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1  Johdanto 

Johdantoluvussa esitellään työn tausta, asetetaan tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymyk-

set ja rajaukset, suunnitellaan tutkimusmenetelmät ja työn rakenne. 

1.1  Työn tausta 

Organisaatioiden menestyksen takana on usein strategia, joka ohjaa toimintaa kohti tavoit-

teita. Strategia toteutetaan konkreettisilla teoilla, päätöksillä ja projekteilla, joilla tavoitellut 

muutokset saavutetaan (Kamensky 2010). Organisaation selviytymiseen ja menestymiseen 

vaikuttaa se, miten strategian toteutusvaihe onnistuu. Lukuisten tutkimusten mukaan jopa 

suurin osa suunnitelluista strategioista ei toteudu ja tämän syynä on useammin epäonnistunut 

strategian toteutus kuin huonosti suunniteltu strategia (Boiko 2013). Strategian toteuttami-

nen vaatii suuren työpanoksen, sillä toteutus kestää koko strategiakauden ajan ja siihen osal-

listuu aina enemmän ihmisiä kuin strategian laatimiseen (Hrebiniak 2006). Strategian onnis-

tuneeseen toteuttamiseen tarvitaan toimivat johtamisen rakenteet ja työkalut, kuten suoritus-

kyvyn johtaminen ja mittaaminen. 

Työn tavoitteena on rakentaa suorituskykymittaristo, joka tukee strategian toteuttamista or-

ganisaation eri tasoilla. Strategian toteutus ei ole pelkästään ylimmän johdon tehtävä, vaan 

strategiaa toteutetaan ja suorituskykyä mitataan organisaation eri tasoilla. Johto käyttää stra-

tegisia mittareita, keskijohto taktisia mittareita ja operatiivisella tasolla on käytössä opera-

tiiviset mittarit. Eri organisaatiotasojen mittaristojen tulee olla linjassa keskenään ja strate-

gian kanssa. (Kaplan & Norton 2008) Tässä työssä myös tarkastellaan suorituskyvyn mit-

taamista eri organisaatiotasoilla ja tutkitaan, miten mittaristot eri tasoille rakennetaan. 

Työssä selvitetään, mitkä tekijät mittariston laatimisessa ja mittaamisessa organisaation eri 

tasoilla vaikuttavat strategian toteutumiseen. 

Tutkimuksen kohdeyritys on sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja tuottava yritys. Suomen 

sosiaali- ja terveydenhuollossa on tutkimuksen teon aikaan käynnissä historian suurin raken-

nemuutos samalla kun maan väestö ikääntyy, sote-palvelujen tarve lisääntyy ja alan työvoi-

man tarve kasvaa (Kirkonpelto ym. 2023). Hyvinvointialueiden taloudellinen tila on vaikea 
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ja niiden on sopeutettava toimintaansa, palvelujaan ja hankintojaan voimakkaasti (Valtiova-

rainministeriö 2024). Jotta yksityinen sosiaali- ja terveydenhuollon palveluntuottaja menes-

tyy toimialan tilanteessa, sen täytyy huolehtia kilpailukyvystään ja parantaa suorituskyky-

ään, erityisesti tuottavuutta. Menestymisen varmistamiseksi yrityksen strategian toteutta-

mista halutaan tukea tehokkaalla suorituskyvyn johtamisella ja suorituskykymittaristolla. 

Tutkimuksessa tarkastellaan sosiaali- ja terveydenhuollon erityispiirteitä suorituskyvyn mit-

tauksessa. 

Strategiasta, suorituskyvyn johtamisesta ja niiden yhteydestä on tehty laajasti tutkimusta. 

Sosiaali- ja terveydenhuollon suorituskyvyn mittaamista tarkastellaan tutkimuskirjallisuu-

dessa erityisesti julkisen sote-organisaation näkökulmasta ja terveyspalveluihin painottuen. 

Sosiaalipalvelujen suorituskyvyn mittaaminen ei ole yhtä tutkittu alue (Klemola 2015, 46). 

Työssä hyödynnetään myös palvelutuotannon suorituskyvyn mittaamiseen liittyvää tutki-

mustietoa. 

1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus 

Tutkimuksessa käsitellään suorituskyvyn mittausjärjestelmän suunnittelua kohdeyrityksen 

strategian toteuttamisen tueksi. Työn tavoitteena on tutkia, miten suorituskykymittaristo ra-

kennetaan niin, että se tukee strategian toteuttamista ja sen avulla voidaan ohjata strategian 

tavoitteiden saavuttamista mahdollisimman tehokkaasti. Suorituskyvyn johtamisella ja stra-

tegialla on kahdensuuntainen riippuvuus, koska suorituskyvyn mittaaminen pohjautuu stra-

tegiaan ja suorituskyvyn mittaaminen on edellytys strategian johtamiselle. Tutkimuksen 

kohteena on kuvan 1 mukaisesti strategian toteuttamisen ja suorituskyvyn mittausjärjestel-

män välinen yhteys. 

 

 

Kuva 1. Tutkimuksen kohdealue 
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Tutkimuksen päätutkimuskysymys on: 

• Millaisella suorituskyvyn mittausjärjestelmällä voidaan varmistaa strategian toteutu-

minen sote-palveluorganisaation eri tasoilla? 

Tutkimuksen alatutkimuskysymykset ovat: 

• Mitkä ovat suorituskyvyn johtamisen menestystekijät eri organisaatiotasoilla? 

• Millä mittareilla menestystekijöitä tulisi mitata eri organisaatiotasoilla? 

• Miten menestystekijät ja mittarit kytkeytyvät toisiinsa ja koko yrityksen strategisiin 

päämääriin? 

• Mitä erityispiirteitä liittyy sote-organisaation suorituskyvyn mittaamiseen ja johta-

miseen? 

Kohdeyrityksen strategia on juuri valmistunut, joten strategian muodostaminen rajataan tut-

kimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksessa käsitellään yleisellä tasolla strategiaa kokonaisuu-

tena ja strategiaprosessin vaiheita. Tutkimuksen keskeistä kohdetta, strategian toteuttamista, 

tarkastellaan kattavammin. Työssä rakennetaan suorituskyvyn mittausjärjestelmä, mutta sen 

käyttöönotto ja käyttö organisaatiossa rajataan työn ulkopuolelle. Mittariston käyttöönotto-

vaihe ei mahdu ajallisesti tutkimuksen aikatauluun ja sisällöllisesti tutkimuksen laajuuteen. 

1.3  Tutkimusmenetelmät 

Tutkimukset jaetaan tutkimustyypiltään teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin. Teoreetti-

nen tutkimus pohjautuu täysin teoriaan eli aiempaan tutkimuskirjallisuuteen ja empiirisessä 

tutkimuksessa tehdään konkreettisia havaintoja tutkimuskohteesta ja analysoidaan sitä. Em-

piirisessä tutkimuksessa tutkimuksen tekemisen lähtökohtana ovat konkreettinen koottu tut-

kimusaineisto ja aineiston keräämis- ja analysointimetodit. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 24–

28) Tässä tutkimuksessa tarkastellaan konkreettista ilmiötä, suorituskyvyn johtamisen so-

veltamista kohdeorganisaatiossa eli kysymyksessä on empiirinen tutkimus.  

Empiiriset tutkimukset puolestaan voidaan jakaa määrällisiin ja laadullisiin tutkimuksiin. 

Määrällinen eli kvantitatiivinen tutkimus perustuu tutkimuskohteen kuvaamiseen ja tulkit-

semiseen määrällisen, numeerisen havaintoaineiston avulla. Koottu aineisto saatetaan tilas-

tollisesti käsiteltävään muotoon ja päätelmät tehdään aineiston tilastollisen analysoinnin pe-

rusteella (Hirsjärvi ym. 2007, 136) Määrällinen tutkimus edellyttää havaintoaineistosta 
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riittävän suurta otosta, josta tehdään numeerisia mittauksia. Aineisto kerätään yleensä tutki-

muslomakkeilla taulukkomuotoon ja käsitellään tilastollisesti. 

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, 

ja siinä aineisto hankitaan yleensä luonnollisissa tilanteissa ihmisvoimin. Aineistonhankin-

taan käytetään laadullisia menetelmiä, kuten havainnointi, teemahaastattelu, ryhmähaastat-

telu tai dokumenttianalyysi. Laadullisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan tarkoituk-

senmukaisesti, eikä käytetä satunnaisotoksia. (Hirsjärvi ym. 2007, 160) Tämä tutkimus to-

teutetaan laadullisena tutkimuksena. 

Tutkimuskohteena on kohdeyritykselle laadittava suorituskykymittaristo, joka on rajatta-

vissa oleva yksittäinen tapaus. Tutkimuksen lähestymistavaksi soveltuukin tapaustutkimus. 

Erikssonin & Koistisen (2014) mukaan tapaustutkimuksen kohteena on yksi tai useampi ta-

paus. Tutkimuksen tavoitteena ovat tapausten määrittely, analysointi ja ratkaisu. Tapaus voi 

olla esimerkiksi ilmiö, prosessi, projekti, yksilö, yksikkö tai jopa koko yritys. Tapaustutki-

mus on hyvä tutkimuksen lähestymistapa, kun tutkimuksessa 

• keskeisiä ovat mitä-, miten- ja miksi-kysymykset 

• tutkijalla on kontrollia tapahtumiin vain vähän 

• aiheesta on tehty vähän empiiristä tutkimusta 

• tutkimuskohteena on jokin ilmiö elävästä elämästä. 

Tapaustutkimus on lähestymistavaltaan kontekstuaalista, jossa tutkittavan tapauksen kon-

tekstin muodostaa tutkittavan tapauksen ympäristö. Yritykseen sijoittuvassa tapauksessa 

ulompi konteksti on yrityksen toimialaympäristö ja sisempi konteksti yritys itse. (Eriksson 

& Koistinen 2014, 4–9) 

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruun perusmenetelmiä ovat haastattelu, kysely, ha-

vainnointi ja dokumenttien käyttö (Hirsjärvi ym. 2007, 187). Tähän tutkimukseen soveltuvat 

parhaiten haastattelu ja havainnointi sekä olemassa olevien dokumenttien analysointi. 

