imple-

mentointiprosessissa (Malmi et al. 2006, s. 102). Toivasen malli koostuu 10 pääkohdasta: 

 

Kuva 8. Toivasen prosessimalli (Malmi et al. 2006, s. 102) 
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Prosessimallin tarkoituksen mukaisuutta tulee pohtia aina tilanteen mukaan. Sen valintaan 

vaikuttavat mm. yrityksen toimiala, koko ja yrityskulttuuri (mukaillen Lönnqvist et al. 2006, 

s. 102).  

3.7. Suorituskyvyn mittauksen suunnittelussa huomioitavia asioita 

Järvenpään et al. (2013, s. 342) mukaan onnistuneella suorituskyvyn mittaamisella voidaan 

vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn ja taas epäonnistuneella mittaamisella on 

usein päinvastainen vaikutus. Suorituskykymittaristohankkeessa on oleellisen tärkeää ottaa 

huomioon erilaisia kriittisiä tekijöitä, mitkä vaikuttavat keskeisesti hankkeen onnistumiseen.  

Melnyk et al. (2014, s. 175) esittää, että suorituskykymittaukseen liittyy kolme perustavaa 

elementtiä, minkä yhdenkin puuttuminen lamaannuttaa mittauksen ja heikentää suoritusky-

kyä. 1. mitattujen tulosten tulee kertoa mitä on tapahtunut, 2. suorituskyvystä tulee olla taso, 

mikä osoittaa hyvää tai huonoa suoritusta ja 3. mikäli hyvä tai huono suoritus toteutuu, tulee 

siihen liittyä toimenpiteitä. 

Yleensä suorituskyvyn mittaamisen tärkeimpiä tehtäviä on arvioida yrityksen strategian saa-

vuttamista ja tarjota tietoa johdon päätöksentekoon (Amaratunga & Bauldry 2002, s. 221; 

Taouab & Issor 2019, s. 99; Ukko et al. 2007, s. 11). Richard et al. (2009, s. 724) mukaan 

mittariston suunnittelussa tulee korostaa sitä, miten mittausulottuvuudet ja yksittäiset mitta-

rit linkittyvät strategisiin tavoitteisiin ja yrityksen suorituskykyyn. Usein muuttuva toimin-

taympäristö edellyttää myös sitä, että mittauksen painopistettä tulee tarvittaessa kyetä muut-

tamaan päivitettyjen strategisten tavoitteiden mukaiseksi. Mittariston pitäisi olla siis jous-

tava ja herkkä yrityksen ulkoisen ja sisäisen ympäristön muutoksille (Amaratunga & Bauldry 

2002, s. 217; Richard et al. 2009, s. 724; Tangen 2004, s. 727). Suorituskykymittariston 

suunnittelussa tulee myös pohtia, miten suorituskyvyn muutoksista viestitään tehokkaasti 

yrityksessä (Melnyk et al. 2014, s. 176). Lisäksi muutoksen hallintaa varten, yrityksellä tulee 

olla kyvykkyyttä sekä tarvittavat rakenteet mittaustulosten hyödyntämiseen ja muutoksen 

aikaansaamiseksi (Amaratunga & Bauldry 2002, s. 219–220).  

Melnyk et al. (2014, s. 177) toteavat, että suorituskykyä on mitattava aina kontekstin edel-

lyttämällä tavalla. Mittaamiseen vaikuttavat esimerkiksi yrityksen koko, toimiala, yrityskult-

tuuri sekä suorituskyvyn luonnollinen vaihtelu. Suorituskyvyn mittaaminen edellyttää myös 

ymmärrystä eri toimintojen välisistä suhteista sekä suorituskyvyn erilaisista 
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aikaulottuvuuksista (Richard et al. 2009, s. 726). Suunnittelussa tulee lisäksi huomioida ym-

päristö, missä yritys toimii sekä ympäristön ja yrityksen keskinäinen suhde (Richard et al. 

2009, s. 723; Tangen 2004, s. 726).  

Yrityksen sidosryhmien tarpeet tulee myös huomioida suorituskyvyn mittaamisessa (Bourne 

et al. 2003, s. 16). Suorituskyvyn mittausjärjestelmän suunnittelussa tulisi Richard et al. 

(2009, s. 723) mukaan tunnistaa ne sidosryhmät, minkä panos on eniten tärkeää yrityksen 

menestymisen kannalta. Sidosryhmien osalta tulee kuitenkin tiedostaa, että näillä voi olla 

hyvinkin toisistaan poikkeavia tarpeita, mitkä lisäksi voivat olla keskenään ristiriidassa.  

Tangen (2004, s. 735–736) esittää tutkimuksessaan myös keskeisiä seikkoja, mitä suoritus-

kykymittauksen suunnittelussa tulee huomioida. Mittauksella tulee olla tarkoitus, koska il-

man sitä mittaaminen menettää merkityksensä. Mittaukselle on myös asetettava sopiva mit-

taustarkkuus. Liian suuri tarkkuus ei välttämättä enää palvele tarkoitusta ja se kuluttaa hel-

posti liikaa resursseja. Lavea mittaustarkkuus taas saattaa vaikuttaa tiedon hyödynnettävyy-

teen ja päätöksenteonlaatuun. Mittaukseen tulee olla käytettävissä riittävästi aikaa, sillä mi-

käli sitä ei ole, on mittauksen tarvetta punnittava uudelleen. Mittausta varten tarvitaan lisäksi 

riittävät perustiedot, jotta mittaus voidaan suorittaa luotettavasti. Neely et al. (2000, s. 1130) 

mukaan, itse mittauksen pitäisi tukea enemmän oppimista ja jatkuvaa parantamista, kuin 

valvontaa. 

Tangen (2004, s. 728) lisää, että suorituskyvyn mittareita ei saa olla liikaa, jotta mittareiden 

tuottamaa tietoa voidaan analysoida ja hyödyntää tehokkaasti. Liiallinen mittareiden määrä 

aiheuttaa helposti tiedon ylikuormittumista ja resurssien hukkaa. Myös mittauksen moni-

mutkaisuus kasvaa mittarimäärän lisääntyessä. Järvenpää et al. (2013, s. 342) mukaan tark-

koja ohjearvoja mittareiden määrästä on kuitenkin vaikea antaa. Suomalaisissa yrityksissä 

suorituskyvyn mittaamiseen käytetään tavallisesti 4–25 mittaria. Yleensä mittareiden määrä 

lisääntyy yrityksen koon kasvaessa ja mittauskontekstin kompleksisuuden lisääntyessä. 

Oleellista on, että mittareita käytettäessä niitä tarkastellaan kriittisesti ja tehdään sen mukaan 

tarpeellista karsintaa. 

Upadhaya et al. (2013, s. 854) mukaan mittariston mittarien välillä tulee olla riittävä tasa-

paino. Esimerkiksi yrityksen suorituskykyä ei voida tarkastella pelkästään taloudellisten 

suoritteiden perusteella, vaan on myös arvioitava ei-taloudellisia tekijöitä. Taloudellisen 

suorituskyvyn mittaaminen kohdistuu usein enemmän lyhyen aikavälin tuloksen 
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tekemiseen, minkä voi samalla heikentää pitkän aikavälin tavoitteiden saavuttamista. Mit-

taaminen tulisi kohdistaa lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteisiin, missä lyhytkautiset tavoit-

teet tukevat pitkäkautisten tavoitteiden saavuttamista. Usein painotus on enemmän pitkän 

tähtäimen tavoitteissa, koska monet liiketoimintastrategiat edellyttävät lyhytkautisten voit-

tojen uhraamista, pidemmän aikavälin tuloksen saamiseksi (Laitisen 2003, s. 59, 374; Tan-

gen 2004, s. 726). Esimerkiksi perinteiset kriteerit, kuten kustannustehokkuus ja käyttökus-

tannuksien hallinta, voivat painostaa johtoa lyhyen aikavälin tuloksen tekemiseen ja haitata 

kehitystä pidemmällä tähtäimellä (Tangen 2004, s. 727).  

Tasapainoiseen suorituskyvyn mittaamiseen tarvitaan myös subjektiivisia ja objektiivisia 

mittareita. Subjektiivisilla mittareilla mitataan mm. asiakas- ja henkilöstötyytyväisyyttä ja 

objektiivisilla mittareilla taloudellisia lukuja. Mittaamisen tasapainoa voidaan joutua hake-

maan myös strategisesti tärkeiden, mutta vaikeasti mitattavien tekijöiden (esimerkiksi uudet 

investoinnit) ja helposti mitattavien tekijöiden välillä (Järvenpää et al. 2013, s. 340).  

Tangen (2004, s. 728, 736) toteaa, että suorituskykymittareiden tulee tarjota ymmärrettävää 

ja oikea-aikaista tietoa. Mittareiden tulisi myös täydentää toinen toisiaan. Lisäksi mittaami-

sen tulee kohdistua sellaisiin tekijöihin, mihin voidaan vaikuttaa ja henkilöstö myös ymmär-

tää oman työnsä panoksen mitatussa suoritteessa. Mittaustiedon tulee olla myös helposti ra-

portoitavissa (Laitinen 2003, s. 59; Lönnqvist et al. 2006, s. 112). Mittaustiedot kerätään 

tyypillisesti erilliselle mittarikortille, mikä sisältää ainakin ohjeistuksen tietojen keräämi-

sestä, mittaustarkkuudesta, suoritustasoista ja mittausjaksoista. Mittauskorttia laatiessa on-

kin oleellisen tärkeä pohtia tarkkaan, mitä tietoja mittauskorttiin kerätään, kuka ne kerää ja 

miten tietoja analysoidaan ja hyödynnetään. Mahdollisiin mittauksen osoittamiin muutostoi-

menpiteisiin liittyvät vastuut tulevat myös olla selkeitä (Kauhanen 2012, s. 67–68).  

Suorituskykymittareita valittaessa tulee myös huomioida muutamia oleellisia mittausteo-

reettisia ominaisuuksia, mitä mittareilta vaaditaan. Laitinen (2003, s. 148–163) ja Lönnqvist 

et al. (2006, s. 32) ovat esittäneet näistä keskeisimmiksi:  

1. Relevanttius, eli oleellisuus. Mittarin arvon tulee relevanttia, eli mittaustiedolla tulee 

olla olennainen merkitys päätöksenteolle. 

2. Kustannustehokkuus, eli mittauksen hyötysuhde. Mittaustiedon tulee olla edullisesti 

tuotettavissa, niin ettei keräämiseen kuluteta enempää panoksia, kuin mitä mittauk-

sesta saadaan hyötyjä. 
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3. Validiteettisuus, eli oikeellisuus. Mittarin arvon tulee olla riittävän harhaton, eli mit-

tarilla on oltava kyky mitata sitä kohdetta, mitä sen on tarkoituskin mitata. 

4. Reliabiliteettisuus, eli tarkkuus. Mittausarvon tulee olla riittävän tarkkaa, niin ettei 

siihen kohdistu liikaa satunnaisvaihtelua.  

5. Uskottavuus, eli luotettavuus. Mittaustiedon tulee olla luotettavaa, jotta sitä voidaan 

käyttää päätöksentekoon. 

3.8. Suorituskyvyn mittaamisen haasteet 

Neely & Bourne (2000, s. 4–6) mukaan yleisiä syitä epäonnistuneeseen suorituskyvyn mit-

taamiseen ovat liiallinen mittausjärjestelmän monimutkaisuudesta ja huono suunnittelu. Mit-

tariston liiallinen monimutkaisuus johtuu usein liiallisesta määrästä mittareita, mitkä johta-

vat kokonaiskuvan ja fokuksen hukkumiseen. Huono suunnittelu johtaa taas herkästi siihen, 

ettei mittaaminen linkity strategiaan ja se jää irralliseksi. Lisäksi puutteellisesta suunnitte-

lusta johtuen mittaamisen syyseuraussuhteet hämärtyvät, jolloin mittaamisesta voi tulla var-

sin epäluotettavaa. Myös ei-taloudellisten mittareiden tavoitearvojen asettaminen koetaan 

paikoin haasteelliseksi (Ittner & Larcker 2003, s. 90–92). 

Yrityksen suorituskykyä pidetään ensisijaisesti sosiaalisena ilmiönä. Mittauksen näkökul-

masta ongelma tässä on se, että sosiaalista ilmiötä on vaikea mitata riittävällä tieteellisellä 

tarkkuudella (Brudan 2010, s. 117). Myös yrityksen aineettomat menestystekijät ovat usein 

vaikeasti mitattavia. Esimerkiksi tuotettua asiakasarvoa, osaamisen kehittymistä ja työhy-

vinvointia on monesti vaikea mitata objektiivisesti. Juuri aineettomien menestystekijöiden 

mittaamiseen liittyvä subjektiivisuus koetaan haasteelliseksi ja epäluotettavaksi (Lönnqvist 

et al. 2006, s. 79–80). Aineettomilla menestystekijöillä on kuitenkin monilla aloilla suuri 

vaikutus yrityksen suorituskykyyn ja pitkän aikavälin tuloksen tekemiseen (Jääskeläinen et 

al. 2013, s. 10).  

Melnyk et al. (2014, s. 179) mukaan suorituskykymittareiden tulisikin tarjota informaatiota 

mahdollisimman reaaliaikaisesti ja kattavasti. Nykyinen dynaaminen ja voimakkaasti muut-

tuva toimintaympäristö aiheuttaa kuitenkin omat haasteensa tälle. Voimakkaasti muuttuva 

toimintaympäristö edellyttää aktiivisempaa strategioiden ja niihin liittyvien mittareiden päi-

vittämistä. Mittareiden muutosprosessi koetaan usein kuitenkin niin raskaaksi, ettei päivittä-

mistä tehdä riittävän tahdikkaasti, jolloin myös mittaamisen luotettavuus alkaa kärsimään. 
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Mittareiden strategiayhteyden katoaminen voi johtaa virheellisiin päätöksiin ja resurssien 

väärään allokointiin (Melnyk et al. 2014, s. 174). Muutostarve siis kiihtyy yhä nopeammin 

muuttuvassa dynaamisessa ja kompleksisemmassa toimintaympäristössä (Bititci et al.  2018, 

s. 653).  

Suorituskyvyn mittaamiseen liittyy myös mittareiden arvottamiseen sekä eri tietojärjestel-

mien yhteen sovittamiseen kuuluvat haasteet. Mittareita valittaessa tuleekin tarkkaan miet-

tiä, mitä mittareita käytetään ja miten ne arvotetaan toisiinsa nähden. Tietojärjestelmien 

yhteen soveltuvuus ja käytön jäykkyys liittyy tietojen hyödyntämisen tehokkuuteen (Lönn-

qvist et al. 2006, s. 145).  

Lönnqvist et al. (2006, s. 141) mukaan suorituskyvyn mittaamiseen liittyvä yleinen ongelma 

on suorituskykyparadoksi. Sillä tarkoitetaan tilannetta, missä suorituskyvyn mittaamista to-

teutetaan, mutta tuloksia ei hyödynnetä, eikä niiden perusteella johdeta tarvittavaa muutosta. 

Tämä tunnetaan ilmiönä, missä johto pystyy tulkitsemaan mittauksen perusteella ongelman 

syyn, mutta toimenpiteitä ei toteuteta asian korjaamiseksi. Tämä saattaa johtua osittain siitä, 

että mittaamisen merkitys on häilynyt tai mittareiden keskinäisiä suhteita ei ymmärretä riit-

tävän syvällisesti. (Lönnqvist et al. 2006, s. 145; Neely & Bourne 2000, s. 6.) 

 

3.9. Tavoitteiden asettaminen 

Tavoitteet johdetaan yrityksen visiosta ja sen saavuttamiseksi luoduista strategioista ja kriit-

tisistä menestystekijöistä. Järvenpää et al. (2013, s. 342) toteavat, että onnistunut tai epäon-

nistunut tavoitteiden asettaminen heijastuu suoraan yrityksen suorituskykyyn. Tavoitteiden 

tarkoitus on osoittaa suuntaa, mihin yritys on menossa. Jokaiselle yritystasolle tulisi asettaa 

omat tavoitteet kuvan 9 mukaiseen malliin, missä alemman tason tavoitteet johdetaan aina 

yrityksen ylemmän tason tavoitteista (Ukko et al. 2007, s. 24–25).  
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Kuva 9. Yrityksen tavoitteiden asettaminen (Ukko et al. 2007, s. 24) 

 

Tavoitteiden asettamisessa voidaan käyttää esimerkiksi SMART-menetelmää (specific, 

measurable, attainable, realistic, and time-sensitive), mikä perustuu viiteen sääntöön. 

SMART-menetelmän mukaan tavoitteiden asettamisessa on huomioitava niiden täsmälli-

syys, mitattavuus, saavutettavuus, realistisuus ja aikajänne. Täsmällisyys tarkoittaa sitä, että 

tavoitteiden tulee olla yksiselitteisiä ja tarkkoja, jotta ne ohjaavat toimintaa tarpeeksi tehok-

kaasti. Mitattavuus taas määrittää sen, että tavoitteiden pitää olla selkeitä ja yrityksellä tulee 

olla kyky mitata niitä. Saavutettavuus tarkoittaa sitä, että tavoitteiden on oltava riittävän 

haasteellisia, mutta tavoitettavissa käytettävissä olevilla resursseilla. Realistisuus täsmentää 

saavutettavuutta siinä suhteessa, että tavoitteiden on ainakin periaatteessa oltava saavutetta-

vissa tietyssä toimintaympäristössä. Tavoitteille tulee asettaa myös ennalta määrätty aika-

jänne, milloin tavoitteet on tarkoitus saavuttaa. Jos tätä ei aseteta, muuttuu tavoitteiden seu-

raaminen ja yrityksen johtaminen haasteelliseksi. (Järvenpää et al. 2013, s. 341.) 

Ukko et al. (2007, s. 26–27) täydentävät vielä, että tavoitteiden tulee olla myös hyväksyttä-

viä, joustavia ja ymmärrettäviä. Henkilöstön tulee hyväksyä asetetut tavoitteet, mistä johtuen 

ne eivät saa olla epäoikeidenmukaisia. Tavoitteiden tulee olla myös joustavasti muutetta-

vissa, esimerkiksi nopeista toimintaympäristössä tapahtuvista radikaaleista muutoksista joh-

tuen. Lisäksi jokaisen henkilön, kenelle tavoitteita on asetettu, tulisi todella ymmärtää, mitä 

niillä halutaan saavuttaa. 
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4. Henkilökuljetuspalvelun suorituskyvyn mittaaminen 

Luvussa 4 käydään läpi yleisiä palvelutuotantoon liittyviä erityispiirteitä sekä syvennytään 

palvelutoiminnan tuottavuuskäsitteeseen ja tuottavuuden mittaamiseen. Lisäksi luvussa pe-

rehdytään henkilökuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittaamisen tutkimusteoriaan. 

 

4.1. Palvelutuotannon erityispiirteet 

Grönroos (2009, s. 76–77) tekemien tutkimusten mukaan, palvelu on monimutkainen ilmiö, 

millä on olemassa erilaisia merkityksiä ja määritelmiä. Grönroos:n oma tulkinta palvelun 

määritelmästä on ”Palvelu on ainakin jossain määrin aineettomien toimintojen sarjasta 

koostuva prosessi, jossa toiminnot tarjotaan ratkaisuna asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan 

yleensä, muttei välttämättä, asiakkaan, palvelutyöntekijöiden ja/tai fyysisten resurssien tai 

tuotteiden ja/tai palvelutarjoajan järjestelmien välisessä vuorovaikutuksessa.”. Keskeinen 

seikka ilmiössä on se, että palvelu tapahtuu ainakin jollain tasolla asiakkaan ja palveluntuot-

tajan vuorovaikutuksessa. Asiakkaat myös ostavat palveluita ensisijaisesti niiden tuottaman 

hyödyn takia (Grönroos 2009, s. 25). 

Palveluihin liittyy tiettyjä ominaisuuksia, mitkä erottavat ne fyysistä tuotteista. Näitä omi-

naisuuksia täytyy tarkastella kuitenkin eri tavalla eri palvelukonteksteissa. Ensinnäkin pal-

veluihin liittyy usein aineettomuus, mikä tarkoittaakin sitä, ettei niillä ei ole fyysistä olo-

muotoa, eikä niitä voi siis koskettaa. Riippumatta siitä, palveluilla voi olla kuitenkin pitkä-

aikaisia aineellisia vaikutuksia. Palveluihin liittyy myös niiden katoavaisuus, mikä tarkoittaa 

sitä, ettei palvelua voida varastoida. Esimerkiksi palvelun tuotannossa tämä johtaa siihen, 

että kysyntäpiikkien huippuja voidaan tasoittaa vain palvelukapasiteettiä lisäämällä. Palve-

luissa tuotanto ja kulutus tapahtuvat pääsääntöisesti samanaikaisesti. Tästä johtuen palvelu-

suoritteessa toteutuu useimmiten jonkin asteinen interaktiota palveluntuottajan ja asiakkaan 

välillä. Asiakas osallistuu palvelun tuotantoprosessiin usein myös jonkun verran omalla pa-

noksellaan. Tästä syystä asiakkaalla on yleensä palvelutuotannonprosesseissa keskeisempi 

rooli, kun valmistavan teollisuuden tuotantoprosesseissa. Palveluihin kuuluu usein myös he-

terogeenisyys, eli saman palvelutapahtuman keskinäinen vaihtelevuus. Heterogeenisyydestä 

johtuen, palvelua pystytään harvoin standardoimaan samalla asteelle, kuin tavaran 
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valmistusta. Lisäksi palvelut koetaan yleensä hyvin subjektiivisiksi. Palveluihin liittyy myös 

se, ettei tuotteiden omistussuhde yleensä vaihdu. Tätä ei voi kuitenkaan yleistää kaikkeen 

palvelutoimintaan. (Brax 2007, s. 9; Grönroos 2009, s. 79–81; Jääskeläinen et al. 2012, s. 

43; Lönnqvist et al. 2010, s. 39–40.) 

Grönroos:n (2009, s. 79) teorian mukaan, palveluiden keskeisin piirre liittyy niiden proses-

siluonteisuuteen. Palvelut koostuvat aina yhdestä tai useammasta toiminnosta, missä käyte-

tään palveluntuottajan ja asiakkaan resursseja. Resurssit voivat olla esimerkiksi henkilöitä, 

fyysisiä koneita tai apuvälineitä, tietoa, aikaa, järjestelmiä sekä erilaisia rakenteita, minkä 

avulla palvelu voidaan toteuttaa. Palvelutuotanto käsittää siis palvelutuottajan ja asiakkaan 

käyttämät resurssit, varsinaiset palveluprosessit sekä tuloksena syntyvän asiakasarvon. Pal-

veluprosessista muodostunut tuotos tai suorite voi esiintyä heti tapahtuman jälkeen tai pi-

demmällä aikavälillä (Jääskeläinen et al. 2013, s. 9–10, 15). Palvelutuotannon prosesseihin 

liittyy myös se, että ne ovat avoimempia ja häiriöalttiimpia, kuin teollisuustuotannossa (Brax 

2007, s. 12).  

Palvelut ovat siis kompleksinen käsite. Ukko & Pekkola (2015, s. 214; 2016, s. 12–13) ovat 

havainneet tutkimuksissaan, että palvelutuotannon suorituskyvyn arvioinnissa tulisi ainakin 

huomioida: asiakkaan osallistumisen aste, aineettomien tekijöiden rooli, kysynnän vaihtelut, 

tuotannon monimutkaisuus sekä keskittyminen palveluprosessien vaikutuksiin ja niiden tois-

tettavuuteen.  

 

4.2. Palvelutoiminnan tuottavuus ja sen mittaaminen 

Lönnqvist et al. (2010, s. 87) mukaan palveluiden tuottavuuteen liittyvä tutkimus keskittyy 

erityisesti palveluiden laatuun, käytettävissä olevaan kapasiteetin hallintaan ja asiakkaan 

osallistumiseen palveluprosesseissa. Palvelutuotannon tuottavuuden arvioinnissa voidaan 

käyttää Grönroos & Ojasalo (2004, s. 414, 418) luomaa viitekehystä, mikä koostuu palvelun 

sisäisen tehokkuuden (miten tehokkaasti käytetyt panosresurssit muutetaan tuotokseksi), ul-

koisen tehokkuuden tai vaikuttavuuden (miten palveluprosessin ja -tuotoksen laatu esiintyy) 

ja kapasiteettitehokkuuden (palveluprosessin kapasiteetin optimaalinen hyödyntäminen suh-

teessa kysyntään) funktiosta.  

Palveluissa tuottavuuskäsite eroaa perinteisestä teollisesta tuottavuuskäsitteestä sillä, että se 

sisältää harvoin saman tyyppisen vakiomuotoisen laatuoletuksen. Palvelutuotannossa 
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laatuoletus vaihtelee tapahtumittain, koska palvelusuoritteessa käytetty palveluntuottajan ja 

asiakkaan panos, poikkeavat suoritekohtaisesti. Tämä myös heijastuu suoraan tuotoksen ar-

voon. Palvelutuotannossa palvelun laatuun voidaan vaikuttaa yhteisiä panosresursseja muut-

tamalla, mikä myös heijastu suoraan palvelutuotannon tuottavuuteen. Laatu ja tuottavuus 

siis kietoutuvat yhteen palvelutuotannossa. (Grönroos 2009, s. 309).   

Ukko & Pekkola (2015, s. 211) mukaan palveluiden tuottavuutta arvioitaessa tulisi ymmär-

tää se, minkälaista arvoa asiakkaat odottavat ja saavat palvelusta. Palvelutuotannossa tuotet-

tua asiakasarvoa arvio ensisijaisesti asiakas itse. Asiakkaan arvio perustuu tämän omiin sub-

jektiivisiin odotuksiin ja kokemuksiin. Grönroos (2009, s. 80) mukaan on kuitenkin hyvä 

pitää mielessä, että asiakas arvioi aina vain palvelun näkyvää osaa. Palveluyrityksen näkö-

kulmasta toiminnan menestystekijät voivatkin myös esiintyä erilaisina, kun asiakas ne näkee 

ja kokee (Jääskeläinen et al. 2013, s. 29). Jotta asiakkaille tuotettua arvoa voidaan lisätä, on 

palveluntuottaja opittava vastaamaan paremmin asiakkaiden vaatimuksiin ja sopeutettava 

omia arvonluomisprosesseja sen mukaan (Grönroos & Ojasalo 2004, s. 422). Tämän takia 

on usein hyödyllistä pohtia, miten ja missä määrin asiakkaat saadaan osallistumaan toimin-

nan suunnitteluun ja kehittämiseen (Jääskeläinen et al. 2013, s. 15).  

Ukko & Pekkola (2015, s. 214) toteavat, että palvelutuotannossa asiakkailla on usein moni-

jakoinen rooli. Ne toimivat palvelun osatuottajana, käyttäjänä, kehittäjänä ja arvioijana. 

Usein palveluntuotteen hyödyntäminen edellyttää ainakin jollain tasolla asiakkaan omaa 

osallistumista palvelutapahtumaan, minkä takia sen tasoa ja luonnetta tulee myös punnita 

palveluiden tuottavuuteen liittyvässä arvioinnissa. Asiakkaiden roolia tulisi myös kehittää 

palvelutuotannon mittauksessa, koska asiakas kuitenkin itse määrittää palvelun arvon koke-

muksensa perusteella (Ukko & Pekkola 2015, s. 212, 215).  

Jääskeläisen & Laihosen (2014, s. 250–253) mukaan palveluissa tuottavuutta tulee tarkas-

tella aina kontekstin mukaan. Esimerkiksi palvelun räätälöinnin tarve on yleensä huomatta-

vasti korkeampi erityisasiantuntijapalveluissa, kuin joukkoliikenteessä. Räätälöidyissä pal-

veluissa tuotantoon käytetyt panokset ja prosessista saadut tuotokset voivat olla hyvinkin 

epäselkeitä, minkä takia palvelun tuottavuutta täytyy tarkastella muuten, kuin panoksen ja 

tuotoksen suhteella. Massapalveluissa panokset ja tuotokset ovat yleensä selkeämpiä ja pro-

sessit voidaan toteuttaa vakioidumpien standardimallien mukaan, mikä usein myös mahdol-

listaa tehokkaamman palvelutuotannon. Tehokkaammat palveluprosessit tuottavat 
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kustannussäästöjä, mitkä vaikuttavat palveluntarjoajan kilpailukykyyn. Kääntöpuolena kui-

tenkin on Mouwen:n (2015, s. 2) mukaan usein se, että palveluntarjoajat ovat taipuvaisia 

keskittymään enemmän omien tarpeiden täyttämiseen, kun kokonaisvaltaiseen asiakastyy-

tyväisyyteen. 

Ukko & Pekkola (2016, s. 17–18) mukaan asiakastyytyväisyyttä mitattaessa on myös hyvä 

tiedostaa, että asiakkaan arvioon todennäköisesti vaikuttaa se, minkälaisessa aikaikkunassa 

palaute pyydetään palvelusuoritteen jälkeen. Jos arvio saadaan heti tuotetun palvelun jäl-

keen, on asiakkaalla olemassa siitä tuore kokemus, mutta mikäli palautetta pyydetään esi-

merkiksi kerran vuodessa lähetettävillä asiakastyytyväisyyskyselyillä, voi palaute olla hyvin 

suurpiirteistä tai pohjautua vain asiakkaan viimeaikaiseen kokemukseen. 

Jääskeläinen et al. (2014, s. 1474) tutkimusten mukaan usein merkittävin palveluiden tuot-

tavuuden kehittämiseen ja arviointiin liittyvä haaste, on palvelutuotannon kapasiteetin hal-

linta. Tämä johtuu palveluille ominaisesta tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuudesta. Pal-

velun kapasiteetin tulee siis pystyä vastaamaan kysyntään ilman viivettä (Jääskeläinen et al. 

2013, s. 14). Kapasiteetin hallinnan haastavuus korostuu vielä enemmän niillä aloilla, missä 

kysyntä vaihtelee voimakkaasti lyhyellä aikavälillä. On kuitenkin hyvä tiedostaa, että joille-

kin palveluille on tärkeämpää pystyä vastaamaan kysyntään, kun kyetä käyttämään resurs-

seja mahdollisimman tehokkaasti (Jääskeläinen et al. 2012, s. 47). 

Brax:n (2007, s. 6) laatiman teknologiakatsauksen mukaan, palvelutuotannossa kapasiteetin 

lisäys tai vähennys tapahtuu aina portaittain (Kuvan 10), esimerkiksi tuotantoon liittyvien 

kertaluontoisten investointien kautta. Palvelutuotannossa kapasiteettia pystytään harvoin 

hyödyntämään jatkuvasti täysimääräisellä teholla.  

 

Kuva 10. Palvelutuotannon kapasiteetin hallinta (Brax 2007, s. 6) 
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Grönroos & Ojasalo (2004, s. 417) mukaan palvelutuotannon kapasiteetin hallita on sitä op-

timaalisempaa, mitä lähempänä kysyntä on kapasiteetin maksimiarvoa. Maksimiarvon alit-

taminen heikentää kapasiteetin hyötysuhdetta ja tuottavuutta. Myös kysynnän ylittäessä ka-

pasiteetin maksimiarvo, on vaikutus usein negatiivinen toiminnan tuottavuuteen ja asia-

kasarvoon, koska palvelun saatavuus heikkenee.   

Palvelukontekstin tuottavuuden ymmärtäminen edellyttää laadun, kustannustehokkuuden, 

kapasiteetin hallinnan sekä tarkastelun kohteena olevan palvelun erityispiirteiden ja näiden 

välisten suhteiden ymmärtämistä. Usein ongelmana on, että näiden tekijöiden väliset suhteet 

voivat muodostua erittäin kompleksisiksi (mukaillen Grönroos & Ojasalo 2004, s. 416).  

Aartsengel & Selahattin (2013, s. 11) toteavat, että palveluiden laadulliset tekijät vaikuttavat 

nykyään yhä enemmän asiakkaiden ostopäätöksiin. Lisäksi palveluissa usein luonteenomai-

nen asiakkaan läheisyys, korostaa ilmiön laadun merkitystä (Grönroos 2009, s. 296). Esi-

merkiksi liiketoiminnan nopea voittojen tavoittelu voi kostautua helposti asiakasarvon heik-

kenemisenä, mikä taas vaikuttaa palveluntuottajan imagoon, luotettavuuteen ja asiakasus-

kollisuuteen. Vaarana tässä on usein pitkällä aikavälillä heikentynyt tuottavuus, kilpailu-

kyky, markkina-asema, kannattavuus ja edelleen toiminnan jatkuvuus. Laitinen (2003, s. 25) 

toteaakin, että parempi asiakastyytyväisyys mahdollistaa yleensä myös paremman taloudel-

lisen tuloksen tekemisen.  

Tasapainoinen palvelutuotannon mittaaminen edellyttää usein subjektiivisia ja objektiivisia 

mittareita, millä voidaan ennakoida asiakkaiden käyttäytymistä ja arvioida asiakasarvon ny-

kytilannetta (Jääskeläinen et a. 2013, s. 25, 60; Mouwen 2015, s. 14). Ukko & Pekkola (2015, 

s. 214) mukaan haasteeksi voi kuitenkin osoittautua se, miten asiakkaat saadaan motivoitua 

mukaan mittaamiseen. 

 

4.3. Tutkimusteoriaa henkilökuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittaamisesta 

Venkatesh & Easaw (2015, s. 33) toteavat tutkimuksessaan, että palveluprosessien mittaa-

minen liittyy keskeisesti myös henkilökuljetustuotannon suorituskyvyn arviointiin. Vakio-

muotoiset mittarit eivät toimi kaikissa palveluympäristöissä, vaan mittaaminen täytyy mu-

kauttaa aina kontekstin edellyttämällä tavalla.  
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Venkatesh & Easaw (2015, s. 31) mukaan henkilökuljetuspalvelut ovat hyvin asiakaslähtöi-

nen ilmiö, mitä palveluntarjoajat yrittävät standardoida mahdollisimman pitkälle. Kaikkia 

henkilökuljetuksiin liittyviä palvelutyyppejä täytyy tarkastella aina tapauskohtaisesti. Esi-

merkiksi tilattavat taksi- tai linja-autokuljetukset edellyttävät enemmän asiakaskohtaisem-

paa räätälöintiä, kun vastaavasti vakiovuoro- tai koululaisliikennöinti (mukaillen Jääskeläi-

nen et al. 2012, s. 47; Lönnqvist et al. 2010, s. 42–44). Asiakaslähtöinen räätälöinti lisää 

palvelutuotteen vaihtelevuutta, mikä vaikuttaa negatiivisesti palvelutuotannon prosessien 

vakiointiin ja määrälliseen suorittamiseen. Henkilökuljetuspalveluiden suorituskyvyn mit-

tauksessa onkin siis oleellisen tärkeä tiedostaa, mitä todella halutaan mitata, eli mitataanko 

esimerkiksi mieluimmin tuotoksen määrää vai laatua (mukaillen Brax 2007, s. 28).  

Alonso et al. (2018, s. 159, 161) taksipalveluista tekemän tutkimuksen mukaan, asiakkaat 

arvioivat palvelun laatua hyvin erilaisilla subjektiivisilla perusteilla. Arvioon vaikuttavat esi-

merkiksi henkilökohtaiset tekijät kuten ikä, mahdollinen invaliditeetti, sukupuoli ja sosio-

ekonominen asema. Myös yrityskuva on tekijä, mikä muodostaa asiakkaalle ennakkokäsi-

tyksiä palvelutuotteen laadusta. Laadun subjektiiviseen arviointiin liittyy myös matkan tar-

koitus ja tilannesidonnaisuus, sillä esimerkiksi huonommissa sääoloissa laatuun liittyvät 

merkityksellisimmät kriteerit voivat vaihtua matkustusmukavuudesta auton saatavuuteen.  

Mouwen:n (2015, s. 12) tekemän henkilökuljetustutkimuksen mukaan, negatiiviset koke-

mukset palvelun turvallisuudesta vaikuttavat tyypillisesti voimakkaasti asiakkaiden palvelu-

kokemukseen. Asiakkaiden kokemukseen perustuvat arviot voivat olla myös erilaisia, kun 

mitä tekninen mittaaminen osoittaa. Esimerkiksi odotusaika koetaan tyypillisesti pidem-

mäksi, kuin se todellisuudessa mittaamalla osoitetaan (Mouwen 2015, s. 1, 3).  

 

Alonso et al. (2018, s. 160) osoittivat omassa tutkimuksessaan, että asiakkaat myös oppivat 

palvelusta kokemuksen myötä. Kokenut asiakas osaa todennäköisesti arvioida palvelua sy-

vällisemmin, kuin kokemattomampi asiakas, mitä tietysti kannattaa pohtia myös mittauksen 

toteutuksessa. Toisaalta mikäli halutaan houkutella uusia asiakaita käyttämään palvelua, voi 

palaute kokemattomammilta käyttäjiltä paljastaa jotain, mitä uudet asiakkaat arvostavat 

enemmän, kuin kokeneet asiakkaat.  

Mikäli palvelusuoritteeseen liittyy vahva vuorovaikutus asiakkaiden kanssa, tulisi suoritus-

kyvyn mittaamisen kohdistua myös asiakkaiden kanssa toimivaan henkilöstöön (Ukko & 

Pekkola (2015, s. 213–214). Erilaisten henkilökuljetuksista tehtyjen tutkimusten mukaan, 
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juuri asiakasrajapinnassa toimivalla henkilöstöllä ja näiden osaamisella on suuri vaikutus 

palvelutuotteen laatuun (Mouwen 2015, s. 1). Osaamiseen liittyy keskeisesti henkilöstön 

ammattitaito, hyvinvointi ja asenne, minkä ylläpitäminen ja kehittäminen edellyttää koulu-

tusta, motivointia ja osaavaa johtamista. Asiakaskeskeisessä palvelutoiminnassa mittaami-

nen tulisi siis kohdistaa myös edellä mainittuihin tekijöihin (mukaillen Jakosuo 2005, s. 44, 

Lönnqvist et al. 2008. s. 131–132). Myös henkilökuljetusalalla työntekijöiden osaamisen ja 

työhyvinvoinnin kehittäminen, liittyy yleensä yrityksen pitkän tähtäimen tavoitteisiin (Ran-

dall et al. 2006, s. 11). 

Erilaisissa henkilökuljetuspalvelututkimuksissa palvelun laatuun liittyvistä tekijöistä asiak-

kaat arvostamat yleisesti kuljettajan ammattitaidon ja asiakaspalveluosaamisen lisäksi, ka-

luston teknistä kuntoa ja ikää, palvelun saatavuutta, odotusaikoja, lähtöaikataulujen paik-

kansa pitävyyttä, matkustusaikoja, kuljetusturvallisuutta, matkustusmukavuutta, palvelun 

käytön ja tilauksen helppoutta, maksamisen monipuolisuutta sekä esteettömyyttä. Ehkä hie-

man yllättäen, hintaa ei läheskään aina koettu kaikkein tärkeimpien kriteerien joukkoon. 

(Alonso et al. 2018 163; Mouwen 2015, s. 1, 6, 10–14; Venkatesh & Easaw 2015, 26.) 

Kapasiteetin käyttöasteen mittaamisen tarve ja muoto riippuu palvelutoiminnan kontekstista. 