Avainhenkilöt haluttiin osallistaa aidosti tutkimukseen mukaan ja siksi aineistonkeruume-

netelmäksi valittiin ryhmäkeskustelut. Valtosen ym. (2020, 118) mukaan ryhmäkeskustelu 

(engl. focus group) on tilaisuus, johon on kutsuttu ryhmä ihmisiä keskustelemaan tietystä 

aiheesta fokusoidusti mutta vapaamuotoisesti. Ryhmäkeskustelu eroaa ryhmähaastattelusta 

siten, että ryhmäkeskustelussa ryhmänvetäjän tehtävänä on saada osallistujat 
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keskustelemaan teemasta keskenään ja ryhmähaastattelussa vetäjä esittää kysymyksen vuo-

rotellen kaikille osanottajille. Ryhmäkeskustelun etu on ruohonjuuritason keskustelu, jossa 

osallistujilla on mahdollisuus tuoda esille tärkeiksi näkemiään asioita esiin paremmin kuin 

esimerkiksi kyselyssä tai strukturoidussa haastattelussa. Lisäksi ryhmäkeskustelu ruokkii 

luovuutta ja tuo uusia ideoita keskusteluun, ja siksi sitä käytetäänkin paljon juuri tuotekehi-

tys- ja innovaatiotutkimuksessa. Ryhmäkeskustelun erityispiirre on osallistujien välinen 

vuorovaikutus, joka kuvastaa tutkittavaa kohdetta ja määrittää tuotettavaa aineistoa. (Valto-

nen ym. 2020) 

Aineistonkeruussa hyödynnetään ryhmäkeskustelujen tukena havainnointia. Metsä-

muuronen (2006, 116) jakaa havainnoinnin asteet neljään luokkaan: 

• Havainnointi ilman varsinaista osallistumista 

• Havainnoija osallistujana 

• Osallistuja havainnoijana 

• Täydellinen osallistuja. 

Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu tutkittavien toimintaan (Hirsjärvi ym. 2007, 

211). Tutkija kuuluu mittariston rakentamiseen osallistuvaan työyhteisöön, joten havain-

nointi toteutuu osallistuvana havainnointina täydellisen osallistujan roolissa. Havainnointia 

tehdään sekä ryhmäkeskusteluissa että muussa työpajatyöskentelyssä. 

1.4  Tutkimuksen rakenne 

Tutkimuksessa on seitsemän lukua. Ensimmäinen luku on johdanto, jossa kuvataan työn 

tausta ja tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset, tutkimusmenetelmät ja työn rakenne. 

Kaksi seuraavaa lukua sisältävät teoriaosuuden. 

Toisessa luvussa käsitellään strategiaa. Ensin tutustutaan strategiaan käsitteenä, sitten stra-

tegiaprosessin ja sen vaiheisiin. Strategiaprosessin vaiheista keskitytään strategian toteutta-

miseen ja siinä käytettäviin menetelmiin. Lisäksi selvitetään, miten strategian toteuttami-

sessa onnistutaan ja mitä mahdollisuuksia on siinä epäonnistumiseen. 
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Kolmannessa luvussa tutkitaan suorituskyvyn johtamista. Aluksi määritellään suorituskyky 

ja suorituskyvyn mittaamisen käsitteitä. Sen jälkeen kuvataan suorituskyvyn johtamista, sen 

alaprosessia suorituskyvyn mittaamista ja näiden yhteyttä strategian toteuttamiseen. Suori-

tuskyvyn mittausjärjestelmistä esitellään Balanced Scorecard. Seuraavaksi tarkastellaan suo-

rituskyvyn mittausjärjestelmän rakentamista ja vaihtoehtoisia tapoja mittariston rakentami-

seen ja käyttöönottoon. Luvun lopussa selvitetään, miten suorituskyvyn mittausjärjestelmä 

suunnitellaan organisaation eri tasoille ja tutustutaan sote-organisaation suorituskyvyn mit-

taamisen erityispiirteisiin. 

Neljäs luku on kuvaus mittariston rakentamisesta kohdeyritykseen. Siinä avataan sote-toi-

mialan ja kohdeyrityksen taustaa ja kuvataan mittariston rakentamisen vaiheita ja tuloksia. 

Viidennessä luvussa esitellään tutkimuksen tuloksena syntynyt kohdeyrityksen suoritusky-

kymittaristo. 

Johtopäätökset tutkimuksesta ovat luvussa kuusi. Siinä kerrotaan, kuinka tutkimus vastasi 

asetettuihin tavoitteisiin ja miten vastaukset tutkimuskysymyksiin saavutettiin. Luvussa seit-

semän on yhteenveto tutkimuksesta. Kuvassa 2 havainnollistetaan tutkimusraportin raken-

netta input-output-kaaviona. 

 
 

Kuva 2. Tutkimuksen input/outputkaavio.  
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2  Strategia ja strategian toteutus 

Luvun aiheena on strategia, jota käsitellään aluksi yleisellä tasolla. Seuraavaksi esitellään 

strategiaprosessia ja sen vaiheita. Lopuksi syvennytään tarkemmin strategiaprosessin vii-

meiseen vaiheeseen, strategian toteuttamiseen. 

2.1  Strategia 

Strategialla käsitteenä on pitkä historia ja sille on kirjallisuudessa lukuisia määritelmiä. Klas-

sinen strategian määritelmä on Porterin (1980) kilpailustrategia: kokonaisvaltainen malli 

siitä, miten yritys kilpailee, mitkä sen tavoitteet ovat ja mitä toimenpiteitä tarvitaan tavoit-

teiden saavuttamiseksi (Porter 1980, xvi). Kilpailustrategiassa yhdistyvät päämäärät, joilla 

yritys haluaa kilpailla, taloudelliset ja ei-taloudelliset tavoitteet sekä toimintatavat, joiden 

avulla yritys pyrkii tavoittamaan päämäärät. 

Mintzbergin (1987, 11) mukaan strategialle ei voida laatia yksiselitteistä määritelmää. Sen 

sijaan hän esittelee viisi strategiatyyppiä viiden p:n mallin avulla. Nämä viisi strategian tyyp-

piä ovat suunnitelma (plan), juoni (ploy), kaava (pattern), asema (position) ja näkökulma 

(perspective). Suunnitelma on Mintzbergin mukaan yleisin strategiatyyppi, jossa etukäteen 

ja tarkoituksella tehdään strategia, joka antaa toiminnalle suunnan ja ohjeen eri tilanteisiin. 

Suunniteltu strategia voi olla myös juoni kilpailijoiden päihittämiseksi. Suunnitelmat ovat 

tarkoituksellisia, mutta kolmas strategian tyyppi, kaava, on ajan kuluessa syntynyt suunni-

teltu tai suunnittelematon säännönmukainen toimintatapa. Organisaatiolla voi olla tällaisen 

kaavan mukainen strategia, vaikka sitä ei tietoisesti olisi strategiaksi suunniteltu. Mintzberg 

jakaakin strategiaprosessin suunniteltuun ja toteutuneeseen strategiaan, joihin palataan lu-

vussa 2.3. Neljäs tyyppi strategialle on sijainti, jolla tarkoitetaan organisaation sijaintia toi-

mintaympäristössään, markkinassa tai toimialalla. Viides strategiatyyppi on organisaation 

sisäinen näkökulma, millä tavalla organisaation jäsenet suhtautuvat ulkopuoliseen maail-

maan ja omaan paikkaansa maailmassa. (Mintzberg 1987, 11–17) 

Strategia on Porterin (1996, 68) mukaan suunnitelma yrityksen asemoitumisesta markki-

noilla. Strategia tarkoittaa valintaa, jolla luodaan pysyvää kilpailuetua kilpailijoihin verrat-

tuna. Yritys voi luoda kilpailuetunsa joko tuottamalla suurempaa lisäarvoa, toimimalla 
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kustannustehokkaasti tai molemmilla. Suurempi lisäarvo sallii yritykselle korkeammat yk-

sikköhinnat ja kustannustehokkuudella saadaan yksikkökustannukset alas. Strategiassa vali-

taan, tehdäänkö samoja toimintoja eri tavalla kuin kilpailijat, vai tehdäänkö eri toimintoja 

kuin kilpailijat. (Porter 1996, 62) 

Myös Kamensky toteaa (2010, 18–20), että strategiaa ei voi tiivistää yhteen lyhyeen määri-

telmään sen monitahoisuuden vuoksi. Hän antaa strategian tarkastelulle yhdeksi lähtökoh-

daksi määritelmän ”Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee yrityksen ulkoisia ja sisäisiä 

tekijöitä sekä niiden välisiä vuorovaikutussuhteita siten, että sille asetetut kannattavuus-, jat-

kuvuus- ja kehittämistavoitteet pystytään saavuttamaan.” Määritelmässä on mukana yrityk-

sen sisäiset tekijät, tavoitteet ja valinnat, toimintaympäristön valinta, siihen sopeutuminen ja 

vaikuttaminen. Lindroos ja Lohivesi (2010, 25) kuvaavat strategiaa ja strategiaprosessia jou-

koksi pohdintoja, johtopäätöksiä, valintoja ja toimenpiteitä, joilla yritys aikoo saavuttaa vi-

siossa kuvatut tavoitteensa. 

Sutinen ja Haapakorva (2021) määrittelevät strategian suunnitelmaksi menestyksestä tule-

vaisuudessa. Tämä tarkoittaa suunnitelmaa siitä, mikä on organisaatiolle paras tapa menes-

tyä valitussa liiketoiminnassa tulevaisuudessa. Strategiatyössä tehdään valintoja vaihtoeh-

doista ja päätetään muutoksista, jotka parantavat kilpailukykyä. Strategia perustuu ymmär-

rykseen omasta kilpailukyvystä ja näkemykseen siitä, miten toimintaympäristö, asiakkaat ja 

kilpailutilanne muuttuvat tulevaisuudessa. (Sutinen ja Haapakorva 2021 37–46) 

Edellä esitettyjen määritelmien perusteella voidaan sanoa, ettei strategialle ole kirjallisuu-

dessa yksiselitteistä määritelmää. Määritelmien yhteisenä piirteenä ovat organisaation ta-

voitteet, suunnitelma tavoitteiden saavuttamiseksi ja yrityksen menestyminen kilpailussa. 