Kapasiteetin hyötysuhde on myös henkilökuljetuspalveluissa sidoksissa palvelun laatuun 

sekä toiminnan kustannustehokkuuteen. Henkilökuljetuspalveluiden laatu-ulottuvuudessa, 

volyymin käyttöastetta tehostamalla voidaan vaikuttaa palvelun saatavuuteen, asiakkaiden 

odotusaikoihin sekä ympäristön kuormitukseen (Salanova et al. 2011, s. 151). Käyttöasteen 

paraneminen lisää myös kustannustehokkuutta. Sitä voidaan perustella esimerkiksi Sink:n 

(1985, s. 8) positiivisen tuottavuusteorian avulla, minkä mukaan parantunut tuotavuus vä-

hentää toiminnan yksikkökustannuksia. Tuottavuuden näkökulmasta, parantunut kapasitee-

tin hyötysuhde esiintyy esimerkiksi tehokkaampana ajankäyttönä, resurssihukan vähentymi-

senä ja hyötykilometrien suhteellisena lisääntymisenä.  

Henkilökuljetuspalveluissa kysynnänvaihtelu on yleensä voimakasta. Palvelulle luonteen-

omainen epävarma kysyntä ja kapasiteetin hallinta on koettu vaikeaksi sovittaa yhteen (Kim 

et al. 2005, s. 96, Venkatesh & Easaw 2015, s. 26), mikä myös heijastuu palvelutuotannon 

suorituskyvyn mittaamiseen (mukaillen Jääskeläinen et al. 2012, s. 47). Paremmalla kysyn-

nän ennustettavuudella voidaan siis tehostaa myös palvelukapasiteetin hyötyastetta.  
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Henkilökuljetuspalveluissa palvelun laatuun ja tuottavuuteen liittyy myös ristiriitaisuuksia. 

Palvelukapasiteetin lisääminen parantaa usein asiakastyytyväisyyttä, koska sillä voidaan 

vaikuttaa odotusaikoihin ja palvelun saatavuuteen. Tämä kuitenkin lisää usein myös voimak-

kaasti toiminnan kustannuksia, mitkä vaikuttavat tuottavuuteen ja kannattavuuteen (Sala-

nova et al. 2011, s. 156).  

Henkilökuljetuspalvelutuotannon taloudelliset menestystekijät ovat hyvin samanlaisia, kuin 

muussa kaupallisessa yritystoiminnassa. Näitä ovat esimerkiksi kannattavuus, maksuval-

mius, pääomantuotto, liikevaihto ja kustannustehokkuus. Niin kuin muidenkin mittareiden 

oleellisuuttaa, täytyy myös mitattavia taloudellisia tunnuslukuja pohtia aina tapauskohtai-

sesti (mukaillen Jääskeläinen et al. 2013, s. 30; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, s. 23).  
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5. Tutkimuksen toteutus ja keskeisimmät tutkimustulokset 

Viides luku sisältää kuvauksen tapaustutkimuksen kohteen olevasta case-organisaatiosta ja 

sen toimintaympäristöstä. Viidennessä luvussa esitetään myös tutkimuksen toteutusta, tutki-

muksessa kerättyä aineistoa sekä aineiston analyysin perusteella saavutettuja tutkimustulok-

sia. Tuloksien perusteella valitaan case-organisaation palvelukontekstiin soveltuva suoritus-

kykymittaristo, mittausulottuvuudet sekä yksittäiset mittarit. 

 

5.1. Kohdeorganisaatio 

Tutkimuskohteena olevan case-organisaation tulosyksikkö on osa hieman yli 90-vuotista 

perheyritystä, minkä ydinliiketoiminta on keskittynyt maantiellä tapahtuviin henkilökulje-

tuspalveluihin. Tulosyksikkö voidaan kategorioida keskisuureksi yritykseksi. Liiketoimin-

taa ohjaavat laatu- ja ympäristöjärjestelmät. Tutkimuskohteena oleva tulosyksikkö tuottaa 

kuljetuspalveluita takseilla ja pienbusseilla Uudenmaan sekä Päijät-Hämeen alueilla. Tulos-

yksikkö palvelee erilaisia julkisia toimijoita sekä yksityis- ja yritysasiakkaita. Sopimuksiin 

perustuvaa kuljetuspalvelutuotantoa ohjataan pääosin oman matkapalvelukeskuksen toi-

mesta. Case-yksikössä työskentelee noin 90 henkilöä, mistä 15 % on eritasoisia toimihenki-

löitä ja loput asiakasrajapinnassa toimivia kuljettajia. Yksikön vuotuinen liikevaihto liikkuu 

noin 5–8 M € välillä. Kuljetuspalvelutuotantoa hoidetaan päivittäin noin 50:lle taksilla ja 

10:lle pienbussilla. 

 

5.2. Tutkimuksen toteutus 

Tutkimuksen toteutus kesti kokonaisuudessaan noin 6 kuukautta ja se koostuu 7 vaiheesta, 

mitkä on esitetty seuraavalla sivulla kuvassa 11. 
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Kuva 11. Tutkimuksen toteutuksen vaiheet 

 

Tutkimuksen vaiheet olivat eri kestoisia. Osa vaiheista suoritettiin osittain samanaikaisesti. 

Tutkimukseen liittyvää teoriaa kerättiin ja analysoitiin lähes koko tutkimuksen keston ajan. 

 

5.2.1. Empiirisen materiaalin kerääminen 

Tutkimuksen empiirisen aineisto on kerätty monimenetelmä triangulaationa. Tutkimuksen 

ensisijaisena aineiston on kvalitatiivinen ja toissijainen kvantitatiivinen. Tutkimuksen laa-

dullinen materiaali koostuu kohdeorganisaation työntekijöiden henkilöhaastatteluista sekä 

haastatteluiden aikaisista havainnoista. Haastattelumuotona käytettiin teemahaastattelua. 

Haastatteluja tehtiin kaikkiaan 8 kappaletta ja niiden teemat löytyvät liitteeltä 1. Haastatte-

luihin osallistui organisaation omistaja-asemassa oleva toimitusjohtaja, johtoryhmän jäse-

nistä HR-, laatu-, myynti- ja talouspäälliköt sekä johtoryhmän ulkopuolisina 2 kuljettajien 

lähiesimiestä ja koulutusasiantuntija. Haastateltavien työkokemus tehtävistään vaihteli 4–30 

vuoden välillä.  

Haastattelut toteutettiin huhtikuun 2022 aikana ja ne kestivät haastateltavan asemasta riip-

puen noin puolestatoista tunnista kahteen ja puoleen tuntiin. Lisäksi taloudellisista mitta-

reista käytiin myöhemmin vielä toinen noin 15 minuutin keskustelu yrityksen toimitusjoh-

tajan kanssa. Osa haastatteluista toteutettiin konsernin päätoimipaikalla lähihaastatteluna ja 

osa etähaastatteluina, missä hyödynnettiin videopalaverityökalua. Haastatteluiden teemat oli 
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etukäteen suunniteltu, mutta kysymyksille ei ollut vakioitua muotoa. Haastattelut etenivät 

suunnitellussa järjestyksessä valittujen teemojen mukaan. Vastaajille annetaan vapautta vas-

tausten muodostamiseen, mihin tehtiin tarvittaessa tarkentavia kysymyksiä tutkimusmuo-

toon kuluvan käytännön mukaisesti (Hirsjärvi et al. 2007, s. 203). Haastatteluiden teemojen 

painotukset vaihtelivat haastateltavan position mukaan. Organisaation ylimmän tason haas-

tattelut keskittyivät enemmän strategisiin asioihin ja keskijohdon haastattelut taas enemmän 

operatiivisiin asioihin. Haastatteluiden luotettavuutta pyrittiin parantamaan etukäteisellä tie-

dottamisella. Vastaajille tarjottiin myös mahdollisuus pyytää lisätietoja ennen haastatteluita. 

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin kirjalliseen muotoon tutkimusanalyysiä varten.  

Tutkimuksen määrällinen materiaali kerättiin tulosyksikön asiakkaille osoitetulla struktu-

roidulla kyselyllä (liite 2). Kyselyn tarkoitus oli selvittää asiakkaiden kokemusta palvelun 

laadun nykytilasta sekä niistä laatuun liittyvistä piirteistä, mitä asiakkaat henkilökuljetuspal-

veluissa eniten arvostavat. Strukturoitua kyselyä testattiin vielä pienellä koeryhmällä ennen 

sen lähettämistä asiakkaille. Kyselyyn lisättiin saate, missä kerrottiin kyselyn tarkoituksesta, 

anonymiteetistä sekä luottamuksellisuudesta. Saatetekstillä pyrittiin myös motivoimaan vas-

taajia. Itse kysely koostui asiakasprofiilin esiselvityksestä, palvelutuotannon ohjaukseen liit-

tyvästä nykytilanteen arviosta ja itse kuljetuspalvelutapahtuman arvioinnista. Kyselyissä 

pyydettiin myös arvioimaan niitä tekijöitä, mitä vastaajat itse arvostavat henkilökuljetuspal-

veluiden käyttäjänä. Kysely koostui 52 väittämästä, neljästä avoimesta kysymystä ja NPS-

suositusarviosta. Kysely lähetettiin verkkopohjaisella työkalulla yhteensä 266 vastaajalle. 

Kyselyn vastausaika oli 10 vuorokautta. Kyselyyn reagoimattomia muistutettiin kyselyyn 

vastaamisesta 3 kertaa vastausajan puitteissa. Vastaus kyselyyn saatiin kaikkiaan 91 henki-

löltä. Vastausprosentti oli 34,2 %, mitä voidaan pitää riittävänä tutkimusanalyysin luotetta-

vuuden kannalta. Kyselymateriaalia hyödynnetään case-organisaation tulosyksikön palvelun 

laadun nykytilanneanalyysissä sekä suorituskykymittariston palvelun laatuun liittyvän ulot-

tuvuuden suunnittelussa. 

 

5.3. Tutkimustulokset 

Tutkimuksessa kerätty materiaali ja siitä tehdyt analyysit esitetään luottamuksellisista syistä 

hyvin yleisellä tasolla. Tutkimusaineiston analyysi perustuu kriittiseen aineistotarkasteluun, 

tutkimuksen aikaisiin intuitioihin sekä loogiseen päättelyyn. Tutkimusaineiston analyysi 
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muodostetaan jäsentelemällä haastattelumateriaalia, yhdistelemällä samantyyppisiä vas-

tauksia ja merkityksiä sekä karsimalla epäolennaisuuksia. Analyysissä on myös hyödynnetty 

haastatteluiden aikana tehtyjä havaintoja sekä kvantitatiivista materiaalia. Lisäksi analyysiä 

laatiessa on pohdittu haastatteluun osallistuneiden vastausmotiiveja, merkitysmaailmoja 

sekä mahdollisia vastausten hajontaan liittyviä seikkoja. Tutkimus perustuu tutkimusteorian 

käsitteistöön.  

 

5.3.1. Case-organisaation liiketoimintaympäristö 

Tapaustutkimuksen case-organisaatioyksikön liiketoiminta on keskittynyt pitkälti erilaisiin 

sopimuskuljetuksiin, mitä operoidaan konsernin oman matkapalvelukeskuksen toimesta. 

Taksien tuotannonohjaus tapahtuu myös osittain ulkopuolisten tilausvälityskeskusten kautta. 

Tulosyksikön asiakaskanta on hyvin laaja. Siihen kuuluu yksittäisiä henkilöitä, yrityksiä 

sekä pienempiä ja suurempia julkisia toimijoita. Palvelutoiminta on erikoistunut erityisasi-

akkaiden kuljetuksiin, mutta kuljetuspalveluita tuotetaan myös muille asiakkaille. Case-or-

ganisaation visio onkin olla merkittävin esteettömien taksipalveluiden tuottaja Uudella-

maalla. Visioon toteutukseen liittyy maltillinen kasvu ja tavoite olla haluttu työnantaja. 

Liiketoimintaympäristö on viimeisimpien vuosien aikana ollut voimakkaassa muutostilassa, 

minkä vaikutukset nousivat esiin kaikissa haastatteluissa. Case-organisaatio on selviytynyt 

kohtalaisen hyvin viimeaikaisista epäjatkuvuuksista, kun sitä verrattiin muihin vastaaviin 

yrityksiin. Liiketoimintaympäristössä on aina ollut tyypillistä voimakas kysynnän vaihtele-

vuus. Alalle tyypillinen kysynnän heittely yhdistettynä jatkuvaan toimintaympäristön muu-

tokseen on asettanut operatiiviselle liiketoiminnalle useita haasteita. 

”Jos muutoksessa haluaa pärjätä, on pystyttävä tunnistamaan ja analysoimaan tehok-

kaammin liiketoiminnan nykytilaa- ja makroympäristönmuutoksia. Esimerkiksi uusien 

hyvinvointialueiden merkitys erilaisissa henkilökuljetuskilpailuissa on vielä hyvin epä-

selvä. Kaluston osalta on oletettavaa, että myös hyötyajoneuvot tulevat muuttumaan 

sähköautoiksi jollain aikataululla.” – talouspäällikkö 

Varsinkin taksialalla kilpailu on kiristynyt merkittävästi ja joltain osin epäjatkuvuudet ovat 

ajaneet alaa jo epäterveeseen hintakilpailuun. Lisäksi jo entuudestaan vaikea työmarkkina-

tilanne on epäjatkuvuuksien johdosta muuttunut entistä haastavammaksi. Uusi 
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markkinavetoinen liikennepalvelulaki on myös aiheuttanut sen, että henkilökuljetuspalve-

luiden tarjonta on ohjautunut sinne missä kysyntää on. Erityisesti haja-asutusalueet ovat kär-

sineet kuljetuspalveluiden saatavuudesta.  

”Henkilökuljetuspalveluissa liiketoimintaympäristö on hyvin pragmaattinen, kun sel-

keitä standardeja varsinkin taksitoiminnassa on hyvin vähän. Ala on villiä, huonosti 

järjestäytynyttä ainakin kotimaisessa mittapuussa. Julkinen kilpailuttaminen hankin-

tayksiköillä on hyvin värikästä. Lisäksi koko toimialaa näyttäisi vaivaavan laajamit-

tainen henkilöstöpula, mikä on pahentunut entisestään. Nykyinen henkilöstö on ikään-

tynyt, eikä nuoria oikein saada alalle. Yritysten välinen kilpailu tuleekin käymään yhä 

kovempana juuri suorittavan tason työntekijöistä.”- talouspäällikkö 

Taksiala on perinteisesti ollut pääosin pienten yritysten, pienillä resursseilla operoimaa lii-

ketoimintaa. Vaikka keskisuuret yritykset ovat alalla ehkä harvinaisempi, niin myös niiden 

resurssit ovat tunnetusti olleet rajalliset. Sen takia onkin tietysti itsestään selvää, että ole-

massa olevia resursseja on pyritty hyödyntämään mahdollisimman tehokkaasti.  

”Meillä on rajalliset, mutta kuitenkin suhteellisen hyvät toimihenkilöresurssit suh-

teessa moneen muuhun saman alan pk-yritykseen. Pystymme omasta takaa perehdyt-

tämään ja kouluttamaan henkilöstöämme aika hyvin. Olemassa olevat johtamisjärjes-

telmät toimivat aika hyvin ja mahdollistavat jatkuvan parantamisen filosofian. Tosin 

niissä on kyllä vielä paljon hyödyntämätöntä potentiaalia.” - toimitusjohtaja 

Pk-yrityksillä erilaisten sidosryhmien merkitys on hyvin tapauskohtaista. Haastatteluiden 

perusteella organisaation sidosryhmistä merkittäviä ovat työntekijät, omistajat, asiakkaat, 

ulkoiset tilausvälityskeskukset, alihankkijat, korjaamot, työterveyshuolto ja eläkevakuutus-

yhtiö. Omistajat, asiakkaat ja henkilöstö ovat tietysti oma lukunsa.  

Jatkuvan muutos on asia, mikä haastaa koko alaa ja on vaikeasti hallittavissa. Muutoksen 

voimistuminen vaikuttaa siihen, että asioiden ennakointi vähenee ja niihin joudutaan vain 

reagoimaan tilanteen lauetessa. Jatkuvasti dynaamisesti muuttava toimintaympäristö edel-

lyttääkin uudenlaista ajattelua. Pitkällä organisaatiohistorialla on kuitenkin samaan aikaan 

vahvuudet ja heikkoudet. Pitkä yrityshistoria on opettanut organisaatiota selviytymään vä-

hän suuremmistakin haasteista, mutta toisaalta se myös aiheuttaa tietynlaisia polkuriippu-

vuuksia (Greiner 1998, s. 56–61). 
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5.3.2. Mittaamisen nykytila ja mittariston pääkäyttötarkoituksen asettaminen 

Case-organisaation suorituskyvyn mittaaminen kohdistuu nykytilassa taloudellisen tulok-

sen, henkilöstön, palvelun laadun ja toiminnan ekologisuutta kuvaavien tekijöiden mittaa-

miseen. Liiketoiminnan suorituskyvyn mittaamisen kehittäminen on jäänyt paikalleen ja 

siksi se kaipaakin nostetta. 

”Mittaamista ei voida suorittaa pelkästään mittaamisen iloksi. Sitä tulee kyetä hyö-

dyntää jollain tavalla. Muutenhan se on resurssien hukkaa. Resursseja kuluu tietenkin 

mittaamisen analysointiin ja järjestelmän ylläpitoon, joten sitä pitää pystyä hyödyntä-

mään. Jos tulokset ovat heikompia, kun mitä niiden pitäisi olla, tarvitaan toiminta-

suunnitelma asioiden korjaamiseksi.”  - talouspäällikkö 

Haasteena suorituskyvyn mittaamisessa on, että mittausprosessit eivät ole loppuun asti vii-

lattuja, olemassa olevat tietojärjestelmät eivät integroidu riittävästi ja henkilöstön osaaminen 

tietojärjestelmien käyttöön on puutteellista. Tiedon käsittelyssä joudutaan tekemään tarpeet-

toman paljon manuaalityönä, mikä kuluttaa resursseja sekä tuottaa usein suuremman määrän 

virheitä. Organisaatiossa on kuitenkin menossa uuden HR- ja talousjärjestelmän käyttöön-

otto, mitkä tulevat selkeyttämään ja tehostamaan myös suorituskyvyn mittausta tulevaisuu-

dessa.  

”Mittaustaajuutta tulisi pohtia enemmän tulevaisuudessa. Tällä hetkellä esimerkiksi 

asiakastyytyväisyyttä mitataan kerran vuodessa lähetettävillä kyselyillä. Reaaliaikai-

nen ja kattava asiakastyytyväisyyden mittaaminen tuottaisi varmasti luotettavampaa 

tietoa asiakastyytyväisyydestä, mutta sitä on vaikea toteuttaa nykyjärjestelmillä.”  

- toimitusjohtaja 

Haastatteluiden perusteella mittariston pääkäyttötarkoitukseksi asetettiin case-organisaa-

tiossa toiminnan seuranta ja suunnittelu, fokuksen kiinnittäminen haluttuihin asioihin sekä 

mittaustiedon hyödyntäminen päätöksenteossa. Ensisijaisesti mittaristo toimii ylimmän joh-

don työkaluna, mutta sen tuottamaa tietoa katsottiin tarpeelliseksi hyödyntää myös muilla 

yritystasoilla. Esimerkiksi hieman jäsentymättömässä tehtävässä mittaristoa hyödynnetään 

ensisijaisesti fokuksen kiinnittämiseksi oikeisiin asioihin ja taas jäsentyneemmissä tehtä-

vässä, mittaustuloksia käytetään toiminnan seuraamiseen ja suunnitteluun sekä päätöksente-

koon. Oleellista kuitenkin on, että tieto pystytään tuottamaan kattavasti ja 
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kustannustehokkaasti eniten merkityksellisistä asioista. Tiedon tulee olla myös luotettavaa, 

jotta siitä voidaan tehdä oikeita analyysejä ja johtopäätöksiä.  

 

5.3.3. Henkilökuljetuspalvelun suorituskyvyn mittaamisen erityispiirteet  

Henkilöliikennepalvelua täytyy tarkastella aina palvelumallin mukaan, mikä myös vaikuttaa 

suorituskyvyn mittaamiseen. Esimerkiksi taksi- ja tilausajokuljetukset ovat erityyppisiä lii-

kennöintimuotoja, kuin kuntien tilaamat koululaiskuljetukset. Perinteisesti taksi- ja tilaus-

ajopalveluita räätälöidään enemmän asiakastarpeiden mukaan ja sen takia niissä on yleensä 

myös suurempi sisäinen vaihtelevuus. Suuri sisäinen vaihtelevuus aiheuttaa sen, että niitä on 

hankalampi standardoida samalle asteelle, kuin enemmän massapalvelutyyppisiä palvelu-

muotoja. Tämä tarkoittaa myös sitä, että tuotettu palvelunlaatu täytyy olla sopivassa tasapai-

nossa, kun sitä tarkastellaan palveluntuottavuuden viitekehyksessä. 

”Varsinkin taksipalveluihin liittyy se, että palvelutapahtumissa on hyvin paljon si-

säistä vaihtelua. Siksi myös palvelunluonne on hyvin pirstaleinen ja epästandardi. Esi-

merkiksi palvelutapahtumassa toteutunut reitti ja siihen käytetty aika voivat toisinaan 

vaihdella hyvinkin paljon. Palvelutapahtumien vaihtelevuus vaikuttaa tietysti myös 

palvelutoiminnan ohjaukseen ja palveluprosessien vakiointiin.” - talouspäällikkö 

Keskeinen suorituskyvyn mittaamisen haaste liittyy useisiin, organisaation suorituskyvyn 

kannalta oleellisiin, aineettomiin tunnuslukuihin. Etenkin organisaation inhimillinen pää-

oma liittyy moniin toiminnan menestystekijöihin. Esimerkiksi mittaamalla on haasteellinen 

osoittaa, miten paljon eri tehtävissä toimivien ihmisten osaamisen kehittyminen on vaikut-

tanut koko tulosyksikön suorituskykyyn tai miten ihmisläheisempi lähiesimiestyö on lisän-

nyt suorittavan tason henkilöstön motivaatiota ja työntuottavuutta. Yksikön tuottavuuteen 

vaikuttaa myös työvoiman saatavuuteen liittyvä haaste varsinkin taksiliikennetuotannossa. 

Henkilökuljetuksien suorituskyvyn mittaamista tulisikin kohdistaa myös rekrytointiproses-

sien mittaamiseen. 

Asiakas määrittää palvelun laatua monin eri tavoin sekä usein hyvinkin subjektiivisesti. Yh-

tenä henkilökuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittaamisen erityispiirteenä voidaan pitää 

sitä, että palvelun laatu määräytyy monen eri tekijän yhdistelmänä, mitä asiakas arvio lisäksi 

tilannekohtaisesti. Palvelutyyppi vaikuttaa asiakkaiden palvelun laatuun liittyviin ennakko-
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odotuksiin. Esimerkiksi joukkoliikennepalveluilta odotetaan usein edullisuutta ja aikataulu-

jen noudattamista. Vastaavasti taksipalveluilta odotetaan enemmän ovelta ovelle tyyppistä 

nopeaa henkilökohtaista palvelua, mikä on useimmiten hyvin saatavilla.  

Case-organisaation tapauksessa palveluita käyttää periaatteessa kaiken ikäisiä ja erilaisissa 

yhteiskunnallisessa asemassa olevia henkilöitä. Asiakaskanta on siis hyvin heterogeeninen, 

mikä näkyy myös palvelutoiminnan laadun hyvin erilaisina arvostusperiaatteina. Lisäksi itse 

palvelusuorite vaatii kuljettajalta mukautumista erilaisten asiakkaiden palvelemiseen. Esi-

merkiksi vaikeavammaisen erityisasiakkaan palveleminen edellyttää hyvin erityyppistä pal-

veluotetta, kuin monen yritysjohtajan palveleminen. Palvelun laatua mittaamalla, voidaan 

kuvata asiakaspalvelun nykytilaa ja parantaa ymmärrystä asiakastarpeista ja näiden arvos-

tusperiaatteista. Palvelun laadun mittausta suunnitellessa on syytä pohtia tarkkaan, mitä mi-

tataan, mikä on mittaamisen tarkoitus ja miten yksityiskohtaisesti palvelun laadun osateki-

jöitä kannattaa kussakin kontekstissa mitata.  

Henkilökuljetuspalveluissa eri asiakassegmenttien kysynnän ennustettavuus poikkeaa toisis-

taan hyvinkin voimakkaasti. Esimerkiksi koululais- ja työmatkaliikenteen kysyntää pysty-

tään ennustamaan suhteellisen hyvin, mutta taas taksipalveluissa asiakkaat tekevät ostopää-

töksiään usein hyvin lyhyellä varoitusajalla. Huono kysynnän ennustettavuus ja lyhyt tilaus-

jänne tarkoittavat sitä, että palvelun saatavuuden varmistamiseksi joudutaan varmaan yli-

määräistä palvelukapasiteettia. Tasapainoilu palveluun saatavuuteen liittyvän laadun ja toi-

minnan kustannuksien välillä onkin jatkuvaa. Tuotannonsuunnittelu ja -ohjaus onkin tässä 

keskeisessä roolissa. Henkilökuljetuspalveluissa tuottavuuden mittaaminen on siis moni-

mutkaista ja haasteellista, koska siihen liittyy paljon jatkuvaa dynamiikkaa, mihin palvelun-

tuottaja ei itse pysty juurikaan vaikuttamaan. 

Palvelutuotannon tuottavuuden mittaamisen haasteet liittyvät myös palvelutuotannon aineet-

tomaan ja epästandardiin rakenteeseen, tuotannonohjauksen monikanavaisuuteen ja liiketoi-

mintatiedon sirpalemaisuuteen. Tuotannonohjauksen monikanavaisuuteen liittyvä haaste 

tarkoittaa sitä, ettei ohjaukseen tarvittavaa informaatiota voida hallita keskitetysti. Lisäksi 

liiketoimintaan liittyvää sirpalemaista taloudellista ja ei-taloudellista tietoa joudutaan kerää-

mään monista eri lähteistä. Näistä johtuen, palvelutuotannon tuottavuutta onkin vaikea mi-

tata 100 % kattavuudella.  
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Ominaista henkilökuljetuspalveluissa on myös se, että palvelutuotantoon liittyy teknolo-

giaintensiivisyys. Palvelusuorite edellyttää teknistä toteutusta sekä tyypillistä palvelutoimin-

taan liittyvää, asiakkaan ja palvelun toteuttajan välistä vuorovaikutusta. Perinteisen liiketoi-

mintamallin mukaan, palvelutuotannossa käytettyyn teknologiaan on sitonut merkittävästi 

pääomaa, mikä on kuitenkin sittemmin vähentynyt erilaisten leasing- ja muiden rahoitusrat-

kaisujen myötä. 

Teknologiakehitys avaa koko ajan uusia mahdollisuuksia, millä myös henkilökuljetuspalve-

luiden tuottavuutta voidaan parantaa. Esimerkiksi Salanova et al. (2011, s. 155) tutkimuk-

sessa kyettiin osoittamaan, että tiheään asutussa ympäristössä tehokkaampi liikennetuotan-

non ohjausjärjestelmä vähensi taksien turhaa ajamista, mikä vastasi 20 prosentin lisäystä 

palvelukapasiteettiin ja paransi näin palvelun saatavuutta. Tästä syystä johtuen, tarvitaankin 

myös resursseja teknologian kehityksen seurantaan ja sen hyödyntämisen suunnitteluun.  

”Liiketoiminnan kehittäminen edellyttää tietenkin taloudellisia investointeja. Nykyi-

sessä jatkuva ympäristön muutostilanne kuitenkin asettaa merkittäviä haasteita tähän. 

Todelliset investoinnit sitovat yritystä aina useammaksi vuodeksi eteenpäin, minkä ai-

kana maailma kerkeää muuttumaan. Investoinneissa on siis oleellista niiden taloudel-

linen ja ajallinen laajuus, mutta vielä keskeisempää on niiden oikea ajoitus. Olemassa 

olevat resurssit rajoittavat myös sitä, että ihan kaikkea tarpeellista meillä ei ole mah-

dollisuus kehittää samaan aikaan.” - toimitusjohtaja 

5.3.4. Kriittiset menestystekijät 

Organisaation menestystekijöistä saatiin laaja otanta tutkimukseen osallistuneiden haastat-

teluiden perusteella. Alla on käyty läpi sitä, mitkä ovat tapaustutkimuksen kontekstin kaik-

kein kriittisimpiä menestystekijöitä.  

Inhimillinen pääoma ja työhyvinvointi. Lähes jokaisessa haastattelussa nousi esiin orga-

nisaation inhimillisen pääoman merkitys. Vahvasti työvoimasitoutuneena alana, organisaa-

tion inhimillinen pääoma koettiin kytkeytyvän vahvasti yritysten menestykseen. Inhimilli-

nen pääoma koettiin vaikuttavat suoraan toiminnan kustannustehokkuuteen, palvelun laa-

tuun, tuottavuuteen ja toiminnan tulokseen. Case-yksikössä koko henkilöstön osaaminen, 

työhyvinvointi ja motivaatio koettiin tekijöiksi, mihin tulisi kiinnittää enemmän huomioita. 

Näillä koettiin olevan vahva yhteinen vaikutus henkilöstön työhön sitoutumiseen ja 
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vaihtuvuuteen. Työntekijöiden perehdytyksen onnistuminen, oppimisen tukeminen, johta-

minen, yhteisöllisyys ja motivointi olivat tekijöitä, millä nähtiin olevan eniten vaikutusta 

inhimillisen pääoman kehittämiseen ja työhyvinvoinnin parantamiseen.  

”Yrityksen menestyminen pitkällä tähtäimellä edellyttää osaavaa, jaksavaa sekä hy-

vinvoivaa henkilöstöä. Tähän liittyy myös henkilöstön työkyky, minkä kehittäminen ja 

ylläpitäminen tapahtuu työnantajan, työntekijän, työterveyshuollon sekä työeläkeyh-

tiön yhteistyössä. Omaan (työ)hyvinvoinnin kokonaisvaltaiseen kehittämiseen liittyy 

mm. liikunta, työergonomia, ravinto, vapaa-aika ja lepo sekä toimivat ihmissuhteet, 

mitkä takaavat perusteet motivaatiolle, oppimiselle ja työssä jaksamiselle. Nämä myös 

tukevat asiakas- ja rekrytointimarkkinointia, koska hyvinvoiva henkilöstö toimii refe-

renssinä työmarkkinoilla sekä välittyy asiakkaille palvelukokemuksen kautta. Hyvin-

voiva henkilöstö näkyy myös poissaoloissa, mikä vaikuttaa suoraa toiminnan kustan-

nustehokkuuteen. Lisäksi tietoisuus omasta hyvinvoinnista, ymmärtäminen liiketoi-

minnan tarkoituksesta ja oman osuuden merkityksestä, parantaa motivaatiota ja työ-

hyvinvointia. Tämä edellyttää hyvää johtamista, tukea ja huomion kiinnittämistä työn-

tekijöiden arvostamiin tekijöihin sekä fyysisiä ja aineettomia kannusteita.” - HR-pääl-

likkö 

Lähiesimiestyö ja johtaminen. Henkilökuljetuspalveluissa suorittava tason työn tekeminen 

on liiketoiminnan menestymisen kannalta hyvin keskeisessä roolissa. Se vaikuttaa etenkin 

yksittäisten palvelusuoritteiden laatuun sekä toiminnan tuottavuuteen. Koko liiketoiminnan 

asiakastyytyväisyys ja tuloksellisuus linkittyy vahvasti suorittavan tason lähiesimiestyön on-

nistumiseen. Osaava, riittävästi resursoitu sekä oikein allokoitu lähiesimiestyö, voi tehostaa 

merkittävästi suorittavan portaan tekemistä. Huonommilla valmiuksilla ja vajailla resurs-

seilla tuotettu lähiesimiestyö, saa taas helposti aikaan negatiivisen reaktion. Pelkkä suoritta-

van tason lähiesimiestyö ja sen kehittäminen ei kuitenkaan yksinomaan riitä, vaan myös joh-

don ja keskijohdon sekä tukitoimintojen osaamiseen on panostettava. Toimiva ja koko orga-

nisaation läpi kulkeva viestintä sekä palauteprosessit ovat onnistuneen lähiesimiestyön ja 

johtamisen avaintekijöitä. 

Positiivisen yrityskulttuurin edistäminen. Haastatteluissa ilmeni, että organisaation posi-

tiivisen kulttuurin edistäminen tapahtuu tällä hetkellä julkisesti tiedotettavien positiivisten 

asiakaspalautteiden muodossa. Positiivista yrityskulttuuria voidaan kehittää myös työyhtei-

sön vuorovaikutuksessa tapahtuvalla aktiivisemmalla ja oikeanlaisella palautteella ja 
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kannustamisella. Tätä puolustaa myös Rantanen et al. (2008, s. 128–129) tutkimus, minkä 

mukaan positiivinen palaute antaa työntekijälle myönteistä pätevyyden kokemusta, mikä 

taas tuottaa tälle usein lisämotivaatiota. Lisäksi positiivinen palaute ja tuki vaikuttaa kier-

teenomaisesti sisäiseen vastavuoroisuuteen ja edelleen organisaation sosiaaliseen pääomaan, 

mikä parantaa taas koko yrityksen suorituskykyä (Lesser & Stork 2001, s. 832–833). Posi-

tiivisen yrityskulttuurin edistäminen koettiin lisäävän työhyvinvointia ja motivaatiota, mitkä 

vaikuttavat suoraan henkilökohtaiseen työntuottavuuteen ja edelleen asiakaspalvelun laa-

tuun joko suoraan tai epäsuorasti.  

Palvelun laatu. Palvelun laatu on henkilökuljetuksissa monimutkainen ilmiö. Palvelun laa-

tuun liittyy vahvasti asiakasvuorovaikutus ja itse kuljetuspalvelun tekninen suoritus.  Koska 

asiakaskunta on hyvin heterogeeninen, poikkeavat myös näiden laatuun liittyvät arvostuspe-

riaatteet toisistaan. 

”Palveluihin liittyviä laadullisia tekijöitä mitattaessa, onkin oleellista saada kytket-

tyä strategia kiinteäksi osaksi mittaamista, jotta arvioinnissa saada korostettua nii-

den asiakasryhmien ääntä, mitkä ovat yritystoiminnassa kaikkein keskeisimpiä. Jotta 

voimme ymmärtää asiakkaiden tarpeita paremmin, tulee meidän pystyä tunnista-

maan myös paremmin ja reaaliaikaisemmin, missä asemassa olemme asiakkaan ar-

voketjussa.” – laatupäällikkö 

Vaikka asiakkaan palvelukokemus onkin henkilökuljetusmarkkinoilla tärkeä kilpailutekijä, 

on kuitenkin osattava tunnistaa mikä palvelutaso on riittävä. Tämä korostuu case-organisaa-

tion tapauksessa, koska merkittävä osa liikevaihdosta koostuu julkisista hankinnoista. Kul-

jetuspalvelusopimuksiin on useimmassa tapauksessa asetettu palvelun laatuun liittyvät sank-

tioidut minimiarvot, mutta palvelun laadun parantamista ei yleensä kannusteta mitenkään. 

Suoranainen ylipalveleminen aiheuttaa kustannuksia ja kuluttaa enemmän resursseja, kuin 

siitä saadaan taloudellisia tuottaja lyhyellä aikavälillä. Myös laadun alittaminen voi tuottaa 

ylimääräisiä kustannuksia ja vaikuttaa organisaation imagoon negatiivisesti. Asiakkaiden 

kokemus ja vaatimukset palvelusta on tunnettava hyvin, jotta palvelua voidaan toteuttaa tar-

koituksen mukaisella tavalla.  

”Jos puhutaan taksipalveluista, mielestäni hinta ei ole ratkaiseva tekijä läheskään 

aina. Asiakkaat nojaavat ostopäätöksensä moneen muuhun tekijään, mitkä nousevat 
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prioriteetissa korkeammalle. Tietysti tilanteesta ja asiakkaan henkilökohtaisista teki-

jöistä riippuen.” – talouspäällikkö 

Tutkimuksessa lähetettiin case-organisaation asiakkaille kysely, millä pyrittiin selvittämään 

palvelutoiminnan nykytilaa sekä niitä tekijöitä, mitä asiakkaat itse eniten arvostavat kulje-

tuspalvelutapahtumassa. Kyselyn tulokset on esitetty kuvassa 12. Arvioissa käytettiin arvos-

teluasteikkoa 1-5, missä 1 = ei merkitystä, 2 = melko olennaista, 3 = olennaista, 4 = tärkeää 

ja 5 = erittäin tärkeää. 

 

 

Kuva 12. Asiakkaiden arviot palvelutuotteen laatuun vaikuttavista tekijöistä  
 

Asiakkailta kerättyjen vastausten mukaan merkittävimmiksi palvelun laatuun vaikuttaviksi 

osatekijöiksi koettiin kuljetusturvallisuus, palvelun luotettavuus, kuljettajan asiakaspalvelu-

osaaminen, kuljettajan ajotapa sekä noutoaikataulussa pysyminen. Vastaavasti vähiten pal-

velukokemukseen vaikuttivat kuljetuksien hinnoittelu, ekologinen vastuullisuus, melutaso, 

matkustusmukavuus ja kaluston siisteys. 
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Kuljetusturvallisuuteen liittyvät seikat vastanneista koki erittäin tärkeiksi 89,6 % ja tärkeäksi 

7,8 %. Kuljetuspalvelun luotettavuuden koki erittäin tärkeäksi 79,2 % vastanneista ja tärke-

äksi 18,2 % vastanneista. Vastaavat luvut olivat kuljettajan asiakaspalveluosaamisessa 66,7 

% (erittäin tärkeä) ja 32,0 % (tärkeä), kuljettajan ajotavassa 69,4 % (erittäin tärkeä) ja 23,6 

% (tärkeä) sekä noutoaikataulussa pysymisessä 66,7 % (erittäin tärkeä) ja 28,0 % (tärkeä).  

Vaikka tuotettu kuljetuspalvelu onkin hyvin teknologiaintensiivistä, osoittaa asiakkaille 

tehty kysely kuitenkin sen, että palveluun liittyvä fyysinen lisäarvo ei ole kaikkein eniten 

merkityksellinen asia. Empiirisen materiaalin perusteella voidaan todeta, että asiakasraja-

pinnassa toimivalla henkilöstöllä ja sen osaamisella on keskeinen rooli palvelutuotannon 

laadun muodostumisessa. Asiakas arvioi palvelusuoritetta hyvin henkilökohtaisesta ja sub-

jektiivisesta näkökulmasta, mihin liittyy myös tilannesidonnaisuus. Tästä johtuen myös hy-

vin heterogeeninen asiakaskunta tuottaa laaja-alaisen arvostusperustan. Tietyt tekijät kuiten-

kin korostuvat muita enemmän.  

Tutkimuksessa käytetyn teorian (Alonso et al. 2018, s. 160; Mouwen 2015, s. 12) ja kyselyn 

vastausten perusteella voidaan todeta, että arvostusperiaatteisiin vaikuttavat mm. ikä, sosio-

ekonominen asema, invaliditeetti, sukupuoli ja kokemus palvelun käytöstä. Tilannesidon-

naisuus ilmenee esimerkiksi muuttuvien sääolosuhteiden tai palvelutapahtumassa sattuneen 

turvallisuushäiriön muodossa. Myös osalle asiakkaista juuri tietyt palvelun laatuun liittyvät 

ominaisuudet ovat ensiarvoisen tärkeitä. Esimerkiksi ne asiakkaat, ketkä tarvitsevat estee-

töntä palvelua, pitävät sitä eri arvossa, kuin ne, jotka eivät sitä samalla tavalla tarvitse. 

Edellä mainittujen eniten merkityksellisten palvelun laadun osatekijöiden vaihteluerot case-

yksikön nykytilanteessa olivat tasaisia. Liiketoiminnan luottamuksellisista syistä, eroanalyy-

siä ei esitetä tarkemmin tässä yhteydessä. 