Strategia eri näkökulmista 

Porter kuvaa kirjoissaan (1980, 1985) kilpailun perusstrategioita ja yrityksen suhteellista 

asemaa toimialallaan. Yrityksen menestymisen perusta on pysyvä kilpailuetu. Kilpailuetu 

voi olla kahdenlaista ja perustua joko alhaisiin kustannuksiin tai differointiin. Differointi-

strategiaa noudattava yritys pyrkii olemaan toimialallaan ainutlaatuinen joissakin asiakkai-

den arvostamissa ominaisuuksissa ja voi ainutlaatuisuuden ansiosta nostaa hintoja (Porter 

1985, 28). Kun kilpailuetu yhdistetään kilpailukenttään eli siihen toimintakenttään, jossa yri-

tys toimii, saadaan kolme perusstrategiaa menestyksen saavuttamiseen. Perusstrategiat ovat 

kuvan 3 mukaisesti kustannusjohtajuus, differointi ja keskittyminen. Keskittymisstrategiassa 
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on vaihtoehtoina kustannuspainotteinen ja differointipainotteinen strategia. (Porter 1980, 

34–46, 1985, 11–26) 

 

Kuva 3. Kolme perusstrategiaa (Porter 1985, 12) 

Yrityksessä on useita toisiinsa liittyviä strategiatasoja. Kamensky (2010, 22) tunnistaa jopa 

kuusi strategiatasoa kuvan 4 mukaisesti. 

 

Kuva 4. Strategian tasot (Kamensky 2010, 22)  

Omistajastrategiassa kuvataan omistajan tahto ainakin yrityksen elämäntehtävän ja strate-

gisten tavoitteiden avulla. Valtaosassa yrityksiä omistajastrategia voi sisältyä konsernistra-

tegiaan. Toimialastrategia joudutaan tekemään konsernistrategian ja liiketoimintastrategian 

väliin, jos konserni koostuu useista toimialoista. Funktiostrategialla tarkoitetaan esimerkiksi 

markkinointi-, tuotekehitys- tai tuotantostrategioita. On tarpeetonta kutsua näitä strate-

gioiksi, sen sijaan useimmiten toiminnoille riittää toimintasuunnitelma. Sama koskee yksi-

löstrategiaa, joka käytännössä on henkilökohtainen tavoiteohjelma. Kamenskyn mukaan 

useimmille yrityksille riittää kaksi strategian tasoa, konsernistrategia ja liiketoimintastrate-

gia. Konsernistrategia kertoo, miksi yritys on olemassa, mikä on sen tahtotilanne, millä pe-

riaatteella se toimii, missä liiketoiminnoissa ja millä painoarvoilla yritys toimii ja miten eri 
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liiketoimintoja johdetaan. Liiketoimintastrategia on kunkin liiketoiminnan kilpailustrategia, 

jolla luodaan kilpailuetua. (Kamensky 2010, 21–22) 

Simons (2000, 16–17) jakaa myös strategian näihin kahteen tasoon ja korostaa konsernistra-

tegian ja liiketoimintastrategian eroa. Konsernistrategiassa määritellään, millä tavalla yritys 

pyrkii maksimoimaan hallinnassaan olevien resurssien arvon ja mihin resurssien käyttöä in-

vestoidaan. Konsernistrategiassa päätetään, missä liiketoiminnassa ja missä markkinoilla 

yrityksen pitäisi kilpailla. Liiketoiminstastrategiassa vastaavasti suunnitellaan, miten tietyllä 

markkinalla kilpaillaan. Kuva 5 havainnollistaa konsernistrategian ja liiketoimintastrategian 

eroa. 

 

Kuva 5. Konsernistrategia ja liiketoimintastrategia (Simons 2000, 17) 

2.2  Strategiaprosessi 

Strategian tutkijoiden yleisen näkemyksen mukaan strateginen suunnitteluprosessi muodos-

tuu kolmesta päävaiheesta: strategian muodostaminen, strategian toteuttaminen ja strategian 

seuranta (Falshaw ym. 2006, 11). Strategiaprosessit, kuten Lindroosin ja Lohiveden (2010) 

ja Sutisen ja Haapakorvan (2021) esittelemät mallit, noudattavat useimmiten tätä kuvan 6 

mukaista vaiheistusta. 

 

Kuva 6. Strategiaprosessin päävaiheet (Falshaw ym. 2006) 
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Strategian muodostamisvaiheeseen sisältyvät mission määrittely, päätavoitteiden asettami-

nen, ulkoisen ja sisäisen ympäristön arviointi sekä parhaiden strategiavaihtoehtojen valinta. 

Strategian toteuttamisen tarkoitus on saavuttaa asetetut tavoitteet ja strategian seurannalla 

varmistetaan, että tavoitteet saavutetaan. (Falshaw ym. 2006) 

Lindroos ja Lohivesi (2010) jakavat strategiaprosessin viiteen vaiheeseen, jotka ovat strate-

gisten tietojen keruu ja analysointi, strategian määrittely, strategisten projektien suunnittelu, 

strategian toteutus sekä strategian seuranta, arviointi ja päivitys. Lindroosin ja Lohiveden 

mukaan vaiheet yleensä toteutetaan kuvan 7 mukaisessa järjestyksessä, mutta prosessin ai-

kana voi olla tarvetta palata edellisiin vaiheisiin. 

 

Kuva 7. Strategiaprosessin viisi keskeistä työvaihetta (Lindroos & Lohivesi 2010, 29) 

Strategiaprosessin ensimmäisessä vaiheessa kerätään tietoja toimintaympäristöstä, markki-

noista, kilpailijoista ja yrityksen omasta tilanteesta. Tietojen perusteella tehdään analyysejä 

ympäristöstä, eri skenaarioista, asiakkaista, kilpailijoista, yrityksen asemasta toimialalla, yri-

tyksen nykytilasta, sen liiketoiminnoista ja tuotteista sekä sidosryhmistä. Analyysien avulla 

muodostuu kokonaiskuva toimintaympäristöstä, johon strategiaa ollaan laatimassa. Strate-

gian määrittelyvaiheessa kiteytetään organisaatiolle sen perustehtävän mukainen visio ja 

määritetään sen pohjalta haastavat tavoitteet. Strategia luodaan pohtimalla toimenpiteiden 

vaihtoehtoja, valitsemalla mitä tehdään ja mitä ei tehdä, ja päättämällä toimenpiteet, joilla 

tavoitteet aiotaan saavuttaa. Määrittelyvaiheen tuloksena saadaan aikaan strategiadoku-

mentti, jossa on kuvattu tavoitteet ja valitut keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. Ennen stra-

tegian toteuttamista tulee määritellä keskeiset kehitysprojektit, joilla halutut muutokset aio-

taan toteuttaa. Strategia toteutetaan päivittäisen toiminnan kautta, mikä edellyttää johdon-

mukaista johtamista ja henkilöstöltä tekemisen halua ja taitoa. Strategian toteutusvaihe vaatii 

huomattavasti enemmän työtä ja voimavaroja kuin strategian luonti, koska toteutus jatkuu 

koko strategiajakson ajan. Viides strategiaprosessin vaihe on strategian seuranta, arviointi ja 

päivitys. Seurantajärjestelmän avulla nähdään, miten strategia toteutuu ja kehitysprojektit 

etenevät. Strategian toteuttamisen aikana seurataan toimintaympäristön muutoksia ja tarkis-

tetaan säännöllisesti, ovatko strategian valinnat vielä oikeita vai täytyykö niitä muuttaa. 
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Strategiaa päivitetään tarvittaessa ja ääritapauksessa voidaan laatia uusi strategia. (Lindroos 

ja Lohivesi 2020, 30–46)  

Strategiaprosessin vaiheet Sutisen ja Haapakorvan (2021) pelkistämänä kuvan 8 mukaan 

ovat ymmärrys, näkemys, valinnat ja toteutus.  Prosessi alkaa oman kilpailukyvyn ymmär-

tämisestä ja sen selvittämisestä, mihin nykyinen menestys perustuu. Näkemyksen muodos-

tamisen vaiheessa tarkastellaan kilpailua, markkinaa ja toimintaympäristöä tulevaisuudessa 

eli muodostetaan näkemys, millaiseen ympäristöön yritys on menossa.  Kun nykytila ja tu-

leva toimintaympäristö on hahmotettu, tehdään valinnat, miten menestytään tulevaisuu-

dessa. Strategian valinnoissa päätetään, mitä tuotetaan, kenelle tuotetaan ja millä tavalla, 

jotta rakennetaan kilpailuetua. Toteutusvaiheessa valitut muutokset priorisoidaan tehtäviksi 

ja projekteiksi, joilla strategia toteutetaan. Toteutusta ohjataan systemaattisesti ja sen etene-

misestä viestitään ja palkitaan.  (Sutinen & Haapakorva 2021) 

 

Kuva 8. Strategiaprosessin vaiheet (Sutinen & Haapakorva 2021) 

2.3  Strategian toteuttaminen 

Parhainkin strategia on hyödytön, jos sitä ei toteuteta, toteavat Aaltonen ja Ikävalko (2010, 

415). Lukuisten tutkimusten mukaan 30–90 % strategioista ei toteudu ja useimmat yritykset 

eivät ole päässeet strategisiin tavoitteisiinsa (esim. Boiko 2013, 73, Cândido ja Santos 2015, 

237, Cândido ja Santos 2018, 39). Strategian toteuttamiseeen tuleekin kiinnittää huomiota 

enemmän kuin strategian laatimiseen. Hrebiniak (2006) toteaa, että strategian muodostami-

nen ja toteuttaminen nähdään yleensä strategiaprosessin erillisinä vaiheina, mutta niillä on 

myös tärkeä yhteys toisiinsa. Strategian tavoitteet saavutetaan paremmin, jos toteuttajat ovat 

olleet mukana suunnittelemassa strategiaa, ja onnistunut strategia syntyy, jos sen suunnitte-

lussa otetaan strategian toteuttaminen huomioon. Myös Tanner (2024, 95) muistuttaa, että 

strategiaa luotaessa tarvitaan näkemystä siitä, mitkä tekijät tukevat tai hidastavat strategian 

toteutumista. Hrebiniakin (2006, 13–14) mukaan strategian toteuttamisvaihe vie tavallisesti 

pitemmän ajan ja siihen osallistuu aina enemmän ihmisiä kuin strategian laatimiseen. 
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Aaltosen ja Ikävalkon (2002) mukaan osa strategioista on suunniteltuja ja osa niistä syntyy 

organisaation jäsenten toiminnasta ja päätöksistä. Aaltosen ja Ikävalkon mallissa strategian 

onnistunut toteuttaminen on linkki suunnitellun ja toteutuvan strategian välillä, ja yhdessä 

ne pyrkivät saavuttamaan organisaation vision. Mallia on havainnollistettu kuvassa 9. Stra-

tegian toteuttaminen ei ole yksinkertainen prosessi, jossa valmis strategia vain pannaan täy-

täntöön. Strategian toteuttaminen koostuu viestinnästä, tulkinnasta, omaksumisesta ja toi-

minnasta, jotka eivät ole välttämättä peräkkäisiä toimintoja eikä niitä voi erottaa toisistaan. 