Työvoiman saatavuus. Työvoimasidonnaisena alana, yksi toiminnan keskeinen menestys-

tekijä on työvoiman saatavuus. Alan vetovoima on kärsin merkittävästi muutaman vuoden 

jatkuneesta epävarmuudesta johtuen. Varsinkin osaavan työvoiman suunta alalle on ollut 

negatiivinen. Työvoimamarkkinat ovat myös supistuneet merkittävästi uusien hakijoiden 

kohdalla. Varsinkin pääkaupunkiseudulla työvoimapula on kova ja se vaikuttaa monen hen-

kilökuljetusyrityksen kannattavuuteen. Case-organisaatio tulosyksikkö ei ole poikkeus.  

Rekrytointimarkkinointiin liittyy vahvasti organisaation imago, mikä vaikuttaa suoraan 

työnhakijoiden työantajasta muodostuvaan mielikuvaan. Työantajakuvan hiominen on 
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erittäin keskeistä, jotta organisaatio pysyy kilpailukykyisenä rekrytointimarkkinoilla. Li-

säksi koko rekrytointiprosessi ja muut rekrytointiin vaikuttavat taustatekijät tulevat olla kun-

nossa.  Organisaation imagoon ja rekrytointikampanjointiin tulisikin osata tehdä oikeita pa-

nostuksia, mitkä kehittävät koko organisaation työmarkkinavetovoimaa. 

”Meidän imagomme tulee erottua massasta.” – toimitusjohtaja 

Käyttökapasiteetin hyötysuhde. Käyttökapasiteetin tehokas hyödyntäminen on liiketoi-

minnan menestymisen kannalta oleellisen tärkeää. Kaluston ja kuljettajien määrän säätely 

sekä asiakastarpeiden yhteensovittaminen on kriittistä ja haastavaa. Tätä täytyy tarkastella 

liikennöintityypin mukaan. Esimerkiksi koululaiskuljetuksissa mahdollisimman suuri ajo-

neuvojen täyttöaste on usein palvelutuotannon tuottavuuden näkökulmasta erittäin keskeistä. 

Taksitoiminnassa taas yksittäisiä asiakkaita tulee kyetä palvelemaan mahdollisimman tehok-

kaasti. Epävarmasta ja huonosta kysynnän ennustettavuudesta johtuen, etenkin taksialalla, 

palveluntarjonta on vaikea sovittaa yhteen asiakaskysynnän kanssa (Kim et al. 2005, s. 96, 

Venkatesh & Easaw 2015, s. 26). 

”Liiketoiminta tulisi pyöriä jatkuvasti optimaalisella tavalla, eli mahdollisimman te-

hokkaasti, mahdollisimman hyvällä kapasiteetin hyötysuhteella, huomioiden myös re-

aaliaikaiset kysynnän vaihtelut. Tarvitaan siis oikea määrä autoja ja oikea määrä kul-

jettajia koko ajan.” – talouspäällikkö 

Henkilöliikennepalvelussa kapasiteetin hyötysuhteen optimaalisempi hyödyntäminen lisää 

toiminnan volyymia. Tehokkaampi kapasiteetin hyödyntäminen vähentää hukkakilometrejä ja 

parantaa toiminnan kustannustehokkuutta. Lisäksi se parantaa myös asiakastyytyväisyyttä, 

koska palvelun saatavuus paranee. Onnistuneella tuotannonsuunnittelulla ja -ohjauksella 

voidaan vaikuttaa merkittävästi palvelutuotannon tehokkuuteen. Tehokkaaseen tuotannon-

ohjaukseen liittyvä mm. kuljetuksien yhdistely, ajanhallinta sekä toimiva ulkoisten ja sisäis-

ten sidosryhmien viestintä. Lisäksi tuotannonohjausta tulee mukauttaa asiakasprofiilien mu-

kaan, koska yksityis- ja yritysasiakkaiden kohdalla, kysynnän ennakointi ja palvelun laa-

tuodotukset ovat usein hieman toisenlaisia, kuin julkisten tilaajien kanssa. 

Palvelutuotannon kapasiteetin hyötysuhde linkittyy vahvasti tuottavuuteen, minkä ylläpitä-

minen ja kehittäminen on yksi liiketoiminnan menestystekijöistä. Kapasiteetin hyötysuhtee-

seen vaikuttaa mm. esimiestyön ja suorittavan tason työn tuottavuus, tuotannonsuunnittelu 
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ja -ohjaus, työvoiman saatavuus, sisäisten prosessien tehokkuus sekä organisaation sisäisten 

ja ulkoisten sidosryhmien yhteistyö.  

Kustannusten hallinta. Kustannustehokkuus on siis henkilökuljetuspalveluissa hyvin vuo-

rovaikutuksellisessa suhteessa palvelun laadun ja kapasiteetin hyötysuhteen kanssa. Kustan-

nustehokkuus vaikuttaa myös palveluiden taloudelliseen suorituskykyyn. Taksipalveluissa 

liiketoimintalogiikka on periteisesti keskittynyt enemmän myynnin maksimointiin, kuin 

kustannusten karsintaan. Haasteellinen työmarkkinatilanne ja muut kasvavat liiketoiminnan 

kustannukset ovat kuitenkin vaikuttaneet alan ansaintalogiikkaan niin, että myös kustannuk-

sien aiheuttamisperiaatteisiin on täytynyt ruveta kiinnittämään tarkempaa huomioita.  

”Suorilla kustannuksilla on haasteellinen osoittaa yksiselitteisesti organisaation tu-

loksen tekemistä. Jos palveluun liittyviä kustannuksia halutaan seurata ja ohjata, täy-

tyy ne pilkkoa pienempiin kokonaisuuksiin, jotta niitä voidaan ymmärtää paremmin.” 

– talouspäällikkö 

Tuotannon volyymi liittyy myös kustannustehokkuuteen, sillä jos palvelutuotannon volyy-

miä pystytään kasvattamaan, jakaantuvat toimintaan sitoutuneet kiinteät kustannukset use-

ampiin palvelutapahtumiin. Tällöin myös palvelusuoritteiden yksikkökustannukset piene-

nevät, mikä vaikuttaa suoraan toiminnan kannattavuuteen. 

Haastateltavat henkilöt pohtivat liiketoiminnan kustannuksia erilaisista perspektiiveistä. 

Haastattelumateriaalin mukaan, toiminnan kustannustehokkuutta voidaan arvioida esimer-

kiksi säästyneinä henkilöstön poissaolokuluina, laatupoikkeamien aiheuttamina sanktioina, 

hukkakilometrimääränä, polttoainekustannuksina, henkilö- ja materiaalivahinkoina, enna-

koimattomasta huollosta aiheutuneina kustannuksina sekä investointien tuloksellisuutena.  

 Taloudellinen suorittaminen. Taloudellisen tuloksen tekeminen on lähes aina liiketoimin-

nan perimmäinen tarkoitus ja siksi myös taloudellista suorituskykyä tulee seurata. Ongelma 

useissa rahamääräisissä tunnusluvuissa on, että niiden tuloksia voidaan vain tarkastella vii-

veellä, koska erilaisten kirjanpitotietojen kokoaminen ja tulosten laskeminen vie aikaa. Pal-

velutoiminnan myynti ja liikevaihdon kasvattaminen on case-yksikössä keskeinen tavoite. 

Toiminta pitää olla kannattavaa lyhyellä ja pitkällä aikavälillä.  Usein henkilökuljetusalalla 

merkitykselliseksi koettu pääoman tuottoprosentti, ei ole niin oleellinen asia, koska liiketoi-

minnan pääomaan sitoutunut ajatusmalli on muuttunut ajansaatossa.   



74 

Liiketoiminnan kehittäminen. Yrityksen jatkuvuus edellyttää myös jatkuvaa liiketoimin-

nan kehittämistä. Liiketoiminnan kehittämistä voidaan edistää parantamalla henkilöstön 

osaamista tai tuottamalla ideoita, mitkä jalostetaan jonkin tyyppisiksi innovaatioiksi. Case-

organisaatiossa innovaatiojohtaminen ei ole ollut vahvasti esillä strategiatyössä. Tarve var-

sinkin kehittyvien teknologioiden tehokkaampaan hyödyntämiseen on olemassa, sillä odo-

tettavissa on, että myös henkilökuljetuspalveluissa teknologian kehitys tulee ratkaisemaan 

monia liiketoiminnan nykyisiä ongelmia (Pöyskö et al. 2016, s. 39–45). Jotta liiketoiminnan 

kehittämistä voidaan edistää tehokkaasti, tarvitaan lisää koko organisaation kattavaa yhteistä 

ideointia, olemassa olevien ulkoisten verkostojen yhteistyön kehittämistä, uusien yhteis-

työsuhteiden luomista sekä henkilöstön suunnitelmallista ja monipuolista osaamisen kehit-

tämistä kaikilla organisaatioin osa-alueilla.  

”Suoranaiseen innovaatiotoimintaan miellä ei ole panostettu niinkään järjestelmälli-

sesti. Näkisin, että siinä on kehitettävää. Liiketoiminnan tyyppi ja realiteetit täytyy 

kuitenkin pitää mielessä, sillä meillä ei ole mahdollisuutta perustaa omaa tuotekehi-

tysosastoa.” - toimitusjohtaja 

 

5.4. Mittariston, mittausulottuvuuksien ja mittareiden valinta 

Luvussa 2 esitellyistä suorituskykymittaristoista, tapaustutkimuksen kontekstiin soveltuvim-

maksi valikoitui Sake-suorituskykymittaristo. Sake-mittaristosta ei ole juurikaan olemassa 

tieteellistä tutkimusta. Sake-mittaristo pohjautuu suorituskykymatriisiin, minkä takia sen so-

veltuvuuden arvioinnissa käytettiin hyväksi suorituskykymatriisista tehtyä tutkimusta. 

Neely et al. (1995a, s. 97) esittävät tutkimuksessaan, että suorituskykymatriisin vahvuuksia 

ovat sen yksikertaisuus ja helppokäyttöisyys, mitkä mahdollistavat matriisin kustannuste-

hokkaan hyödyntämisen. Suorituskykymatriisi pyrkii myös integroitumaan erilaisiin suori-

tuskyvyn ulottuvuuksiin paremmin, kuin esimerkiksi BSC. Toisin sanoen matriisi voidaan 

mukauttaa joustavasti juuri tarkoituksen mukaiseen suorituskyvyn mittaukseen, minkä takia 

sen soveltuvuus on parempi tutkimuskontekstin palveluliiketoiminnan mittaamiseen, kuin 

perinteisillä ulottuvuuksilla varustetulla tasapainotetulla tuloskortilla. Edellä mainittujen 

seikkojen lisäksi, suorituskykymatriisista saatava tulosindeksi on voidaan kytkeä loogisesti 

palkitsemiseen, minkä johdosta sitä voidaan tarvittaessa käyttää myös kannustinjärjestel-

mänä (Hannula 2000, s. 19).  
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Negatiivisena puolena suorituskykymatriisissa on sen suppeus. Mittareita voi yhteen matrii-

siin kytkeä Hannulan (2000, s. 11–12) ohjeen mukaan maksimissaan kuusi, mikä voi olla 

kuitenkin monen pk-yrityksen suorituskykymittaukseen liian vähän. Sake-mittaristo koostuu 

useammasta suorituskykymatriisista ja sen avulla voidaan myös tapaustutkimuksen case-tu-

losyksikön suorituskyvyn mittausta toteuttaa kokonaisvaltaisemmin. Mittareiden lisäänty-

essä mittaaminen tietysti monimutkaistuu, mutta työkalun rakenteen ansiosta, yksittäisten 

erilaisten mittareiden tulokset voidaan kytkeä toisiinsa. Tuloksia pystytään analysoimaan 

yhdessä, mikä edes auttaa mittaamisen kustannustehokkuutta.  

Sake-mittaristo on myös nimenomaan suunniteltu pk-yritysten käyttöön (Tenhunen et al. 

2000, s. 5), kun taas esimerkiksi BSC on alun perin luotu isompien yrityksien suorituskyvyn 

mittaukseen. Lisäksi sen soveltamista palvelualan pk-yrityksiin on tutkittu vähän (mukaillen 

Johansson et al. 2006, s. 846–847). Neely et al. (2000, s. 1125) mukaan suorituskykypyra-

midin logiikkaa käytetään yleisesti suorituskyvyn mittaamisessa. Sitä on kuitenkin kritisoitu 

mittariston käyttöönoton ja itse mittaamisen raskaasta toteutuksesta. Lisäksi se ei juurikaan 

tue jatkuvan parantamisen periaatetta. Palvelualojen suorituskykymittaristo koettiin turhan 

jäykäksi soveltaa case-yksikön suorituskyvyn mittaamiseen jo etukäteen määriteltyjen di-

mensioiden ja determinanttien vuoksi. 

Mittariston rakentaminen toteutetaan Toivasen prosessimallin (Malmi 2006, 102) mukaan. 

Tapaustutkimuksen kohdeyksikön taustatiedot, toimintaympäristö, organisaation strategia, 

mittaukseen suunnittelun edellyttämä mittariston pääkäyttötarkoitus, liiketoiminnan suori-

tuskyvyn mittaamiselle asettamat erityispiirteet sekä palvelutoiminnan kriittisen menestys-

tekijät on selvitetty tutkimusaineistossa. Tässä yhteydessä prosessimallia ei käydä vaihe vai-

heelta enempää läpi.  

Sake-mittariston mittausviitekehyksenä sovelletaan Grönroos:n & Ojasalon (2004 s. 414, 

422–423) luomaa palvelutuotannon tuottavuusteoriaa sekä BSC-mittariston ajatusmallia so-

velletuilla ulottuvuuksilla. Grönroos:n ja Ojasalon malli perustuu palvelutuotannon tuotta-

vuuden dynaamisuuteen ja huomioi paremmin palvelutoiminnan ominaispiirteitä, kuin pe-

rinteisemmät staattiset mittaristot. Tasapainotettu tuloskortti on taas tunnetumpi ja sen avulla 

voidaan loogisesti kuvata liiketoiminnan syyseuraussuhteita. Mittausviitekehyksen varioin-

tia on mahdollista, koska mittariston suunnittelussa ei tule Ukko et al. (2007, s. 59) mukaan 

väkisin rajoittua tietyn mittaristomallin alkuperäiseen viitekehykseen, jos se ei suoraan so-

vellu mittauskohteen kontekstiin.  
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Mittaristoon valikoitui 5 ulottuvuutta, mitkä on sovellettu edellä mainittuun viitekehykseen. 

Mittausulottuvuudet ovat: HR-prosessit, liiketoiminnan kehittäminen, tuotannon tehokkuus, 

palvelun laatu sekä taloudellinen suorituskyky. Ulottuvuuksien valinnat ja niiden painotuk-

sia on tehty kokonaisvaltaisella tutkimusmateriaalin analyysillä. Sen perusteella mittausulot-

tuvuudet päätettiin painottaa seuraavasti: 

HR-prosessit 25 % 

Liiketoiminnan kehittäminen 15 % 

Tuotannon tehokkuus 25 % 

Palvelun laatu 15 % 

Taloudellinen suorituskyky 20 % 

HR-prosessit, tuotannon tehokkuus sekä palvelun laatu muodostavat pääpiirteet case-yksi-

kön kontekstiin sovelletusta Gröönroos:n & Ojasalon tuottavuusmallista. Tutkimuskonteks-

tin mittausviitekehys ei selkeästi erottele tuottavuuden panostekijöitä erillisinä elementteinä. 

Tuottavuuden panostekijät esiintyvät epäsuorien arvojen ja taloudellisten tunnuslukujen 

kautta. 

Mittaristo valinnat on tehty tutkimuksessa kerätyn aineiston perusteella case-yksikön tarpei-

siin ja toimintaympäristöön. Suunnittelu perustuu luvussa 3 esitettyihin yleisiin suoritusky-

vyn mittauksen ohjeisiin sekä luvun 4 henkilökuljetuspalvelutuotannon mittausteoriaan. Va-

lintoihin on vaikuttanut mittaamisen kustannustehokkuus, mittariston tasapainoisuus ja ko-

konaisvaltaisuus sekä syyseuraussuhteiden ilmentyminen. Mittareille on myös tehty tes-

tausta ja karsintaa simuloidussa ympäristössä, ennen tutkimustulosten loppuraportointia.  

HR-prosessit 

Työvoimasidonnaisena alana yrityksen henkilöstö ja sen työntuottavuus on liiketoiminnan 

peruspilari. Myös ilman tuottavaa henkilöstä ei liiketoiminta voi menestyä nykyhetkessä 

eikä kehittyä tulevaisuudessa. Sen takia HR-prosessien ja liiketoiminnan kehittämisen ulot-

tuvuus linkittyvät kiinteästi toisiinsa. HR-prosessit on tulevaisuuteen suuntautunut ulottu-

vuus. HR-prosessien 4 mittaria on esitelty taulukossa 3. 
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Taulukko 3. HR-prosessit ulottuvuuden mittarit 

HR-prosessit 25 %       

Mittari 

Paino-

arvo 

Mittausti-

heys 

Mittaustiedon rapor-

tointi 

Työhyvinvointi-indeksi 30 % 12 kk HR 

Lyhytaikaiset poissaolot % 20 % 1 kk HR 

Kehityskeskusteluiden toteutuma % 25 % 1 kk HR 

Työhakemusten määrä/rekrytointi-

markkinointiin käytetty 1000 € 25 % 3 kk HR/markkinointi 

 

Työhyvinvointi-indeksi 30 %. Työhyvinvointi on henkilöstöhallinnon keskeinen tunnusluku. 

Se liittyy työssäjaksamiseen, työmotivaatioon ja työhön sitoutumiseen. Työntekijöiden työ-

hyvinvoinnin tilan määräaikainen selvittäminen on erittäin tärkeää, jotta mahdollisiin ongel-

makohtiin voidaan puuttua ennen, kuin ne laajenevat liikaa. Laadullisessa aineistossa esitetty 

kriittinen menestystekijä – positiivisen yrityskulttuurin rakentaminen, linkittyy myös työhy-

vinvointiin. Aineettomuudesta johtuen positiivisen yrityskulttuurin kehittämistä on haasteel-

linen mitata kustannustehokkaasti olemassa olevilla resursseilla. Kokonaisvaltaisella työtyy-

tyväisyyskyselyllä voidaan ainakin välillisesti selvittää myös myönteisen yrityskulttuurin ti-

laa. Kyselylle on asetettu 12 kuukauden mittausväli, koska kyselyn tuottamiseen ja hyödyn-

tämiseen tarvittavat resurssit ovat rajalliset. Pitkä kyselyväli pitää usein myös vastausmoti-

vaation korkeampana, kuin tiheämmin tehdyissä kyselyissä. Kyselyn ja mittaritiedon tuotta-

misesta ja raportoinnista vastaa case-tulosyksikön tapauksessa organisaation yhteinen hen-

kilöstöhallinto. Itse mittarina toimii työtyytyväisyysindeksi, mitä mitataan esimerkiksi Työ-

turvallisuuskeskuksen (Työturvallisuuskeskus 2022) laatimalla yksilötutka 2.0 lomakkeella.  