Kun suunnitellun ja toteutuneen strategian välinen vuorovaikutus onnistuu, visio on mah-

dollista saavuttaa. (Aaltonen ja Ikävalko 2002, 416–417)  

 

Kuva 9. Strategian toteuttaminen linkkinä suunnitellun ja toteutuvan strategian välillä (Aal-

tonen & Ikävalko 2002, 416) 

Myös Mintzberg (1978) jakaa strategiat kahteen tyyppiin: suunniteltuihin ja toteutuneisiin 

strategioihin. Nämä voidaan yhdistää kolmella tavalla kuten kuvassa 10. 

1. Suunnitellut strategiat, jotka toteutuvat, ja joita kutsutaan harkituiksi strategioiksi. 

2. Suunnitellut strategiat, jotka eivät toteudu. Tämä voi johtua vääristä odotuksista tai 

virheestä ympäristön arvioinnissa, tai muutoksista kummassa tahansa strategian to-

teutuksen aikana. Näitä kutsutaan toteutumattomiksi strategioiksi. 

3. Toteutuneet strategiat, joita ei suunniteltu, ehkä koska strategiaa ei ollut tarkoitus-

kaan laatia, tai koska ympäristö tai odotukset muuttuivat matkan varrella. Näitä kut-

sutaan syntyviksi strategioiksi. 

 

Kuva 10. Strategian tyypit (Mintzberg 1978, 945) 
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Kaplanin ja Nortonin (2008) tutkimuksen mukaan strategian toteuttaminen onnistuu muita 

paremmin niillä yrityksillä, joilla on käytössään systemaattinen strategian toteutusjärjes-

telmä. Tähän järjestelmään kuuluvat seuraavat elementit (Kaplan ja Norton 2008, 19): 

• Strategian muuttaminen operatiiviseksi toiminnaksi 

• Strategisten projektien johtaminen 

• Organisaation yksiköiden integroiminen strategiaan 

• Strategiasta viestiminen 

• Strategian seuranta 

• Strategian päivitys. 

Strategian toteuttamisen haastetta Lindroos ja Lohivesi (2010, 161–179) selittävät sillä, että 

strategian toteutus on aina monen eri tekijän lopputulos. He painottavat organisaation ylim-

män johdon roolia strategian toteutuksen onnistumisessa. Strategian toteuttamisessa on 

Lindroosin ja Lohiveden mukaan neljä keskeistä osa-aluetta, jotka ovat strategiaviestintä, 

työyhteisön ja osaamisen kehittäminen, strategian toimeenpano ja suorituskyvyn johtami-

nen. Työyhteisön ja osaamisen kehittäminen on keskeistä strategian suunnittelussa ja toteut-

tamisessa, koska jokainen muutos edellyttää aina uutta osaamista. Kuvassa 11 on yhdistetty 

Kaplanin ja Nortonin sekä Lindroosin ja Lohiveden esittelemät strategian toteuttamisen osa-

alueet prosessiksi, jossa strategian toimeenpano suunnitellaan ja toteutetaan strategisina pro-

jekteina ja operatiivisena toimintana, strategian toteutumista seurataan ja seurannan mukaan 

tarvittaessa strategiaa päivitetään. Strategiasta viestitään kaikkien vaiheiden välillä kum-

paankin suuntaan, sillä aktiivinen viestintä ja tietoisuus strategiasta on sen toteutumisen 

edellytys. 

 

Kuva 11. Strategian toteuttamisen osa-alueet (mukailtu Kaplan & Norton 2008, Lindroos & 

Lohivesi 2010) 
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Strategian toteuttaminen strategisilla projekteilla 

Strategiassa kuvataan tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavat muutokset. Strategia toteute-

taan pitkälti tekemällä nämä muutokset kehitysprojekteina. Projektien johtaminen tuleekin 

olla jokaisen organisaation perusosaamista. (Lindroos & Lohivesi 2010, 171) Sutisen ja Haa-

pakorvan (2021) mukaan projektit täytyy priorisoida niin, että kerrallaan on käynnissä rajal-

linen määrä projekteja ja ne voidaan resursoida riittävästi. Sopiva määrä on enintään viisi 

projektia kerrallaan. Projekteja johdetaan järjestelmällisesti ja niiden etenemistä seurataan 

säännöllisesti mittaamalla ja viestimällä. Jokaisen strategisen projektin on edistyttävä viik-

kotasolla. (Sutinen & Haapakorva 2021) 

Alahuhta ym. (2015) kehottavat myös keskittymään muutamaan kehitysohjelmaan ja var-

mistamaan, että ne viedään loppuun saakka. Keskeisiä kehitysohjelmia voi olla käynnissä 

yhtä aikaa enintään viisi. Kehitysohjelmiin liittyviä hankkeitakin täytyy olla niin vähän, että 

ne etenevät. Kehitysohjelmista on keskusteltava koko henkilöstön kanssa ja niiden etenemi-

sestä on viestittävä avoimesti, jotta strategia lähtee elämään ja koko henkilöstön voima saa-

daan mukaan kohti visiota. (Alahuhta ym. 2015, 77–79) 

Strategisten muutosten toteuttamiseen on monia malleja, joista Sutisen ja Haapakorvan 

(2021) mukaan MWB-projektimalli on klassinen ja OKR-menetelmä on nousemassa sen 

rinnalle toiseksi malliksi. MWB-mallin (must-win-battles) keskiössä on nimensä mukaisesti 

projektien priorisointi. Projekteiksi valitaan vain 3–5 sellaista tehtävää, jotka ovat välttämät-

tömiä strategian tavoitteiden saavuttamiseksi. Killing ym. (2006, 4–8) määrittelevät MWB-

projekteilta vaadittavat viisi ominaisuutta: 

1. Aidosti vaikuttava. Projektilla on saavutettava merkittävä muutos. 

2. Markkinakeskeinen ja asiakkaalle arvoa tuottava. Ei mielellään sisäisiä projekteja. 

3. Luo jännitystä. Haastava projekti energisoi. 

4. Täsmällinen ja konkreettinen, mitattavissa oleva. 

5. Voitettavissa. Tavoite täytyy olla saavutettavissa myös markkinan muuttuessa. 

MWB-projekteja johdetaan kuten mitä tahansa projekteja. Projekti suunnitellaan ja resursoi-

daan, projektitiimi sitoutetaan, henkilöstö otetaan mukaan, tehtävät toteutetaan, projektin 
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tuloksia seurataan ja viestitään organisaatiolle. Seurannan perusteella projektissa voidaan 

tehdä tarvittavia muutoksia. (Killing ym. 2006)  

OKR (objectives & key results) -mallia käytetään organisaation tavoitteiden johtamiseen ja 

näin myös strategian toteuttamiseen (Hämäläinen & Sora 2020, 15). OKR-malli koostuu 

kahdesta osasta: objectives ja key results eli tavoitteet ja avaintulokset. Tavoite osoittaa ha-

lutun päämäärän ja avaintulosten avulla seurataan tavoitteen saavuttamista. Yrityksen visi-

ossa ja strategiassa kirjatuista tavoitteista valitaan OKR:ään kerrallaan korkeintaan viisi ta-

voitetta. Tähän on käytännöllinen syy: organisaatioiden keskeinen ongelma on se, että työtä 

on liikaa ja on liian monta projektia kesken. Kun ei keskity mihinkään, ei saa myöskään 

mitään kokonaan valmiiksi. OKR:n tavoite on laadullinen, ei määrällinen. Avaintulos sen 

sijaan on konkreettinen ja numeerinen, ja yhdelle tavoitteelle valitaan maltillinen määrä 

avaintuloksia. Vaikka avaintulos on numeerinen, se ei ole mittari vaan muuttuneen toimin-

nan lopputulos. OKR-mallissakin varsinainen työ tehdään tehtävinä ja toimenpiteinä, joilla 

avaintulokset saavutetaan. (Hämäläinen & Sora 2020) 

Muutosten läpiviennissä projekteilla, MWB-mallilla, OKR:llä ja muilla projektimalleilla 

olennaista on projektien määrä. Projektien onnistumisen varmistaa hyvä projektisalkun hal-

linta ja toimiva projektinhallinta.  Martinsuo ja Geraldi (2020, 442) määrittelevät projekti-

salkun kokoelmaksi projekteja, ohjelmia, alasalkkuja ja toimintoja, joita johdetaan kokonai-

suutena strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Projektisalkun eli monen projektin yhtäai-

kaisessa toteuttamisessa on vaarana liiallinen kuormitus Hollisterin ym. (2018) mukaan. Yk-

sittäinen projekti kuormittaa siinä työskenteleviä ja projektisalkku kuormittaa koko yritystä. 

Projektit voivat ajaa organisaation ylikuormatilanteeseen, jos johto ei huomaa organisaation 

eri puolilla käynnissä olevien projektien määrää ja niiden yhteisvaikutusta. Johdon kannattaa 

arvioida jatkuvasti projektisalkkua ja yksittäisten projektien liiketoimintatarvetta, vaikutusta 

liiketoiminnalle, budjettia ja työmäärää. Tarvittaessa projekti täytyy keskeyttää, jos sen ai-

heuttama kuormitus on suurempi kuin hyöty. Paras tapa välttää projektikuormitus on kuiten-

kin kurinalainen tapa käynnistää projekteja. Ennen projektin käynnistämistä on tarkistettava 

projektilta haluttu tulos, vertailtava projektin kustannuksia ja hyötyjä ja varmistettava onko 

organisaatiolla kapasiteettia toteuttaa projekti. (Hollister ym. 2018) Tanner (2024, 174–175) 

suosittelee varmistamaan, että nykyisessä projektisalkussa kaikki käynnissä olevat projektit 

liittyvät tiiviisti strategiaan. Jos jokin projekteista ei ole strategian mukainen, voidaan kysyä, 

toteutetaanko projektia ollenkaan vai sovitetaanko se tukemaan strategiaa. 



24 

 

Strategian toteuttaminen operatiivisessa toiminnassa 

Vaikka strategiset muutokset pääasiassa toteutetaan projektien avulla, strategia toteutuu 

vasta käytännön työhön vietynä (Lindroos & Lohivesi 2010, 174). Tanner (2024) toteaa, että 

strategisen muutoksen onnistumisessa ratkaisevaa on, kuinka hyvin muutos pystytään integ-

roimaan yrityksen olemassa oleviin prosesseihin. Suurin merkitys on strategian viemisellä 

osaksi yrityksen viestintää, liiketoiminnan suunnittelua, tavoitteiden asettamista ja budje-

tointia. Tavoiteltu muutos voidaan ottaa mukaan myös työntekijöiden suoritusarviointeihin 

ja kehityskeskusteluihin. Strategian vakiinnuttaminen osaksi yrityksen toimintaa ja kulttuu-

ria edellyttää jatkuvaa strategian viestintää. (Tanner 2024, 179–180) 

Kamensky (2010, 332) kytkee strategian operatiiviseen johtamiseen hyvällä vuosisuunnitte-

lulla tai osavuosisuunnitelmilla. Operatiivisen johtamisen periaatemalli on kuvassa 12. Ta-

voitteet ovat tärkeä side strategian ja operatiivisen johtamisen välillä, ja niiden saavutta-

miseksi laaditaan toimintasuunnitelmat samalla periaatteella kuin strategisissa projekteissa. 

Kun yrityksessä on useita organisaatiotasoja, tavoitteet asetetaan portaittain ylhäältä alaspäin 

ja rinnakkaisten yksiköiden tavoitteet samalla tavalla. Budjeteissa kuvataan tavoitteiden ja 

toimintasuunnitelmien taloudellinen näkökulma. Yksiköiden tavoitteet ja suunnitelmat voi-

daan purkaa tarvittaessa henkilökohtaisiksi suunnitelmiksi. Tulosten valvonta operatiivi-

sessa johtamisessa keskittyy tavoitteiden seurantaan ja valvontaa tehdään tiheämmin kuin 

strategian seurantaa. Palkitseminen perustuu tavoitteiden saavuttamiseen ja siten myös stra-

tegian toteutumiseen, kun tavoitteet on johdettu strategiasta. (Kamensky 2010, 332–334) 

 

Kuva 12. Operatiivisen johtamisen periaatemalli (Kamensky 2010, 333) 
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Tawse ym. (2024) toteavat, että keskijohto on vastuussa strategisten suunnitelmien muutta-

misesta toiminnaksi. Heidän tutkimuksensa mukaan keskijohdon rooli on kriittinen, koska 

heidän täytyy tulkita ylemmän johdon antama suunta ja tavoitteet, viestiä tavoitteet tehok-

kaasti, organisoida strategian toteuttaminen kokousten, aikataulujen ja ohjeiden avulla ja 

koordinoida monien tiimien ja osastojen työskentelyä. Tämä tehtäväkenttä ei ole yksinker-

tainen eikä helppo, joten keskijohdon osaamista ja taitoja täytyy tukea aktiivisesti, jotta 

suunnitellut tavoitteet saavutettaisiin. (Tawse ym. 2024, 70) 

Hrebiniak (2006, 22) pitää tärkeänä, että strategia muutetaan lyhyen tähtäimen operatiivi-

siksi tavoitteiksi tai mittareiksi. Strategian toteuttamiseksi ja strategisten tavoitteiden saa-

vuttamiseksi organisaation on kehitettävä lyhyen tähtäimen mitattavat tavoitteet, jotka liit-

tyvät loogisesti strategiaan ja organisaation kilpailusuunnitelmiin.  Pitkän ja lyhyen tähtäi-

men suunnittelun yhteys esitetään kuvassa 13. Päivittäinen työ keskittyy usein paikallisiin 

lyhyen tähtäimen asioihin, mitä on mahdotonta johtaa tehokkaasti vain strategian avulla. 

Tämän vuoksi strategian muuntaminen lyhyen tähtäimen tavoitteiksi ja toimenpidesuunni-

telmiksi on kiinteä ja elintärkeä osa strategian toteuttamista. (Hrebiniak 2006, 22) 

 

Kuva 13. Strategian muuntaminen lyhyen tähtäimen mittareiksi (Hrebiniak 2006, 22) 

Strategian viestintä 

Monissa yrityksissä ajatellaan, että strategiatyö kuuluu vain harvoille. Kamensky (2010, 

327) on asiasta toista mieltä kahdesta syystä: strategia voidaan toteuttaa vain jokapäiväisellä 

työnteolla ja koko organisaation strateginen osaaminen on ratkaiseva tekijä yrityksen uudis-

tumiskyvylle. Lindroosin ja Lohiveden (2010, 47) näkemys on, että eri henkilöstöryhmät ja 

organisaatiotasot tulee osallistaa strategiaprosessiin alusta loppuun. Strateginen osaaminen 

saavutetaankin vain osallistumalla strategiatyöskentelyyn. Koska osallistuminen ei ole aina 



26 

 

kaikille mahdollista, on strategisella viestinnällä ja koulutuksella tärkeä osuus strategian to-

teuttamisessa. Kamensky jakaa strategiaviestinnän neljään alueeseen: viestintä strategiatyös-

kentelyyn osallistuvien kesken, strategiaviestintä ylöspäin, strategiaviestintä alaspäin ja stra-

tegiaviestintä ulkopuolisille sidosryhmille. Strategiaviestinnässä on keskeistä saavuttaa yh-

teinen ymmärrys ja viestiä strategiasta huolellisesti ja täsmällisesti. Viestintä yksin ei riitä 

strategian toteuttamiseen, vaan ammattimainen strategiatyö ja strategian yhdistäminen ope-

ratiiviseen toimintaan ovat myös tärkeitä. (Kamensky 2010, 327–330) 

Aaltonen ja Ikävalko (2002, 416) määrittelevät strategiaviestinnän kirjalliseksi ja suulliseksi 

viestinnäksi, joka pääsääntöisesti tapahtuu organisaatiossa ylhäältä alaspäin. Heidän mu-

kaansa suuri tiedon määrä ei aina johda strategian ymmärtämiseen. Keskijohdolla on tärkeä 

rooli strategian ymmärtämisen varmistamisessa ja keskijohdon keskustelu työntekijöiden 

kanssa on tärkeämpää kuin muodollinen strategiaviestintä. (Aaltonen & Ikävalko, 416–417) 

Tanner (2024) korostaa, että strategiaviestintä on kaksisuuntaista vuorovaikutusta eikä pel-

kästään tiedottamista. Strategiaviestintää tarvitaan koko strategiaprosessin ajan ja parhaim-

millaan se on vakiintunut osaksi organisaation johtamiskäytäntöjä. Muodollista viestintää, 

kuten infoja tai raportteja, on vain pieni osa strategiaviestinnästä. Puhelut, keskustelut, aja-

tustenvaihdot ja pikaviestit ovat epämuodollista strategiaviestintää. Tärkeimmäksi strategia-

viestinnäksi Tanner nostaa sanattoman viestinnän, kuten johtajan omalla esimerkillä johta-

minen ja ajankäyttö. (Tanner 2024, 187–190) Strategiaviestinnän sisällössä olennaista on 

viesti muutoksesta, miksi organisaatio tavoittelee muutosta, missä asioissa on muututtava ja 

mikä asia ei ole muuttumassa (Tanner 2024, 193–207). 

Strategian seuranta ja ohjaus 

Strategian toteuttaminen ei ole mahdollista ilman suorituskyvyn seurantaa. Strategian seu-

rantajärjestelmässä tulisi käyttää sekä taloudellisia että ei-taloudellisia suorituskykymitta-

reita. Strategisessa ohjauksessa tulee myös olla tasapaino organisaation pitkän tähtäimen 

päämäärien ja lyhyemmän tähtäimen operatiivisten tarpeiden välillä. Lisäksi ohjauksessa 

täytyy huomioida sekä toteutuneet tulokset että ennakointitiedot, jotta johto voi tehdä tarvit-

tavia muutoksia strategiaan. Ohjausjärjestelmän tulee mahdollistaa strategian tarkka toteutus 

ja joustava strategian päivittäminen. (Atkinson 2006, 1446–1447) 

Strategian tuloksellisuutta arvioidaan johtamisen kautta, toteaa Tanner (2024, 261). Strate-

gian seurannassa pelkästään tulosten arviointi ei riitä, vaan on seurattava myös tekemistä ja 
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muutoksessa edistymistä. Tanner kuvaa, että johtamisjärjestelmän avulla kytketään yhteen 

strategiset tavoitteet ja operatiivinen toiminta. Johtamisjärjestelmä nimensä mukaan auttaa 

johtoa strategian ja toiminnan johtamisessa. Siihen sisältyvät mittarit, johtoryhmät ja muut 

foorumit, suunnitteluprosessit ja palkkiojärjestelmät. Mittarien avulla seurataan niitä toi-

menpiteitä, jotka vaikuttavat strategian tavoitteiden saavuttamiseen. (Tanner 2024, 265–

280) 

Robert Simons (1995, 6–13) esittelee strategian toteuttamiseen ja toiminnan ohjaamiseen 

viitekehyksen, jota kutsumme nimellä johdon ohjauskeinot (levers of control). Mallin taus-

talla ovat organisaatiorakenteen, liiketoimintastrategian ja ihmisten käyttäytymisen välillä 

syntyvät jännitteet, joiden tasapainottaminen on strategian toteuttamisen keskiössä. Kuvan 

14 viitekehyksen mukaan organisaatio ohjaa strategian toteuttamista neljän ohjauskeinon 

avulla, jotka ovat uskomusjärjestelmät, rajoitejärjestelmät, diagnostiset ohjausjärjestelmät ja 

interaktiiviset ohjausjärjestelmät. 