Lyhytaikaiset poissaolot (%) 20 %. Työntekijöiden lyhytaikaiset poissaolot vaikuttavat suo-

raan liiketoiminnan tuottavuuteen ja kustannustehokkuuteen. Useat lyhytaikaiset poissaolot 

voivat myös kertoa muista ongelmista, kuin työntekijöiden lyhytkautisista sairasteluista. Ly-

hytaikaisten poissaolojen seuraaminen tuottaa välillistä tietoa mahdollisesta työpahoinvoin-

nista lyhyemmällä aikajaksotuksella, kuin varsinainen työhyvinvointimittaus. Tulosten pe-

rusteella lähiesimiehet voivat käydä työntekijöiden kanssa varhaisen puuttumisen keskuste-

luja, mitkä liittyvät ennalta ehkäisevään työpahoinvoinnin työhön. Lyhytaikaisten poissa-

olojen prosentti kertoo johdolle ainakin välillisesti lyhytkautisesta henkilöstön työhyvin-

voinnin tilasta ja ohjaa johtoa ja lähiesimiehiä toteuttamaan tarvittavia toimenpiteitä. Mitta-

rin mittausväli on 1 kuukausi ja case-yksikössä tietojen raportoinnista vastaa henkilöhallinto. 
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Kehityskeskusteluiden toteumaprosentti 25 %. Henkilökohtainen työnsuunnittelu, työssä 

viihtyvyys ja kehittyminen ovat oleellisen tärkeitä asioita, jotta koko liiketoimintayksikön 

tavoitteet voidaan ylipäätään saavuttaa. Henkilökohtaisella tasolla työn tuottavuuden seuraa-

minen ja henkilöstön valmentaminen kuuluu lähiesimiesten jokapäiväiseen työhön. Määrä-

ajoin järjestettävät kehityskeskustelut ovat tilanteita, missä henkilökohtaista työssä menes-

tymistä ja tavoitteiden saavuttamista voidaan konkreettisesti käydä läpi työntekijän ja esi-

miehen välillä. Tästä syystä kehityskeskustelut tulee käydä läpi määräajoin koko henkilöstön 

osalta. Seurantaa varten on perusteltua asettaa kehityskeskusteluiden toteumamittari, missä 

suoritettujen kehityskeskusteluiden prosentuaalista määrää seurataan kuukausitasolla. Kehi-

tyskeskusteluissa kerätty tieto kertoo myös välillisesti siitä, miten liiketoimintayksikkö on 

pysynyt asetettujen tavoitteiden aikataulussa. Mittaustiheydeksi on laitettu 1 kuukausi ja tie-

don raportoinnista vastaa case-yksikön henkilöstöhallinto.  

Työhakemusten määrä 25 %. Koko henkilökuljetusala kärsii työvoimapulasta. Tutkimusma-

teriaalin mukaan, alan työnantajien välistä kilpailua käymään osaavasta työvoimasta. Työ-

voiman riittävyys on hyvin oleellinen palvelutuotannon kapasiteetin hyötysuhteeseen ja 

tuottavuuteen vaikuttava tunnusluku. Rekrytointimarkkinoinnin osaaminen, uudet yhteis-

työsuhteet, työantajakuvan rakentaminen ja rekrytointimarkkinointiin tehdyt panostukset, 

ovat esimerkiksi tekijöitä, millä yksittäinen yritys voi työvoimapulaan konkreettisesti vai-

kuttaa. Koska rekrytointi tapahtuu kampanjoittain, niin perustelluksi nähtiin mitata sitä, mi-

ten tehokkaasti rekrytointimarkkinointiin käytetyt taloudelliset panokset pystytään hyödyn-

tämään. Mittausväliksi asetettiin 3 kuukautta, mikä katsottiin tasoittavan riittävästi toimin-

taan liittyvää vaihtelua ja tarjoavan tarpeeksi ajantasaista tietoa. Case-yksikössä mittaustie-

don raportoinnista vastaa henkilöstö- ja markkinointiosasto. 

Liiketoiminnan kehittäminen 

Liiketoiminnan kehittäminen ja HR-prosessit linkittyvät mittaristossa vahvasti toinen toi-

siinsa. Molemmat liittyvät palvelutoiminnan tulevaisuuden rakentamiseen. Liiketoiminnan 

kehittäminen ulottuvuuteen valikoitui 4 mittaria, mitkä on esitelty taulukossa 4. 
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Taulukko 4. Liiketoiminnan kehittäminen ulottuvuuden mittarit 

Liiketoiminnan kehittäminen 15 %       

Mittari 

Paino-

arvo Mittaustiheys 

Mittaustiedon rapor-

tointi 

Aloitteet 25 % 1 kk Tulosyksikön vastaava 

Turvallisuushavainnot 25 % 1 kk Tulosyksikön vastaava 

Suorittavan portaan ka. koulutustunnit 25 % 4 kk HR 

Toimihenkilöiden ka. koulutustunnit 25 % 4 kk HR 

 

Aloitteet 25 %: Liiketoiminnan käytäntölähtöinen kehittäminen on voimavara, mitä ei ole 

vielä hyödynnetty kovinkaan tehokkaasti kohdeorganisaatiossa. Liiketoiminnan uudistami-

nen varsinkin voimakkaassa toimintaympäristön muutoksessa, on oikeastaan kilpailukyvyn 

ylläpitämisen ehto. Tehokkaan toiminnan kehittämisen edellytyksenä on, että koko yrityksen 

henkilöstöä pystyttäisiin hyödyntämään toiminnan kehittämisessä. Koska innovaatiotoi-

minta ei ole kovin kypsää, on perustelua lähteä edistämään asiaa tuottamalla aloitteita ja 

miettimällä, miten ne käsitellään ja hyödynnetään mahdollisimman tehokkaasti. Jotta toi-

mintaa voidaan lähteä objektiivisesti seuraamaan, on perustelua asettaa tavoitteet kerättyihin 

aloitemääriin, mitä seurataan kuukausitasolla. Raportoinnista vastaa case-yksikön tapauk-

sessa yksikön vastuullinen henkilö.  

Turvallisuushavainnot 25 %. Turvallisuushavaintojen kerääminen liittyy koko organisaa-

tiossa meneillä olevaan turvallisuusjohtamishankkeeseen. Lisäksi tutkimusmateriaalissa asi-

akkailta kerätyn aineiston mukaan, kuljetuspalvelun turvallisuus koettiin tärkeimmäksi pal-

velun laatuun liittyväksi osatekijäksi. Näistä syistä turvallisuushavainnot, millä turvallisuus-

johtamisen mallia voidaan oppia ja kehittää, ovatkin oleellinen mittauskohde. Turvallisuus-

johtamisen edistäminen vaikuttaa case-organisaation pitkän aikavälin suorituskykyyn. Mit-

tarina toimii tehtyjen turvallisuushavaintojen määrä. Mittausta suoritetaan kuukausittain ja 

raportoinnista vastaa liiketoimintayksikön vastuullinen henkilö. 

Suorittavan portaan koulutustunnit 25 % ja toimihenkilöiden koulutustunnit 25 %. Tutki-

muksen teoreettisen ja empiirisen aineiston perusteella voidaan todeta, että henkilöstön osaa-

minen kytkeytyy vahvasti moneen case-yksikön suorituskykyyn vaikuttavaan tekijään eri-

laisten kausaalisuhteiden kautta. Osaaminen vaikuttaa mm. työhyvinvointiin, yksilön työn-

tuottavuuteen ja asiakastyytyväisyyteen. Lisäksi monissa tapaukissa uuden oppiminen luo 

myös uutta motivaatiota. Henkilöstön osaamisen kehittäminen vaikuttaa myös vahvasti lii-

ketoiminnan kilpailukykyyn. Vaikka suorittavan tason osaaminen heijastuu vahvasti asia-

kaspalvelusuoritteeseen ja sitä kautta aina taloudelliseen tulokseen asti, ei pelkkä suorittavan 
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tason kouluttaminen kuitenkaan yksinomaan riitä. Tutkimustulosten mukaan suorittavan 

portaan lähiesimiestyö vaikuttaa keskeisesti näiden työntuottavuuteen yhdessä organisaation 

johtamisen ja tukipalveluiden toimintojen kanssa. Tästä syystä myös lähiesimiesten, johdon 

ja tukipalveluiden osaamista on kehitettävä, jottei prosesseihin muodostu pullonkauloja ja 

jatkuvan parantamisen filosofia pystyy toteutumaan mahdollisimman tehokkaasti. Osaami-

sen kehittymistä on kuitenkin sen aineettomuudesta johtuen haasteellinen mitata kustannus-

tehokkaasti, ja sen takia tässä yhteydessä käytetäänkin suorina mittareina koulutustuntien 

määrää, mitä seurataan 4 kuukauden välein. Mittareita on kaksi, josta toinen mittaa suoritta-

van tason keskimääräistä koulutustuntien määrää per henkilö ja toinen kaikkien tulosyksi-

kössä toimivien toimihenkilöiden keskimääräistä koulutustuntien määrää per henkilö. Mit-

tareiden eriyttäminen johtuu siitä, että koulutusmäärä ja sisältötavoitteet ovat erilaisia näillä 

ryhmillä. Lisäksi ylimpien toimihenkilöiden kouluttamiseen liittyy myös liiketoiminnan ke-

hittäminen. Tässä tapauksessa kaikkiin työntekijöihin kohdistuva keskimääräinen koulutus-

tuntimittari per henkilö, koettiin liian laajaksi ja epätarkaksi. Case-yksikön tapauksessa mit-

taustiedon raportoinnista vastaa organisaation henkilöstöhallinto. 

Tuotannon tehokkuus 

Tuotannon tehokkuus liittyy lähinnä yksikön tuottamaan liikennepalvelun suoritteeseen. 

Ulottuvuuden tarkoituksena on seurata ja ohjata tuotannon operatiivista tekemistä. Ulottu-

vuus on painotettu mittaristossa korkeaksi, koska sen vaikuttavuus liiketoiminnan kokonais-

tulokseen arvioitiin erittäin merkitykselliseksi. Ulottuvuuteen valikoitui 5 mittaria, mitkä 

mittaavat lähinnä reaaliaikaista tekemistä. Mittarit on esitetty taulukossa 5. 

Taulukko 5. Tuotannon tehokkuus ulottuvuuden mittarit 

Tuotannon tehokkuus 25 %       

Mittari 

Paino-

arvo Mittaustiheys 

Mittaustiedon rapor-

tointi 

Ajotapaindeksi 20 % 2 kk Koulutusasiantuntija 

Autojen liikevaihto 25 % 1 kk Taloushallinto 

Ajamattomat työvuorot 20 % 1 kk 

Asemapaikan lä-

hiesimies 

Ajovuoron ka. käyttöaste 20 % 1 kk Taloushallinto 

Tuotantovahingot 15 % 1 kk Tulosyksikön vastaava 
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Ajotapaindeksi 20 %. Ajotapaindeksi mittaa palvelutoimintaa suorittavien kuljettajien ajota-

paa. Kuljettajien ajotavalla on todettu olevan monia erilaisia vaikutuksia. Parempi ajotapa 

vaikuttaa esimerkiksi asiakkaiden kokemaan ajomukavuuteen, luotettavuuteen ja turvalli-

suuteen. Ennakoiva-ajo myös vähentää liikennevahinkoja ja polttoaineen kulutusta.  

Indeksi muodostuu virhepisteistä, mitkä suhteutetaan liikennöintiaikaan. Virhepisteitä ke-

rääntyy fyysisten mittausanturien avulla mm. kovista kiihdytyksistä, jarrutuksista ja kaarre-

nopeuksista sekä äkkinäisistä ajoliikkeistä ja voimakkaista tärähdyksistä. Case-yksiköllä on 

käytössään mittausjärjestelmä, mikä tuottaa määräaikaisesti kuljettajakohtaista ajotapain-

deksiä. Mikäli vastaavaa järjestelmää ei ole, voi mittausta suorittaa karkeammin, seuraa-

malla järjestelmällisesti polttoaineen kulutusta, esimerkiksi ajotietokoneen avulla. Ajotapa-

mittaus edellyttää myös, että toiminnan palauteprosessien tulee olla kunnossa. Mittausvä-

liksi on asetettu 2 kuukautta ja case-yksikössä raportoinnista vastaa koulutusasiantuntija. 

Autokohtainen liikevaihto 25 %. Tunnusluku on koko liiketoiminta-alueen liikevaihdon tun-

nuslukuun linkittyvä alemman tason mittari, millä mitataan yksittäisten autojen myyntisuo-

ritetta. Mittarin suoritetasoon vaikuttaa eniten kuljettajien, tuotannonohjauksen ja lä-

hiesimiehen työpanos. Mittarin avulla pystytään kiinnittämään huomiota yksittäisten autojen 

myyntisuoritteeseen ja tarjoamaan kuljettajille sen pohjalta henkilökohtaista ohjausta. Mit-

tausta toteutetaan kuukauden välein ja raportoinnista vastaa case-yksikössä taloushallinto. 

Ajamattomat työvuorot 20 %. Työvoiman määrä vaikuttaa osaamisen ohella toiminnan tuot-

tavuuteen ja palvelun laatuun. Jotta tuotanto saadaan tuottamaan, tarvitaan palvelun suorit-

tamiseksi henkilöstö, mikä siihen kykenee. Mittari liittyy keskeisesti toiminnan tuotoksen 

muodostumiseen. Se toimii lähiesimiestyötä ohjaavana mittarina sekä johdon seurantamitta-

rina. Mittarin avulla voidaan yksikön ylemmällä tasolla seurata työvoiman riittävyyttä ja 

lähiesimiestyön tekemistä. Mittari on ajamattomien ja tavoiteltujen ajovuoromäärien suhde-

luku ja kertoo rekrytointitarpeesta sekä saamatta jääneestä myynnistä. Mittausväli on 1 kuu-

kausi ja raportoinnista vastaa case-yksikössä kyseisen toimipaikan lähiesimies. 

Ajovuoron keskiarvo käyttöaste 20 %. Tunnusluku kertoo kapasiteetin hyötysuhteesta. Sitä 

mitataan jakamalla toteutuneet ajovuorojen aikaiset hyötytuotantokilometrit toteutuneilla 

kokonaiskilometreillä. Mittari liittyy hukka-ajamisen minimoimiseen, mihin voivat eniten 

vaikuttaa kuljettaja sekä tuotannonohjaus. Pienempi hukka tarkoittaa pienempiä 
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kokonaispäästöjä, tehokkaampaa ajamista ja parempaa asiakaspalvelua autojen saatavuuden 

parantuessa. Mittausväli on 1 kuukausi ja raportoinnista vastaa case-yksikön taloushallinto. 

Tuotantovahingot 15 %. Mittarilla mitataan kuljettajien ajovuoroaikaisia liikennevahinkoja 

sekä työ- ja asiakastapaturmia. Mittari liittyy vahvasti suorittavan tason tekemiseen, ohjeis-

tukseen, koulutuksen onnistumiseen, lähiesimiestyöhön ja turvallisuusjohtamiseen. Erilai-

sista työtapaturmista, asiakas- ja liikennevahingoista voi syntyä mittavia taloudellisia vahin-

koja, mainehaittaa ja palvelun laadun poikkeamia. Mittarin tuottamaa tietoa voidaan hyö-

dyntää oppimisessa, mikä edistää organisaation turvallisuuskulttuuria. Mittausväli on 1 kuu-

kausi case-yksikössä raportoinnista vastaa tulosyksikön vastuullinen henkilö. 

Palvelun laatu 

Palvelun laatu-ulottuvuus on osa palvelutoiminnan tuottavuutta Grönroos ja Ojasalon pal-

veluiden tuottavuusteorian mukaisesti. Erilaisissa liiketoimintakonteksteissa laadulla voi 

olla hyvin erilaisia merkityksiä. Yleisesti palvelun laatu liitetään asiakastyytyväisyyteen ja 

asiakasuskollisuuteen.  

Case-yksikön liiketoimintamallista johtuen, palvelun laatu ulottuvuus ei saa yhtä suurta pai-

notusta, kuin esimerkiksi tuotannon tehokkuuteen liittyvä ulottuvuus. Tämä johtuu siitä, että 

varsinaista laatujohtajuutta ei tavoitella. Laatumittareilla on tavoitteena edistää yksikön ym-

märrystä asiakkaiden todellisista palvelun laatuun liittyvistä odotuksista ja niistä eroista, mi-

ten nykytilanne poikkeaa todellisista tarpeista. 3 palvelun laatua kuvaavaa mittaria on esi-

tetty taulukossa 6. 

Taulukko 6. Palvelun laatu ulottuvuuden mittarit 

Palvelun laatu 15 %       

Mittari 

Paino-

arvo Mittaustiheys 

Mittaustiedon rapor-

tointi 

Imagomittari, suositteluindeksi 35 % 6 kk Tulosyksikön vastaava 

Asiakastyytyväisyys 35 % 6 kk Tulosyksikön vastaava 

Negatiiviset asiakaspalautteet suhteessa 

liikennöintisuoritteeseen 30 % 1 kk Tulosyksikön vastaava 

 

Suositteluindeksi 35 %. Suositteluindeksi, eli NPS-indeksi mittaa periteisesti asiakasky-

selyissä asiakasuskollisuutta. NPS-indeksi viittaa myös yrityksen tunnettavuuteen ja ima-

goon. Case-yksikön tapauksessa se tukee työantajakuvan rakentamista, millä lisätään orga-

nisaaton vetovoimaa työvoimamarkkinoilla sekä asiakasmarkkinointia. NPS-kyselyssä 
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asiakkaat antavat oman arvion 11 portaisen asteikon mukaan esimerkiksi vastaamalla kysy-

mykseen ”Miten todennäköisesti suosittelisitte palveluitamme?”. Vastaukset arvotetaan nor-

maalin NPS-mittauksen logiikan mukaan (0–6 negatiiviset, 7–8 passiiviset ja 9–10 positii-

viset), mikä antaa objektiivisen vertailuarvon esimerkiksi yrityksen imagosta. Case-organi-

saation tapauksessa työantajakuvan rakentaminen liittyy suoraan organisaation visioon ja 

asiakasmarkkinointi hieman epäsuoremmin. Imagomittaus toteutetaan kerran puolessa vuo-

dessa lähetettyjen asiakastyytyväisyyskyselyiden yhteydessä. Mittaus tiedon raportoinnista 

case-yksikössä vastaa tulosyksikön vastuullinen henkilö. 

Asiakastyytyväisyys 35 %. Asiakastyytyväisyysselvitys toteutetaan samalla kyselylomak-

keella NPS-mittauksen kanssa hieman eri lähtökohdasta. Asiakastyytyväisyyskyselyn tar-

koituksena on selvittää asiakkaiden näkemyksiä palvelutuotannon palvelun laadusta. Luku 

perustuu asiakkaiden kokonaisvaltaiseen näkemykseen. Arviointi tapahtuu periteisellä 5-

portaisella Likert-asteikolla. Mittausväli on 6 kuukautta ja raportoinnista vastaa tulosyksikön 

vastuullinen henkilö.   

Negatiiviset asiakaspalautteet suhteessa liikennöintisuoritteeseen 30 %. Mittarin tarkoitus 

on seurata palvelutuotannon negatiivisia asiakaspalautteita. Koska kysyntä varsinkin taksi-

toiminnassa on normaalistikin vaihtelevaa ja lisäksi koko liiketoimintaympäristö on ollut 

voimakkaassa muutostilassa viimeisen kahden vuoden aikana, eivät pelkät negatiiviset pa-

lautemäärät kerro riittävän tarkkaa vertailuarvoa, mitä voidaan hyödyntää luotettavasti. 

Tästä syystä negatiiviset palautteet onkin suhteutettava liikennöintisuoritemäärään. Näin 

luku antaa paremman vertailuarvon, mitä voidaan hyödyntää liiketoiminnan palvelun laadun 

kehittämisessä. Vertailuluku saadaan, kun kirjatut negatiiviset palautteet suhteutetaan mää-

räajan liikennesuoritteeseen. Mittausta toteutetaan kuukausittain ja case-yksikössä rapor-

toinnista vastaa tulosyksikön vastaava henkilö. 

Taloudellinen suorituskyky  

Taloudellisen tuloksen tekeminen yleensä liittyy yrityksen visioon ja strategiaan. Yrityksen 

suorituskyvyssä, talouteen liittyvät tunnusluvut ovat kausaalisuhteiden huipulla. Toisin sa-

noen ne edustavat enemmän menneisyyttä, kun yrityksen suorituskyvyn tunnuslukuja laite-

taan ajalliseen järjestykseen. Jotta taloudellisen tuloksen tekeminen toteutuu, täytyy sitä en-

nen moni muu suorituskyvyn tunnusluku toteutua tuloksellisesti. Taloudellisen 
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suorituskyvyn ulottuvuus tuleekin olla sopivassa tasapainossa muiden suorituskyvyn ulottu-

vuuksien kanssa, jotta tasapainoisen mittaus voi yleensä toteutua. 