 

Kuva 14. Levers of Control (Simons 1995, 7) 

Uskomusjärjestelmät ovat organisaation arvojen, tarkoituksen ja suunnan selkeitä määritel-

miä, joita johto viestii organisaatiolle. Niiden viestinnän tarkoituksena on saada henkilöstö 

toimimaan strategian tavoitteiden ja suunnan mukaisesti ja inspiroida heitä etsimään uusia 

mahdollisuuksia. Rajoitejärjestelmät määrittelevät ne rajat, joiden puitteissa työntekijät voi-

vat toimia. Rajoitejärjestelmät ovat esimerkiksi yleisiä menettelyohjeita tai normeja, ja niillä 

mahdollistetaan organisaation vapaus, luovuus ja uusien ratkaisujen etsiminen sallituissa ra-

joissa. Näiden rajojen tarkoitus on estää riskien toteutumista ja estää työntekijöitä toimi-

masta vastoin strategian toteuttamista. Uskomusjärjestelmät ja rajoitejärjestelmät ovat 
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formaaleja tietoon perustuvia toimintoja, joita esihenkilöt käyttävät johtamisessa. (Simons 

1995, 33–58)  

Diagnostiset ohjausjärjestelmät mittaavat prosessin tuotoksia suhteessa asetettuihin tavoit-

teisiin, kuvan 15 mukaisesti. Tavoitteet pohjautuvat strategiaan ja mittarit kriittisiin menes-

tystekijöihin, joten strategia toteutuu, kun tavoitteet saavutetaan. Jos tuotokset poikkeavat 

asetetuista tavoitteista, johto toteuttaa korjaavat toimenpiteet. Diagnostiset ohjausjärjestel-

mät ovat organisaation johdon laskentatoimen ydin. Niihin kuuluvat esimerkiksi projektien 

seurantajärjestelmät, budjetit, kustannuslaskentajärjestelmät, henkilöstösuunnitelmat ja suo-

rituskyvyn mittausjärjestelmät. (Simons 1995, 59–90) 

 

Kuva 15. Diagnostinen ohjausjärjestelmä (Simons 1995, 60) 

Interaktiiviset ohjausjärjestelmät ovat formaaleja järjestelmiä, joita johto käyttää osallistu-

akseen alaistensa päätöksentekoon henkilökohtaisesti ja säännöllisesti. Näitä järjestelmiä 

ovat esimerkiksi sisäiset julkaisut, kehityskeskustelut ja projektisuunnittelu. Interaktiiviset 

järjestelmät aktivoivat dialogia ja organisaation oppimista. Niiden avulla kohdistetaan huo-

mio strategisiin epävarmuuksiin ja edistetään työntekijöiden osallistumista uusien strategi-

oiden löytämiseen. (Simons 1995, 91–124) 

Strategian päivitys 

Alahuhta ym. (2015, 78) muistuttavat, että strategiaa tulee arvioida yrityksen ja toimintaym-

päristön muuttuessa ja sitä täytyy aina tarvittaessa korjata tai täsmentää. Strategian päivittä-

minen on myös Kaplanin ja Nortonin (2008) strategian toteutusprosessin viimeiseinä vai-

heena. Siinä testataan ja päivitetään strategiaa operatiivisten ja strategisten mittarien, toimin-

taympäristön muutosten ja organisaation sisäisten havaintojen perusteella. Samalla kun stra-

tegiaa päivitetään, muutetaan myös strategiamittareita ja operatiivisia suunnitelmia. Strate-

gian toteutumista tulisi seurata vuosittain tai useita kertoja vuodessa. Strategia voi olla edel-

leen pätevä tai siihen tarvitaan pieniä muutoksia, jolloin riittää tavoitteiden, tavoitearvojen, 

mittarien ja strategiaprojektien uudelleen arviointi. Jos strategiassa nähdään huomattavia 
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puutteita tai se on vanhentunut ulkoisessa ympäristössä tapahtuneiden muutosten takia, on 

palattava prosessin alkuun ja laadittava uusi erilainen strategia. (Kaplan & Norton 2008, 33–

34, 291–294)  

Strategian toteutumisen esteitä ja edellytyksiä 

Tanner (2024, 170–171) toteaa, että muutoksen esteitä voivat olla organisaation muutosky-

vykkyys ja resurssit. Kun muutoksia on liikaa tai ne ovat liian laajoja, ne kuormittavat orga-

nisaatiota ja aiheuttavat vastarintaa. Tanner kuvailee, että muutoskylläisessä organisaatiossa 

ei onnistu mikään, kun liian monia asioita tehdään vähän ja mitään ei tehdä kunnolla. Siksi 

muutoksen johtamisen keskeinen vaihe on strategisten projektien priorisointi ja niiden vaa-

tivuuden arviointi. 

Boikon (2013, 74–75) tutkimuksen mukaan strategian toteutumista estävät seuraavat tekijät:  

• Puutteellinen strategian ymmärtäminen. Tavoitteet ovat epäselviä tai saavuttamatto-

mia, keskijohto ja työntekijät eivät ymmärrä strategian päämäärää tai strategian vies-

tintä ei ole onnistunut. 

• Motivaatiotekijöiden puute. Palkitsemisjärjestelmä ei liity strategiaan tai strategia ei 

liity henkilökohtaisiin tavoitteisiin. 

• Resurssien tehoton käyttö. Strategia ei liity operatiivisiin suunnitelmiin. 

• Seurantatiedon puute. Seurannan tulokset ovat puutteellisia tai operatiivisesta seu-

rannasta saatu palaute ei liity strategiaan. 

• Strategisen ajattelun puute. Tämänhetkisiä asioita pidetään tulevaisuutta tärkeäm-

pänä. 

• Puutteellinen muutosvastarinnan käsittely. Johtamisrakenne ei tue muutoksen johta-

mista. 

Boiko (2013, 76–80) esittelee integroidun johtamisjärjestelmän edellä mainittujen esteiden 

ylittämiseksi. Johtamisjärjestelmässä on kuusi osaa: strategian muodostaminen, strategian 

suunnittelu, organisaation kytkeminen strategiaan, operatiivisen toiminnan suunnittelu, stra-

tegian seuranta sekä strategian testaus ja muuttaminen. Boikon johtamisjärjestelmä noudat-

telee luvussa 2.2 esiteltyjä strategiaprosesseja. 

Hrebiniak (2006) kuvaa tutkimuksensa tuloksia strategian toteuttamisen esteistä seuraavasti: 
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• Kyvyttömyys muutoksen johtamiseen. Puutteet muutosjohtamisen ja muutosvastarin-

nan vähentämisen kyvyissä ovat merkittävin este strategian toteutumiselle. 

• Huono tai epämääräinen strategia. Hyvä toteutus ei auta, jos strategia tai sen suun-

nittelu ovat huonoja. Hyvät ihmiset kuitenkin ovat edellytys strategian toteutuksen 

onnistumiselle. Hrebiniakin (2006, 17) mukaan ”right people on the bus in the right 

seats, the wrong people off the bus” on elintärkeää, mutta niin on myös tietää, minne 

bussi menee ja miksi. 

• Suunnitelman puuttuminen. Strategian toteuttajien täytyy tietää mitä tehdä ja milloin. 

Ilman suunnitelmaa ja ohjeistusta voidaan tehdä vääriä tai ristiriitaisia päätöksiä ja 

toimenpiteitä.  

• Puutteellinen tiedonjako ja epäselvät vastuut voivat tuhota strategian toteutusyrityk-

set. Strategiat usein vaativat yhteistyötä ja koordinaatiota organisaation yksiköiden 

välillä, eikä se onnistu ilman välttämättömän tiedon jakamista. 

• Nykyisen valtarakenteen vastaisen strategian toteuttaminen. Strategian toteutus ei 

onnistu, jos vaikutusvaltaiset henkilöt eivät ole samaa mieltä toteutussuunnitelmasta. 

Strategian toteuttaminen on muutoksen johtamista. Tanner (2024) toteaa, että muutos tulee 

suunnitella etukäteen ja organisaatio valmistella muutokseen. Yhteisen ymmärryksen luo-

minen muutoksen tarpeesta ja päämäärästä saa johdon ja henkilöstön sitoutumaan muutok-

seen. Tietoisuus muutoksesta motivoi ihmisiä mukaan toteuttamaan muutosta. (Tanner 2024, 

165–166) Tanner (2024) edelleen esittää, että muutoksen johtaminen on pääosin muutoksen 

esteiden eli muutoskitkan poistamista ja vain pieneltä osin muutokseen innostamista. Muu-

tosprosessin alkuvaihe on usein ratkaiseva. Edistysaskelien näkyväksi tekeminen luo uskoa 

muutokseen, poistaa muutoskitkaa ja rohkaisee organisaatiota jatkamaan eteenpäin. Muu-

tosjohtaminen edellyttää organisaation saamista mukaan ja sitoutumista jatkuvaan työhön. 

Muutosprojektit siis vaativat riittävästi resursseja. Toimitusjohtajan ja koko johtoryhmän 

tehtävänä on sitoutua muutokseen ja tukea muutosta. (Tanner 2024, 173–176) 

  



31 

 

3  Suorituskyvyn johtaminen ja mittaaminen 

Aluksi avataan, mitä on suorituskyky. Seuraavaksi käydään läpi suorituskyvyn johtamista ja 

sen alaprosessia suorituskyvyn mittaamista. Sen jälkeen kuvataan suorituskyvyn mittausjär-

jestelmän rakentamista ja käyttöönottoa ja lopuksi sosiaali- ja terveydenhuollon suoritusky-

vyn johtamisen erityispiirteitä. 

3.1  Suorituskyky 

Organisaation suorituskyvylle on kirjallisuudessa useita erilaisia määritelmiä. Lönnqvist ym. 

(2006, 14) määrittelevät suorituskyvyn organisaation kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita. 

Laitisen (2003, 366) mukaan suorituskyky on yrityksen kyky saada aikaan tuotoksia suh-

teessa asetettuihin tavoitteisiin, jotka liittyvät omistajien ja muiden sidosryhmien tarpeiden 

tyydyttämiseen. Suorituskyky liittyy aina tavoitteisiin, joita halutaan saavuttaa, ja toimenpi-

teiden tai toiminnan tuloksiin (Ravelomanantsoa ym. 2019, 5027). Suorituskyvyn määritel-

missä siis näkyy kaksi elementtiä, tavoitteet ja toteutuneet tuotokset. Suoritukselle asetetaan 

ensin tavoitteet, joihin toteutuneita tuotoksia verrataan. Ukko ym. (2007a, 3) tarkastelevat 

suorituskykyä kahdella lähestymistavalla. Ensimmäinen on suorituksen korostuminen, jol-

loin mitataan toteutuneen suorituksen onnistumista ja saavutuksia. Toinen lähestymistapa 

tarkastelee organisaation kykyä selviytyä tavoitteista tai tehdä asioita. Laitinen (2003, s. 366) 

erottelee samankaltaisesti, että suorituksen mittaus liittyy toteutuneeseen suoritukseen ja 

suorituskyvyn mittaus parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. 

Suorituskykyä voidaan pitää sateenvarjokäsitteenä, johon sisältyvät kaikki yrityksen menes-

tymistä tarkastelevat käsitteet (Lönnqvist ym. 2010, 84). Tangen (2004, 39–40) kuvaa suo-

rituskykyä laajaksi termiksi, johon sisältyy sekä taloudellinen että toiminnallinen näkö-

kulma. Tämän mukaisesti organisaation suorituskyvyn tavoitteita ovat laatu, nopeus, luotet-

tavuus, joustavuus ja alhaiset kustannukset. Sinkin (1985, 41) mukaan organisaation suori-

tuskyvyllä on ainakin seitsemän eri osa-aluetta, jotka ovat 

• Vaikuttavuus (efficiency) 

• Tehokkuus (effectiveness) 
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• Laatu (quality) 

• Kannattavuus (profitability) 

• Tuottavuus (productivity) 

• Työelämän laatu (quality of working life) 

• Innovaatiot (innovativeness). 

Suorituskyvyn osa-alueille ei ole oikeita ja täsmällisiä määrittelyjä (Ukko ym. 2007a, 4). 

Monia suorituskykyä kuvaavia käsitteitä käytetään väljästi ja rinnastetaan toisiinsa. Seuraa-

vassa kuvaillaan keskeisiä suorituskykyyn liittyviä käsitteitä ja niiden riippuvuutta toisis-

taan. 

Kannattavuus 

Tärkein yrityksen suorituskyvyn osa-alueista on kannattavuus (Ukko ym. 2007a). Kannatta-

vuutta mitataan tuottojen ja kustannusten suhteella (Sink 1985, 43).  

kannattavuus = tuotot / kustannukset 

Kannattavuus kertoo, miten yritys kykenee kattamaan menonsa toiminnan tuotoilla. Suhteel-

lisen kannattavuuden lisäksi käytetään absoluuttista kannattavuutta eli voittoa, joka laske-

taan vähentämällä kulut tuotoista. Yritystoiminta on kannattavaa, kun yritys tekee voittoa. 

(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 20–21) 

Tuottavuus 

Tuottavuudelle on kirjallisuudessa useita määrittelyjä. Sink (1985, 3) määrittelee tuottavuu-

den prosessin tuotosten ja niiden tuottamiseen käytettyjen panosten suhteeksi. Tuotoksia 

ovat prosessin tuloksena syntyvät tuotteet ja palvelut, panoksia prosessiin käytettävät työ-

voima, pääoma, energia, materiaalit ja tieto. 

tuottavuus = tuotos / panos 

Tangen (2005, 37) muistuttaa, että tuotannon lisääminen ei välttämättä paranna tuottavuutta, 

koska tuottavuus on suhdeluku. Tangen listaa viisi tapaa parantaa tuottavuutta:  

1. Tuotos kasvaa nopeammin kuin panos 

2. Enemmän tuotoksia samalla panoksella 

3. Enemmän tuotoksia pienemmällä panoksella 
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4. Sama tuotos pienemmillä panoksilla 

5. Tuotos pienenee samalla kun panoksia käytetään vielä vähemmän. 

Tangenin mukaan tuottavuuden tärkeys voi unohtua yrityksissä, koska ne usein pitävät tuot-

tavuutta ja kannattavuutta samana asiana. Niillä on selkeästi yhteys, mutta ne eivät aina riipu 

toisistaan. (Tangen 2004, 39) 

Tehokkuus 

Tehokkuus kertoo, tehdäänkö asioita oikein (Tangen 1995, 41). Tehokkuus on merkityksel-

tään melko lähellä tuottavuutta, mutta tarkastelee prosessin sisäistä suorituskykyä. Tehok-

kuus määritellään tavoitellun tuotoksen tuottamiseen suunniteltujen resurssien ja resurssien 

todellisen käytön suhteeksi (Sink 1985, 42). 

tehokkuus = käytettäväksi aiotut resurssit / käytetyt resurssit 

Ukon ym. (2007a) mukaan tehokkuus kertoo, kuinka asetetut tavoitteet saavutetaan anne-

tussa ajassa. Tässä määritelmässä aika on käytettävä resurssi. Jos käytetään enemmän re-

sursseja kuin aiottiin käyttää, tehokkuus on pienempi kuin 1 eli toiminta on tehotonta. Te-

hokkuus on hyvin samanlainen käsite kuin käyttöaste, joka kertoo, kuinka paljon laitetta tai 

prosessia käytetään verrattuna sen maksimikäyttöön (Tangen 1995, 41). 

Vaikuttavuus 

Vaikuttavuus kertoo, tehdäänkö oikeita asioita (Tangen 1995, 41) Vaikuttavuuden määritel-

mät ovat eri tieteenaloilla erilaisia. Tuotantotalouden näkökulmasta vaikuttavuudella tarkoi-

tetaan asetettujen tavoitteiden saavuttamisastetta (Sink 1985, 42). Terveystaloustieteessä 

vaikuttavuus on toiminnalla aikaansaatu muutos asiakkaan hyvinvoinnissa tai potilaan ter-

veydentilassa. (Sintonen & Pekurinen 2006, 53, Miettinen ym. 2020, 80–81) Sosiaali- ja 

terveyspalvelun vaikuttavuutta voidaan mitata vertaamalla asiakkaan tilaa ennen ja jälkeen 

palvelutapahtuman, paraniko hänen hyvinvointinsa tai terveydentilansa (Torkki ym. 2017, 

35). Sosiaali- ja terveydenhuollossa tilan muutoksia eli vaikuttavuutta pyritään saavuttamaan 

erilaisilla palveluilla. Muutoksen vertailukohdat voivat olla erilaisia, tapahtunutta muutosta 

voi verrata suhteessa lähtötilanteeseen tai suhteessa odotettuun kehitykseen esimerkiksi asi-

akkaan heikkenevän toimintakyvyn tilassa. (Pitkänen ym. 2020a, 17) 

Vaikuttavuuden ja vaikutuksen käsitteiden ero on tärkeää ymmärtää. Vaikutus on asioiden 

välinen syy-seuraussuhde, joka ei liity välttämättä toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin tai 
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toiminnan tarkoitukseen. Vaikutus voi olla odotettu ja tavoiteltu tai odottamaton ja ei-tavoi-

teltu seuraus toiminnasta. Vaikuttavuus eroaa vaikutuksesta siten, että vaikuttavuus määri-

tellään suhteessa tavoitteisiin. (Miettinen ym. 2020, 81) 

Vaikuttavuus käsitteenä on käytössä erityisesti julkisella sektorilla, jossa organisaatiot eivät 

tavoittele voittoa vaan vaikutuksia esimerkiksi kansalaisten hyvinvointiin ja terveyteen. Vai-

kuttavuutta tulee tarkastella palvelutapahtuman, ei palvelumuodon kokonaisuuden vaikutus-

ten näkökulmasta. (Lönnqvist ym. 2010, 83) 

Kustannusvaikuttavuus 

Kustannusvaikuttavuus on terveystaloustieteessä ja julkisella sektorilla tyypillinen käsite ja 

sillä tarkoitetaan kustannusten suhdetta vaikuttavuuteen. Kustannusvaikuttavuudella arvioi-

daan toiminnan vaikutuksia suhteessa toiminnan kustannuksiin ja käytettyihin panoksiin. 

(Laapio-Rapi 2020, 30, Sintonen & Pekurinen 2006, 57) 

kustannusvaikuttavuus = kustannus / vaikuttavuus 

Kustannusvaikuttavuuden seurannan avulla pyritään tuottamaan mahdollisimman korkeaa 

vaikuttavuutta käytössä olevilla rajallisilla resursseilla (Miettinen ym. 2020, 116). Kustan-

nus-vaikuttavuusanalyysissä rahamääräisiä kustannuksia verrataan ei-rahamääräisiin vaikut-

tavuuden indikaattoreihin. Mitä pienempi tämä kustannusvaikuttavuussuhde on, sitä edulli-

sempaa toiminta on kustannusvaikuttavuudeltaan. (Sintonen & Pekurinen 2006, 253) Kus-

tannusvaikuttavuutta ja vaikuttavuutta käytetään toisinaan samassa merkityksessä. Kustan-

nusvaikuttavuutta voidaan käyttää varsinkin silloin, kun kustannuksia halutaan tai täytyy 

korostaa. (Pitkänen ym. 2020a, 19) 

Kannattavuuden osatekijät 

Kannattavuus ja tuottavuus liittyvät läheisesti toisiinsa. Kuvan 16 mukaan kannattavuuteen 

vaikuttaa tuottavuuden lisäksi hintasuhde eli tuotoksen ja panoksen hinnan suhde. Kannat-

tavuuden muutos voi johtua tuottavuuden, myynnin määrän ja valikoiman tai hintasuhteen 

muutoksesta. Tuottavuuden paraneminen ei kuitenkaan paranna kannattavuutta, jos tuotok-

sen hinta alenee tai panokset kallistuvat.  (Stainer 1997, 225–227) 
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Kuva 16. Kannattavuuden osatekijät (Stainer 1997, 227) 

 

Tuottavuus ja sen lähikäsitteet  

Tuottavuuden ja muiden suorituskyvyn käsitteiden välisiä suhteita erityisesti yrityssektorilla 

havainnollistetaan kuvassa 17. Organisaation prosessissa panokset muutetaan tuotoksiksi ja 

niiden suhdetta kuvaa tuottavuus. Tehokkuus kertoo, paljonko prosessi käyttää sille tarkoi-

tetuista panoksista. Prosessi käynnistyy asiakkaan tarpeista ja sen tuotokset saavat aikaan 

vaikutuksia asiakkaalle. Vaikuttavuudella ilmaistaan, täyttääkö vaikutus asiakkaan tarpeen. 