Yritystoiminnassa käytetään toiminnan seuraamiseen monesti useita erilaisia taloudellisia 

tunnuslukuja. Tässä yhteydessä on kuitenkin katsottu tarkoituksen mukaiseksi mitata talou-

dellista suorituskykyä hyvin perinteisillä mittareilla. Mittareita on 3 ja ne on esitetty paino-

tuksineen ja mittaustiheyksineen alla olevassa taulukossa 7.  

Taulukko 7. Taloudellinen suorituskyky ulottuvuuden mittarit 

Taloudellinen suorituskyky 20 %       

Mittari 

Paino-

arvo Mittaustiheys 

Mittaustiedon rapor-

tointi 

Kokonaisliikevaihto € 30 % 1 kk Taloushallinto 

Käyttökate % 35 % 1 kk Taloushallinto 

Liikevoitto € 35 % 3 kk Taloushallinto 

 

Liikevaihto 30 %. Liikevaihto ja liikevaihdon muutos liittyy toiminnan laajuuteen, mikä on 

oleellinen tunnusluku liiketoiminnan kasvun seuraamiseen. Case-yksikön visioon liittyy yri-

tystoiminnan kasvu, mitä voidaan seurata juuri kokonaisliikevaihdon muutoksella. Vaikka 

kysyntä onkin vaihtelevaa ja muutos toimintaympäristössä on ollut voimaksasta, tarvitaan 

tunnusluku, mikä kertoo suoraan absoluuttisesta myyntisuoritteesta. Liiketoiminnan tulok-

sen kasvu edellyttää käytännössä myös liikevaihdon kasvua tiessä määräajassa. Voimakkai-

den kysynnän vaihteluiden takia, liikevaihdon toteutumia ei koettu järkeväksi lähteä vertai-

lemaan takautuvasti. Mittaustiheydeksi asetettiin 1 kuukausi ja raportoinnista vastaa case-

yksikön taloushallinto. 

Käyttökateprosentti 35 %. Käyttökate on liiketoiminnan tunnusluku, mikä saadaan, kun lii-

kevaihdosta on vähennetään muuttuvat sekä kiinteät kustannukset. Käyttökatteessa ei ole 

huomioitu poistoja, rahoituseriä ja veroja. Käyttökateprosentti saadaan taas, kun käyttökate 

jaetaan liikevaihdolla ja kerrotaan 100:lla (Almatalent a). Käyttökateprosentin käyttäminen 

suorituskyvyn mittarina katsottiin oleelliseksi tunnusluvuksi, koska sillä voidaan mitata juuri 

absoluuttisen kannattavuuden suhdetta kokonaisliikevaihtoon lyhyellä aikavälillä. Mittaus-

väliksi asetettiin 1 kuukausi ja raportoinnista vastaa case-yksikön taloushallinto. 

Liiketoiminnan tulos 35 %. Yrityksen pitäisi pystyä tekemään taloudellista tulosta, jotta sillä 

säilyy mahdollisuus kehittyä ja jatkaa toimintaansa. Usein tärkein yrityksen talouden tilaa 

kuvaava tunnusluku on euromääräinen liiketoiminnan tulos. Erona käyttökatteeseen on, että 



85 

liiketulokseen huomioidaan myös poistot. Euromääräinen liiketulos kertoo siis operatiivisen 

liiketoiminnan tuottamasta taloudellisesta suoritteesta ennen rahoituseriä ja veroja (Almata-

lent b). Liiketoiminnan tulosta mitataan muista talouden tunnusluvuista poiketen vuosinel-

jänneksissä, mikä parantaa ymmärrystä case-yksikön taloudellisesta tilasta pidemmällä ai-

kajänteellä. Raportoinnista vastaa case-yksikön taloushallinto.  

 

5.5. Mittariston syyseuraussuhteet 

Tutkimustuloksena luotua suorituskykymittariston viitekehystä on visualisoitu alla olevassa 

kuvassa 13.  Mittariston ulottuvuuksista on pyritty muodostumaan yhtenevä kokonaisuus, 

mikä rakentuu HR-prosesseista aina liiketoiminnan visioon asti. Mittaristossa on huomioitu 

kaikki liiketoiminnan strategiaan liittyvät kriittiset menestystekijät joko suoraan tai välilli-

sesti. Mitattavat kohteet muodostavat erilaisia kausaalisuhteita, mistä osa on selkeitä ja osa 

on taas monimutkaisia. Koska case-yksikön suorituskykykontekstin kaikkia konkreettisia 

vaikutussuhteita on haasteellinen esittää selvästi, on alla oleva kuva on pelkistetty ilman 

mittareiden välisiä yhteysviivoja.   

 

Kuva 13. Suorituskykymittariston visuaalinen muoto 
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Viitekehyksessä HR-prosessit, liiketoiminnan kehittäminen ja tuotannon tehokkuus ovat si-

säisessä ja keskinäisessä vuorovaikutussuhteessa, mikä heijastuu palvelun laatuun ja talou-

delliseen suorituskykyyn. Palvelun laatu linkittyy sisäisesti sekä sillä on vaikutussuhde ta-

loudelliseen suorituskykyyn ja visioon. Taloudellinen suorituskyky osoittaa liiketoiminnan 

taloudellista tilaa, millä on sisäistä vuorovaikutusta sekä yhteys yksikön pitkän aikavälin 

tavoitetilaan. Taloudellinen tulos, vision mukainen maltillinen kasvu ja tavoite olla haluttu 

työnantaja, luovat uutta pohjaa toimintaan. 

Erilaisia syyseurausyhteyksiä mittareiden välillä on siis monia. Esimerkkejä näistä ovat: ke-

hityskeskustelut – kuljettajakoulutus – turvallisuushavainnot – tuotantovahingot – 

imago/asiakastyytyväisyys/palautteet – käyttökate/liiketoiminnan tulos sekä työhakemukset 

– ajamattomat työvuorot – imago/asiakastyytyväisyys – liikevaihto sekä työhyvinvointi – 

toimihenkilöiden koulutus – ajovuorokohtainen käyttöaste – asiakastyytyväisyys – talouden 

tunnusluvut. 
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6. Johtopäätökset ja suositukset 

Kuudennessa luvussa kerrataan tutkimuskysymykset ja esitetään niihin tuotetut vastaukset. 

Luvussa myös esitetään tutkimuksessa esiin nousseita johtopäätöksiä ja havaintoja, mitä pk-

sektorin henkilökuljetusyrityksen suorituskyvyn mittauksessa on hyvä ottaa huomioon. Tut-

kimustulosten perusteella annetaan vielä suositukset jatkotoimenpiteille. 

 

6.1. Tutkimuskysymyksiin vastaaminen 

Tapaustutkimuksen tavoitteena oli suunnitella kotimaan markkinoilla toimivalle pk-sektorin 

henkilökuljetuspalveluyrityksille kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjärjestelmä, mikä 

tukee yrityksen johtamista. Mittariston tarkoituksena oli myös huomioida palveluliiketoi-

minnan kompleksisuus, mittauksen kattavuus ja kustannustehokkuus.  

Tutkimuksen ongelman ratkaisemiseksi asetettiin pääkysymys: ”Millaisella suorituskyky-

mittaristolla voidaan johtaa kotimaista maantieliikenteessä toimivaa pk-sektorin henkilö-

kuljetuspalveluyritystä?”.  

Tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen materiaalin perusteella voidaan todeta, että täydel-

listä tutkittuun ilmiöön soveltuvaa mittaristoa ei ole. Eniten tähän vaikuttavat jatkuva voi-

makas toimintaympäristönmuutos sekä tutkitun palvelukontekstin monimutkaisuus ja laa-

juus, mitä pitäisi ymmärtää ja mitata mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja kustannuste-

hokkaasti. Täyttääkseen kaikki tarvittavat vaatimukset, mittariston olisi kyettävä käsittele-

mään suuri määrä tietoa, mikä on pk-sektorin toimijalle olemassa olevilla resursseilla, jär-

jestelmillä ja digitaalimaturiteettiasteella käytännössä mahdoton yhdistelmä. Tästä johtuen 

tarvitaankin kompromissiratkaisu.  

Tutkimuskontekstiin valittiin mittaristo, mikä koettiin olevan tarkoituksen mukaisin tutki-

muksessa esitellyistä vaihtoehdoista. Valinnassa päädyttiin Sake-mittaristoon, millä katsot-

tiin olevan valmius monipuoliseen ja kokonaisvaltaiseen organisaation suorituskykytiedon 

hallintaan. Sake-mittaristo tarjoaa joustavuutta integroitua ympäristön muutokseen. Se mah-

dollistaa monipuolisen suorituskykytiedon yhteismitallisuuden ja tarjoaa suorituskyvyn mit-

taamista varten ymmärrettävän indeksimallin tuloksena suoritetusta mittauksesta. Sake-
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mittaristo soveltui case-yksikön kokonaisvaltaiseen suorituskyvyn mittaukseen paremmin, 

kuin muut esitellyt mittarit.   

Henkilöliikennepalvelutuotanto toimii hyvin pitkälle yleisten palveluliiketoimintaan liitty-

vien ominaisuuksien mukaan. Palvelutoimintaan liittyy vahvasti aineettomuus, vaikka pal-

velun tuottamiseen käytetäänkin teknologiaa. Lisäksi palvelun sisäinen vaihtelevuus ja asia-

kaskannan laaja heterogeenisyys, asettavat mittaukselle monimutkaisia kriteereitä. Henkilö-

kuljetuspalvelut ovat hyvin työvoimasidonnainen ala, minkä takia myös henkilöstöllä on 

vahva rooli palvelutoiminnan tuottavuudessa.  

Mittauksen viitekehyksenä sovellettiin Grönroos:n & Ojasalon palvelutoiminnan tuotta-

vuusteorian ja tasapainoisen tuloskortin yhdistelmää, mistä johdettiin 5 painotettua mit-

tausulottuvuutta: HR-prosessit (25 %), liiketoiminnan kehittäminen (15 %), tuotannon te-

hokkuus (25 %), palvelun laatu (15 %) ja taloudellinen suorituskyky (20 %). 

Mittaristo on hyvin tuottavuusajattelulähtöinen ja se voidaan myös tarvittaessa kytkeä ope-

ratiivisen tiimin kannustinjärjestelmään. Mittaristossa on pyritty huomioimaan mahdollisim-

man kattava ja kustannustehokas suorituskyvyn mittaus tutkimuksen case-yksikköön. Mit-

taristoa voi soveltaa vastaavaan yritykseen, mutta on hyvä pitää mielessä, että se tulee suun-

nitella aina huolella erikseen jokaisen yrityksen tarpeiden mukaan. 

Pääkysymyksen ratkaisua varten asetettiin vielä 2 alakysymystä, millä tutkimusongelmaan 

haluttiin saada syvempää ymmärrystä. 

”Mitä erityspiirteitä liittyy henkilökuljetuspalveluiden suorituskyvyn mittaamiseen?” 

Tutkittuun ilmiöön liittyviä erityispiirteitä selvitettiin lähinnä henkilöhaastatteluissa. Henki-

lökuljetuspalveluun liittyvistä erityspiirteistä saatiin kattava kuvaus. Niiden perusteella voi-

daan todeta, että palvelun luonteeseen liittyy paljon ominaisuuksia, mitä on vaikea hallita ja 

mitkä myös vaikuttavat keskeisesti liiketoiminnan kysynnän ennustamiseen, toiminnan ke-

hittämiseen ja strategiatyöhön. Tutkimusaineiston perusteella keskeisiä erityispiirteitä olivat 

palveluliiketoiminnalle poikkeuksellisen epästandardi ja pirtaleinen luonne, tuotannonoh-

jauksen monikanavaisuus sekä liiketoimintatiedon sirpalemaisuus. Lisäksi henkilökuljetus-

palveluiden tuottamiseen liittyy paljon erilaisia aineettomia menestystekijöitä, minkä mit-

taamiseen haasteellisuus liittyy juuri niiden ei-fyysisiin ominaisuuksiin. Alan haastavasta 

työvoimatilanteesta johtuen mittaamisen tulisi myös kohdistua työvoiman saatavuuteen.  
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Mittaamisen haasteena ja erityispiirteenä voidaan pitää myös palvelun laatuun liittyvää mo-

nipuolisuutta, mitä asiakas arvioi usein hyvinkin subjektiivisesti palvelutyyppiin liittyvien 

odotusten mukaan. Arviointi on hyvin yksilökohtaista ja se muodostuu usein monien eri osa-

tekijöiden summasta, mihin liittyy myös tilannesidonnaisuus. Asiakaskanta on hyvin hete-

rogeeninen, sillä kuljetuspalveluita käyttää hyvin monipuolinen asiakasjoukko, mihin kuu-

luu erilaisessa sosiaalisessa asemassa olevia yksityisasiakkaita, yrityksiä ja julkisia organi-

saatioita. Asiakaskysynnän ennustettavuus on erilaisissa palvelutyypeissä hyvinkin poikkea-

vaa. Tiettyjen asiakasryhmien kysyntää pystytään arvioimaan suhteellisen luotettavasti pi-

demmällekin ajanjaksolle, mutta taas toisten asiakasryhmien kysyntää on haasteellinen en-

nustaa lyhyemmässäkin aikaikkunassa. Tämä vaikuttaa myös palvelun kokonaistuottavuu-

teen ja suorituskyvyn mittaamiseen.  

Palvelutuotantoon liittyy myös teknologiaintensiivisyys, koska palvelun toteuttaminen edel-

lyttää aina myös teknistä apuvälinettä, mikä vaikuttaa asiakasarvoon ja kokonaistuotokseen. 

Teknologian kehitys on lisäksi niin nopeaa, että oikeiden ja oikea-aikaisten investointien 

toteuttaminen on erittäin haasteellista. 

”Mitkä ovat liiketoiminnan kriittiset menestystekijät ja mittarit?” 

Kriittisten menestystekijöiden ja niistä johdettujen mittarien selvittämiseksi käytettiin laa-

dullista ja määrällistä tutkimusmateriaalia. Tutkimusaineiston perusteella palvelutoiminnan 

kriittisiä menestystekijöitä nousi esiin useita. Haastatteluissa vastaajat tarkastelivat monelta 

osin liiketoiminnan menestystekijöitä oman tehtävänsä kautta, mikä aiheutti vastauksiin 

myös hajontaa. Merkityksellisimmiksi menestystekijöiksi painottuivat ne, mitkä toistuivat 

eniten haastatteluissa ja millä olivat selkeimmät perusteet tukea toimitusjohtajan esittämää 

visiota. Menestystekijät ovat suurempia kokonaisuuksia, mitkä linkittyvät osittain myös yh-

teen. Kriittisimmiksi menestystekijöiksi tutkimusaineiston perusteella valikoituvat 9 kappa-

letta: 

Inhimillinen pääoma ja työhyvinvointi. Työvoimasitoutuneen alan menestyminen on hy-

vin vahvasti linkittynyt case-yksikön henkilöstön osaamiseen, työhyvinvointiin, motivaati-

oon sekä työhön sitoutumiseen. 

Lähiesimiestyö ja johtaminen. Case-yksikössä suorittavan tason työn panos on erittäin 

merkityksellinen asia, mikä vaikuttaa suoraan tulosyksikön kokonaistuottavuuteen. Jotta 

suorittava porras pystyy suoriutumaan tuottavasti, se tarvitsee osaavaa lähiesimiestyötä ja 
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johtamista. Eri yritystasojen toimihenkilöiden ja esimiesten työntuottavuus onkin olennaisen 

tärkeää. 

Positiivisen organisaatiokulttuurin edistäminen. Positiivisen organisaationkulttuurin 

edistäminen vaikuttaa ihmisten ajatusmalleihin, työhön suhtautumiseen ja työilmapiiriin. Ne 

lisäävät organisaation sosiaalista pääomaan, mikä taas vaikuttaa myönteisesti myös sen suo-

rituskykyyn (Lesser & Stork 2001, s. 832–833). Suoraa mittaria positiivisen kulttuurin edis-

tämiseen ei mittaristossa ole ja mittaus toteutuukin epäsuorasti erilaisten HR-prosessien mit-

tarien avulla. Mittariston karsintavaiheessa päätettiin jättää positiivisten palautteiden mittari 

pois, mikä kuitenkin voi olla toisessa kontekstissa oleellinen indikaattori. 

Palvelun laatu. Henkilökuljetuspalveluissa palvelun laadun käsite on hyvin moniulotteinen 

asia. Laatuun liittyy henkilökuljetuspalveluissa tiettyä rajoittuneisuutta, koska monissa ti-

lanteissa ei ole järkevää tavoitella parempaa laatua, kuin esimerkiksi kuljetussopimuksen 

minimiehdot edellyttävät.  

Asiakkaat odottavat kuljetuspalvelun laadulta erilaisia asioita. Tutkimuksessa tehty asiakas-

kysely osoitti, että asiakkaille tärkeimmät laatuun liittyvät tekijät olivat: kuljetusturvallisuus, 

palvelun luotettavuus, kuljettajan asiakaspalveluosaaminen, kuljettajan ajotapa sekä nouto-

aikataulussa pysyminen. Kuljettajan toiminnalla on siis keskeinen merkitys palvelun laadun 

muodostumisessa. 

Työvoiman saatavuus. Jo pitkään rajalliset työmarkkinat ovat supistuneet entuudestaan, 

mikä on korostanut osaavan työvoiman merkitystä. Työvoimasidonnaisena alana osaavan 

työvoiman määrä onkin hyvin kriittistä, jotta yrityksillä on yli päätään mahdollisuudet me-

nestyä. 

Käyttökapasiteetin hyötysuhde. Kapasiteetin hyötysuhde viittaa mahdollisimman tehok-

kaaseen palvelukapasiteetin hallintaan. Kapasiteettia tulisi osata hallita mahdollisimman te-

hokkaasti, koska se vaikuttaa keskeisesti palvelutoiminnan kustannuksiin ja laatuun, mitkä 

yhdessä muodostavat Grönroos:n ja Ojasalon (2004, s. 414, 422–423) mallin mukaan palve-

lutoiminnan tuottavuusfunktion. 

Kustannusten hallinta. Palvelutoiminnan kustannusten hallinta linkittyy käyttökapasiteetin 

hyötysuhteeseen sekä palvelun laatuun. Kustannusten hallinnan merkitys on kasvanut var-

sinkin taksialalla kilpailunkiristymisen myötä. 
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Taloudellinen suorittaminen. Taloudellinen suorittaminen on pääasiassa kaiken yritystoi-

minen tarkoitus. Taloudellisten mittareiden merkitys on korkea, mutta tasapainoinen yritys-

toiminta kuitenkin edellyttää, ettei suorituskykyä voi tarkastella pelkkien taloudellisten lu-

kujen avulla, vaan on keskityttävä myös syysuhteiden mittaamiseen.  

Liiketoiminnan kehittäminen. Liiketoiminnan kehittäminen on nykyisessä jatkuvassa toi-

mintaympäristön muutoksessa ja teknologian vauhdikkaassa kehittymisessä ehto kilpailuky-

vyn ylläpitämiselle ja edistämiselle. Henkilökuljetuspalveluissa liiketoiminnan kehittäminen 

toteutuu lähinnä oppimisen ja sisäisiin prosesseihin kohdistuviin erilaisten inkrementaalisten 

innovaatioiden muodossa. Tulevaisuudessa mahdollisuudet ovat kaiketi rajattomat. 

Tutkimusanalyysin perusteella valikoituun Sake-mittaristoon määritettiin kaikkiaan 5 mit-

tausulottuvuutta ja 19 erilaista yksittäistä mittaria. Mittaristoon haluttiin valita mittarit, millä 

voidaan mitata case-yksikön suorituskykyä mahdollisimman kattavasti ja kustannustehok-

kaasti. Mittaristoon valitut ulottuvuudet ja mittarit sekä näiden painotukset on esitetty taulu-

kossa 8. 

 

Taulukko 8. Case-yksikön suorituskyvyn ulottuvuudet ja mittarivalinnat 

HR-prosessit 25 %       

Mittari Painoarvo Mittaustiheys Mittaustiedon raportointi 

Työhyvinvointi-indeksi 30 % 12 kk HR 

Lyhytaikaisten poissaolojen % 20 % 1 kk HR 

Kehityskeskusteluiden toteutuma % 25 % 1 kk HR 

Työhakemusten määrä/rekrytointimarkki-

nointiin käytetty 1000 € 25 % 3 kk HR/markkinointi 

Liiketoiminnan kehittäminen 15 %       

Mittari Painoarvo Mittaustiheys Mittaustiedon raportointi 

Aloitteet 25 % 1 kk Tulosyksikön vastaava 

Turvallisuushavainnot 25 % 1 kk Tulosyksikön vastaava 

Suorittavan portaan ka. koulutustunnit 25 % 4 kk HR 

Toimihenkilöiden ka. koulutustunnit 25 % 4 kk HR 

Tuotannon tehokkuus 25 %       

Mittari Painoarvo Mittaustiheys Mittaustiedon raportointi 

Ajotapaindeksi 20 % 2 kk Koulutusasiantuntija 

Autojen liikevaihto 25 % 1 kk Taloushallinto 

Ajamattomat työvuorot 20 % 1 kk Asemapaikan lähiesimies 

Ajovuoron ka. käyttöaste 20 % 1 kk Taloushallinto 

Tuotantovahingot 15 % 1 kk Tulosyksikön vastaava 

Palvelun laatu 15 %       

Mittari Painoarvo Mittaustiheys Mittaustiedon raportointi 

Imagomittari, suosittelumittari 35 % 6 kk Tulosyksikön vastaava 

Asiakastyytyväisyys 35 % 6 kk Tulosyksikön vastaava 

Negatiiviset asiakaspalautteet suhteessa lii-

kennöintisuoritteeseen 30 % 1 kk Tulosyksikön vastaava 

Taloudellinen suorituskyky 20 %       

Mittari Painoarvo Mittaustiheys Mittaustiedon raportointi 

Kokonaisliikevaihto € 30 % 1 kk Taloushallinto 

Käyttökate % 35 % 1 kk Taloushallinto 

Liikevoitto € 35 % 3 kk Taloushallinto 
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Edellä mainittuihin vastauksiin viitaten voidaan todeta, että tutkimusaineiston avulla on 

saatu suunniteltua tutkimuskontekstiin soveltuva ja tavoitteiden mukainen suorituskykymit-

taristo. Tutkimuskysymyksiin on vastattu kattavasti ja näin tutkimustavoitteet voidaankin 

katsoa tulleen täytetyksi.  

 

6.2. Tutkimuksen tulosten luotettavuus, johtopäätökset sekä suositukset  

Vaikka tutkimuksen tarkoitus ei ollutkaan selvittää laajemmalla mittapuulla henkilökulje-

tuspalveluyritysten suorituskyvyn johtamisen tilaa, voidaan kuitenkin tutkimuksessa haasta-

teltujen asiantuntijoiden tekemien kilpailija-arvion perusteella todeta, että pk-sektorin hen-

kilökuljetusyrityksillä on olemassa tarvetta suorituskyvyn mittaamisen kehittämiselle. Pro-

jektin aloittamista täytyy kuitenkin arvioida aina tarkkaan, sillä suorituskyvyn mittariston 

rakentaminen keskisuurelle henkilökuljetusyritykselle, on yleensä laaja projekti.  

Tutkimuksessa kerätty kokemus osoittaa, että mittariston suunnitteluun on varattava riittä-

västi aikaa ja resursseja. Lisäksi mittaaminen on osattava mitoittaa oikein. Liiallinen mittaa-

minen ja mittariston suuri monimutkaisuus aiheuttavat helposti tiedon ylitulvaa, mitä voi 

olla hankala analysoida ja viedä oikeiksi toimenpiteiksi. Mittariston kompleksisuudesta joh-

tuen, mittaaminen muuttuu myös herkästi kustannustehottamaksi. Henkilökuljetuspalvelu-

yrityksen suorituskyvyn mittaamisessa onkin helppo sortua Lönnqvist et al. 2006, s. 141 

kuvaamaan suorituskykyparadoksiin tai Neely & Bourne et al. (2000, s. 6) äärimmäiseen 

suorituskyvyn syntiin. Käytännössä nämä tarkoittavat sitä, että mittausta suoritetaan paljon, 

mutta sitä ei kyetä hyödyntämään riittävästi. 

Mittaus on aina lähdettävä kohdeyrityksen tarpeista ja suorituskyvyn mittariston valintaan 

tulee paneutua huolella. Henkilökuljetuspalveluissa yksi mittauksen merkittävä haaste on 

jatkuva toimintaympäristön muutos. Tämän vuoksi mittariston suunnittelussa tulee myös 

huomioida mittariston joustavuus ja mahdollisuus muuttaa mittauskohteita, muuttuneen stra-

tegian edellyttämällä tavalla. Varsinkin mittaustarkkuuteen, mittarien määriin ja mittariston 

rakenteeseen tulee kiinnittää huomiota, jottei mahdollinen muutosprosessi koidu sietämättö-

män raskaaksi (Melnyk et al. 2014, s. 180).  

Tutkimusaineiston perusteella voidaan yksiselitteisesti todeta, että yrityksen henkilöstö ja 

HR-prosessit vaikuttavat oleellisesti pk-sektorin henkilökuljetusyrityksen suorituskykyyn. 

Henkilöstön hyvinvointi, osaaminen, motivaatio vaikuttaa suoraan yrityksen 
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kokonaistuottavuuteen. Mikäli yrityksen henkilöstö ei voi hyvin, ei yrityskään voi menestyä 

pitkällä tähtäimellä. Suorituskyvyn mittaamisella on myös työhyvinvoinnillinen näkökulma, 

koska onnistuneella mittaamista voidaan vaikuttaa työntekijöiden motivaatioon, oppimis- ja 

päätöksentekomahdollisuuksiin sekä tavoitteiden saavuttamiseen, kun yhteys omaan teke-

miseen ymmärretään (Ukko et al. 2008, s. 95). Tämän takia myös henkilöstöä kannattaakin 

osallistuttaa mittaamiseen. 

Larjovuori et al. (2015, s. 30) mukaan hyvillä HR-käytännöillä ja lähiesimiestyöllä voidaan 

vaikuttaa myös työelämän laatuun ja työhön sitoutumiseen. Lähiesimiestyön osaaminen ko-

rostuu myös Rantanen et al. (2015, s. 28, 40–41) tutkimuksessa, mikä käsittelee suomalais-

ten pk-yritysten tuottavuuden esteitä. Lähiesimiestyön työn onnistumista on kuitenkin haas-

teellinen mitata objektiivisesti. Sen takia sitä täytyykin arvioida lähinnä erilaisten epäsuorien 

suorituskyvyn osatekijöiden kautta. Sama pätee myös toiseen kriittiseen menestystekijään – 

positiivisen yrityskulttuurin kehittämiseen.  

Tutkimuksen asiakaskysely osoitti, että kuljettajien ammattitaito on eniten merkityksellinen 

asia, minkä perusteella asiakkaat arvioivat palvelun laatua. Saman tyyppisiin tuloksiin pää-

tyivät henkilökuljetusalan tutkimuksissa myös Alonso et al. (2018, s. 163), Mouwen (2015, 

s. 1), Randall et al. (2006, s. 11) sekä Venkatesh & Easaw (2015, s. 27). Kyselyn tulosten 

arvioinnissa on kuitenkin hyvä miettiä asiakasryhmäkohtaisia vastausmotiiveja, asiakasar-

vion aikaikkunaa sekä mahdollisia tilannesidonnaisuuksia. 

Palvelualalla asiakkaiden osallistuttaminen palvelun kehittämiseen koetaan hyvin oleelli-

sena asiana. Asiakkailta tulisi kerätä tietoa, mikä tukee liiketoimintastrategian kehittämistä, 

palvelun toteutusta ja luo asiakkaille lisäarvoa (Ukko & Pekkola 2015, s. 214). Yksilöllinen 

asiakkaiden reaaliaikainen osallistuttaminen palvelun laadun arviointiin ja kehittämiseen, 

koettiin kuitenkin haasteelliseksi varsinkin palvelun loppukäyttäjien kohdalla. Case-yksi-

köllä ei ole olemassa järjestelmää, millä asiakkaita voitaisiin toivotulla tavalla osallistuttaa 

kustannustehokkaasti toiminnan kehittämiseen. Haastatteluissa kuitenkin esitettiin, että ”tu-

lisi innovoida keinoja, millä asiakaspalautteita voidaan kerätä ja analysoida tehokkaammin 

ja reaaliaikaisemmin”. Tämä herättää kysymyksen, että voiko esimerkiksi kehittämällä in-

novaatiokulttuuria, -johtamista ja -prosesseja, auttaa löytämään ratkaisuja tähän ongelmaan.  

Tuloksien perusteella voidaan todeta, että palveluliiketoiminnan kattava ja tarkka tuottavuu-

den määrittäminen henkilökuljetusalalla on haasteellista. Tuottavuus on 
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henkilökuljetuskontekstissa monimutkainen käsite, minkä takia 100 % kattavaa ja tarkkaa 

tuottavuuden mittaamista ei oikein voida toteuttaa kustannustehokkaasti, kun huomioidaan 

pk-sektorin yleisesti rajalliset resurssit. Pelkästään kokonaistuotosta on hankala määrittää 

palvelutuotteiden aineettomuudesta, epästandardista luonteesta, kysynnän ailahtelevuudesta 

ja liiketoimintatiedon sirpaleisuudesta johtuen. Lisäksi panostekijöitä on vaikea arvioida yh-

teismitallisesti. Ongelmana henkilökuljetuspalvelutuotannon mittaamisessa on myös se, että 

asiakkaiden panosmäärää ei oikein voida mitata millään tarkkuudella. Näistä syistä johtuen 

tuotavuuden mittaaminen edellyttää kompromissien tekemistä. Ennen mittariston suunnitte-

luun ryhtymistä, on hyvä miettiä tarkkaan, miten hyvin palvelunluonne, palvelun tuottavuu-

den mittaukseen vaikuttavat tekijät sekä niiden riippuvuussuhteet todella ymmärretään. 

Henkilöliiketoiminta on kovassa muutoksessa edelleen ja vaikuttaisi siltä, että toiminnan 

kehittäminen tulee edellyttämään merkittäviä investointeja tulevaisuudessa. Vaikka tässä 

tutkimuskontekstissa ei case-yksikön suhteellista velkaantuneisuusastetta ja lyhytkautisista 

veloista selviämistä koettu tarpeelliseksi mitata, kannattaa niiden merkitystä kuitenkin miet-

tiä muissa vastaavissa suorituskykymittaristohankkeissa. 

Mittauskulttuuri on asia, minkä luomiseen kannattaa myös kiinnittää huomiota. Se mahdol-

listaa työntekijöiden paremman sitoutumisen suorituskyvyn mittaamista kohtaan sekä auttaa 

toteuttamaan tehokkaammin jatkuvaa parantamista ja mittaamiseen liittyvää kehitystyötä. 

Kulttuurin muutoksen onnistumiseen vaikuttaa oleellisesti johdon sitoutuminen ja se, miten 

mittaamista lähdetään hyödyntämään konkreettisesti johtamisessa. Muutos edellyttää henki-

löstöltä uusien tapojen juurruttamista jokapäiväiseen toimintaan. Oikein ajoitettu, oikealla 

tavalla kanavoitu sekä riittävän sisällöllinen viestintä, onkin avainasemassa mittaukseen liit-

tyvässä muutoksenjohtamisessa (Jääskeläinen et al. 2013, s. 24; Ukko et al. 2007, s. 37–38). 

Suorituskyvyn mittaamisen tulostietojen aktiivisella viestinnällä voidaan jo itsessään vaikut-

taa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn (Ukko et al. 2009, s. 318). Näistä syistä johtuen 

henkilökuljetusalalla toimivan organisaation olisi hyvä pohtia etukäteen viestintäkäytäntöjä 

ja tilanteita, miten henkilöstö saadaan sitoutumaan suorituskyvyn mittaamiseen jo ennen 

käyttöönottovaihetta. Suorituskyvyn mittaristoprojektin suunnitteluvaiheen jälkeen onkin 

suositeltavaa lähteä toteuttamaan mittariston käyttöönottoa.  
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7. Yhteenveto 

Henkilökuljetusala on kamppaillut monien epäjatkuvuuksien kanssa viimeisimpien vuosien 

aikana. Tämän tutkimuksen tavoitteena oli suunnitella kotimaan markkinoilla toimivalle pk-

sektorin henkilökuljetusyrityksille kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittausjärjestelmä, 

mikä tukee yrityksen johtamista. Tutkimustavoitteen saavuttamiseksi tutkimukselle asetet-

tiin kolme tutkimuskysymystä, millä haluttiin selvittää henkilökuljetuspalveluiden johtami-

seen sopivaa suorituskykymittaristoa, mittaamiseen liittyviä erityispiirteitä sekä palvelutoi-

minnan kriittisiä menestystekijöitä ja niille soveltuvia mittareita. 

Yrityksen suorituskykyä voidaan tarkastella moniulotteisesti. Lähtökohtaisesti siihen liittyy 

kyky saavuttaa yrityksen strategiassa asetettuja tavoitteita. Jotta yritys pystyy tuottamaan 

positiivista suorituskykyä, täytyy sitä myös johtaa. Suorituskyvyn johtamiseen liittyy lähei-

sesti myös suorituskyvyn mittaaminen, millä yleensä pyritään tuottamaan oleellista tietoa 

yritysjohdon päätöksentekoon.  

Suorituskykyyn liittyy aina myös erilaisia kausaalisuhteita, mitkä on tunnistettava, jotta mit-

taaminen osataan kohdentaa oleellisiin suorituskyvyn osatekijöihin. Mittaamista varten on 

olemassa useita erilaisia mittaristoja, mitkä muodostavat viitekehyksen näiden syyseuraus-

suhteiden tunnistamiseen. Yhtenä esimerkkinä näistä on Balanced Scorecard.  

Suorituskykymittariston suunnitteleminen on usein laaja projekti. Mittariston suunnittelemi-

sessa täytyy ottaa huomioon mm. yrityskoko, toimiala, mittauksen käyttötarkoitus, yrityksen 

kokemus suorituskyvyn mittaamisesta sekä organisaatiokulttuuri. Projektiin tulee varata riit-

tävästi aikaa ja resursseja. Mittariston rakentamista varten on olemassa erilaisia prosessimal-

leja, mitkä helpottavat mittariston suunnittelua ja käyttöönottoa. 

Palveluliiketoiminnassa suorituskyky on yleisesti monimutkaisempi käsite, kuin perintei-

sessä valmistavassa teollisuudessa. Palveluliiketoimintaan liittyy esimerkiksi palvelutuottei-

den aineettomuus ja epästandardi luonne. Lisäksi palvelutapahtumassa asiakas on usein 

myös lähemmässä vuorovaikutuksessa palveluntuottajan kanssa. Näistä johtuen, palveluiden 

tuottavuutta tuleekin tarkastella hieman toisella tavalla, kuin teollisuudessa. Yksi malli tähän 

on Grönroos:n ja Ojasalon palvelutuotannon tuottavuuden viitekehys, mikä muodostuu kus-

tannustehokkuuden, palvelun laadun ja kapasiteetin hyötysuhteen funktiosta.  
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Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena tutkimuskontekstiin soveltuvassa case-organisaa-

tion tulosyksikössä. Tutkimusmenetelmäksi valittiin monimenetelmä triangulaatio, mikä 

mahdollisti syvemmän ja kokonaisvaltaisemman perehtymisen kohdeyksikön kontekstiin ja 

sen suorituskyvyn muodostumiseen. Tutkimuksen empiirinen materiaali kerättiin teema-

haastattelemalla 8 case-organisaation asiantuntijaa sekä toteuttamalla yksikön asiakkaille 

strukturoitukysely. 

Tutkimuksessa kerätty materiaali osoittaa, että henkilökuljetuspalveluihin liittyy useita eri-

tyispiirteitä, mitä mittariston suunnittelussa tulee ottaa huomioon. Kuljetuspalveluissa on 

ominaista suuri palvelutapahtumien sisäinen vaihtelevuus sekä liiketoimintatiedon sirpalei-

suus. Lisäksi henkilökuljetuspalveluihin kuuluu teknologiasidonnaisuus ja monien kriittis-

ten menestystekijöiden aineettomuus. Asiakaskunta on useissa palvelutyypeissä hyvin hete-

rogeeninen. Asiakaskysynnän ennustettavuus eri palveluiden välillä vaihtelee voimakkaasti.  

Tutkimuskontekstissa nousi esiin erilaisia kriittisiä menestystekijöitä, millä löytyy moniulot-

teisia keskinäisiä riippuvuussuhteita. Työvoimasidonnaisena alana henkilöstö, henkilöstön 

työntuottavuus ja esimiestyö todettiin olevan tekijöitä, millä oli keskeinen vaikutus toimin-

nan tuloksellisuuteen. Muita tutkimuksessa ilmenneitä kriittisiä menestystekijöitä olivat työ-

voiman saatavuus, positiivisen kulttuurin edistäminen, palvelun laatu, kapasiteetin hyöty-

suhde, kustannustehokkuus, taloudellinen suorittaminen sekä liiketoiminnan kehittäminen.  

Palvelun laadun arviointiperiaatteita selvitettiin case-yksikön asiakkaille lähetetyllä kyse-

lyllä. Vastausten perusteella asiakkaat arvioivat korkeimmiksi palvelunlaatuun vaikuttavaksi 

tekijöiksi kuljetusturvallisuuden, palvelun luotettavuuden, kuljettajan asiakaspalvelu osaa-

miseen ja ajotavan sekä noutoaikataulussa pysymisen. 

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että henkilökuljetuspalveluiden suorituskyky on komplek-

sinen käsite, minkä tarkasteleminen edellyttää laajan kokonaisuuden ymmärtämistä. Tutki-

muksen teoreettisen ja empiirisen aineiston pohjalta case-yksikön palvelukontekstiin sovel-

tuvammaksi suorituskykymittauksen työkaluksi valikoitui Sake-suorituskykymittaristo. 

Mittariston viitekehyksenä sovellettiin Grönroos:n & Ojasalon palvelutuotannon tuottavuus-

teoriaa sekä BSC:n ajatusmallia. Tutkimusaineisto analyysin perusteella mittariston mit-

tausulottuvuuksiksi määritettiin: HR-prosessit (25 %), liiketoiminnan kehittäminen (15 %), 

tuotannon tehokkuus (25 %), palvelun laatu (15 %) sekä taloudellinen suorituskyky (20 %). 

Ulottuvuuksille valittiin yhteensä 19 erilaista mittaria, 3–5 mittaria kullekin ulottuvuudelle.  
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Liite 1. 

 

Henkilöhaastatteluiden teemat  

 

Missio, visio ja strategia 

Kilpailijat ja markkina-asema 

Sidosryhmien tyytyväisyys ja merkitys 

Henkilökuljetuspalvelun erityispiirteet 

Kriittiset menestystekijät 

Resurssit, organisaatiorakenne, johtamisjärjestelmät sekä muutoksen hallinta 

Mittaamisen nykytila ja mittaukseen liittyvät haasteet 

Tietojärjestelmät ja mittaustulosten raportointi sekä viestintä 

Mittaamisen pääkäyttötarkoitus  

BSC näkökulmat (näkökulmien painoarvojen arviointi) 

• Tärkeimmät taloudelliset tunnusluvut 

• Tärkeimmät asiakastunnusluvut 

• Tärkeimmät sisäisten prosessien tunnusluvut 

• Tärkeimmät henkilöstön, oppimisen ja innovoinnin tunnusluvut 
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