Panosten hinnasta syntyy kustannuksia, tuotosten hinnasta tuottoja, ja kannattavuus on nii-

den suhde. Kustannusvaikuttavuudella arvioidaan, millaista vaikuttavuutta toiminnan pa-

noksilla ja kustannuksilla saavutetaan. (Lönnqvist ym. 2010, 85–86) 

 

Kuva 17. Tuottavuus ja sen lähikäsitteet (Mukailtu Lönnqvist ym. 2010, 85) 
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3.2  Suorituskyvyn johtaminen 

Suorituskyvyn mittaaminen kertoo organisaatiolle mitattujen asioiden tulokset. Suoritusky-

vyn mittaamisen tarkoitus ei ole mittaaminen itsessään, vaan sen tarkoitus on olla tehokkaan 

johtamisen työkalu. Suorituskyvyn mittauksen tulokset kertovat, mitä tapahtui, mutta tulok-

sista ei ilmene, miksi näin tapahtui tai mitä asialle pitäisi tehdä. Saadakseen suorituskyvyn 

mittauksesta hyötyä organisaatiolla on oltava kyky ennakoida mittaustulosten avulla strate-

gisen muutoksen suuntaa ja toteuttaa strategista muutosta. Tätä kokonaisuutta kutsutaan suo-

rituskyvyn johtamiseksi. (Aramatunga & Baldry 2002, 218) 

Aho (2011) on koonnut lukuisista suorituskyvyn johtamisen tutkimuksista synteesin, jonka 

mukaan useimpiin suorituskyvyn johtamisen määritelmiin kuuluvat siihen käytettävät pro-

sessit, menetelmät ja työkalut, mittarit ja mittaristot, teknologia sekä yhteys strategiaproses-

siin. Prosesseilla tarkoitetaan suorituskyvyn toteuttamiseen, seuraamiseen ja johtamiseen 

tarvittavia toimintatapoja, kuten strategian laatiminen, budjetointi ja johdon raportointi. 

Näitä prosesseja tukevia menetelmiä ja työkaluja ovat esimerkiksi arvojohtaminen ja tasa-

painotettu mittaristo. Mittareita ja mittaristoja käytetään suorituskyvyn mittaamiseen strate-

gisia ja operatiivisia tavoitteita vastaan. Teknologian avulla integroidaan kaikki edelliset yh-

teen. Ahon (2011) mukaan lähes kaikissa määritelmissä suorituskyvyn johtamiseen kuuluu 

yhteys strategiaprosessiin. (Aho 2011, 98–99) 

Brudanin (2010) määrittelemänä suorituskyvyn johtaminen on organisaation suorituskyvyn 

kokonaisuuden kattava prosessi. Suorituskyvyn johtamiseen sisältyy strategian luonti ja ta-

voitteiden asettaminen, strategian toteutus, koulutus ja suorituskyvyn mittaaminen. Suori-

tuskyvyn mittaaminen on suorituskyvyn johtamisen alaprosessi, jossa tunnistetaan, seura-

taan ja viestitään suorituskyvyn tuloksia käyttämällä mittareita. Suorituskyvyn mittaami-

sessa arvioidaan tuloksia, kun taas suorituskyvyn johtamisessa käsitellään arvioinnin perus-

teella tehtäviä toimenpiteitä ja varmistetaan, että tavoitteet saavutetaan. Suorituskyvyn joh-

tamista ja mittaamista ei voida erottaa toisistaan, ja suoritusykyä johdetaan ennen suoritus-

kyvyn mittaamista ja sen jälkeen. Brudanin (2010) mukaan johtamisen tutkimuksessa suori-

tuskyvyn johtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen raja ei ole selkeä ja tutkijat käyttävät ter-

mejä eri tavoilla. (Brudan 2010, 111) 

Ariyachandra ja Frolick (2006) kuvaavat suorituskyvyn johtamisen viitekehyksen nelivai-

heisena jatkuvana prosessina. Viitekehys on havainnollistettu kuvassa 18. 
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Strategisointivaiheessa laaditaan strategia ja määritellään suorituskyvyn mittarit. Suunnittelu 

tarkoittaa toimenpiteiden luontia strategian toteuttamiseksi. Vaiheeseen kuuluu tavoitteiden 

asettaminen, projektien käynnistäminen ja budjetointi, joilla tuetaan strategiaa. Seurannan ja 

analysoinnin vaiheessa seurataan suorituskyvyn tuloksia ja verrataan niitä tavoitteisiin sekä 

yksilön että liiketoimintayksikön tasolla. Korjaavat toimenpiteet ovat muutoksia seuran-

nassa ja analysoinnissa havaittuihin suorituskykyongelmiin. (Ariyachandra & Frolick 2006, 

114) 

 

Kuva 18. Suorituskyvyn johtamisen viitekehys (Ariyachandra & Frolick 2008) 

Bititci ym. (1997) kuvaavat suorituskyvyn johtamisen prosessina, jolla yritys johtaa suori-

tuskykyään yritys- ja toimintostrategioiden ja tavoitteiden mukaisesti. Tässä prosessissa stra-

tegia toimeenpannaan kaikkiin liiketoimintaprosesseihin, toimintoihin, tehtäviin ja henkilös-

tölle. Myös Saunilan ym. (2015, 371) mukaan suorituskyvyn johtaminen on kokonaisvaltai-

nen prosessi, jota voidaan käyttää organisaation, osaston tai työntekijän suorituskyvyn joh-

tamiseen. Bititcin ym. (1997) prosessissa strategian toimeenpanosta saatava palautetieto joh-

don päätöksentekoa varten kootaan suorituskyvyn mittausjärjestelmän avulla. Kuvassa 19 

on malli suorituskyvyn johtamisen prosessista. (Bititci ym. 1997, 524)  

 

Kuva 19. Suorituskyvyn johtamisen prosessi (Bititci ym. 1997, 524) 
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Suorituskyvyn johtamisen prosessin ytimessä on tietojärjestelmä, joka mahdollistaa yllä ku-

vatun toimeenpano- ja palautejärjestelmän. Tämä tietojärjestelmä, suorituskyvyn mittausjär-

jestelmä, kokoaa tietoja eri lähteistä organisaation suorituskyvyn johtamiseen. Tiedon läh-

teitä ovat esimerkiksi strategian seuranta, sisäinen laskenta, tavoitejohtaminen, ei-taloudel-

liset ja taloustiedot, palkitsemisjärjestelmä sekä henkilöstön arviointi. Suorituskyvyn johta-

misen tehokkuus riippuu siitä, miten koottua tietoa käytetään liiketoiminnan johtamiseen. 

Siksi on keskeistä huomioida sekä pehmeät tekijät kuten kulttuuri, käyttäytyminen ja asen-

teet, että kovemmat tekijät kuten raportointirakenteet, vastuut ja informaatioteknologian 

käyttö. Kuva 20 summaa suorituskyvyn johtamisen kokonaisuuden. (Bititci ym. 2007, 525) 

 

Kuva 20. Suorituskyvyn johtaminen ja suorituskyvyn mittausjärjestelmä (Bititci ym. 1997, 

525) 

3.3  Suorituskyvyn mittaaminen 

Suorituksen mittaamiseen sisältyy Neelyn ym. (2000, 1142–1143) mukaan neljä vaihetta, 

jotka esitetään kuvassa 21.  Ensin suunnitellaan mittaaminen ja mittaristo, valitaan mitattavat 

asiat ja mittarit. Sen jälkeen mittaristo otetaan käyttöön, muutetaan tietojärjestelmiä mittaa-

mista varten ja koulutetaan henkilöstö mittariston käyttöön. Suorituskyvyn mittaamista käy-

tetään johtamisen tukena. Viimeinen vaihe on mittarien päivittäminen. Liiketoiminnan ta-

voitteiden muuttuessa mittareita täytyy muuttaa, poistaa tai lisätä ja mittariston päivityksen 

jälkeen kierros alkaa alusta uudelleen. Ihmiset, prosessit, infrastruktuuri ja 
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organisaatiokulttuuri ovat suorituskyvyn mittaamisen edellytyksiä. Vaikka prosessi etenee 

vaihe vaiheelta, on eri vaiheiden limittyminen tavallista ja joskus myös palataan prosessissa 

edeltävään vaiheeseen. Mittareita voidaan ja täytyykin määritellä ja muuttaa mittariston 

käyttöönoton ja käytön aikana. (Neely ym. 2000, 1142–1143, Lönnqvist ym. 2006, 12) 

 

Kuva 21. Suorituskyvyn mittaamisen päävaiheet (Neely ym. 2000, 1143) 

Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jolla mitataan toiminnan tehokuutta ja vaikutta-

vuutta määrällisesti (Neely ym. 1995, 1229). Lönnqvistin ym. (2006, 11) mukaan suoritus-

kyvyn mittaaminen on prosessi, jolla selvitetään tai määritetään liiketoiminnallisten tekijöi-

den tila tunnuslukujen avulla. Suorituskyvyn mittaamisessa tunnistetaan, seurataan ja vies-

titään suorituskyvyn tuloksia mittareiden avulla ja arvioidaan niitä. Arvioinnin tulosten pe-

rusteella tehtävät toimenpiteet ja tavoitteiden saavuttamisen varmistaminen taas ovat suori-

tuskyvyn johtamista. (Brudan 2010, 111) Suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin tarkoi-

tuksena on tuottaa luotettavaa ja jäsenneltyä tietoa päätöksenteon tueksi. Mittausjärjestelmän 

tulee mitata sellaisia tekijöitä, joiden perusteella voidaan tehdä toimenpiteitä ja yrityksen on 

myös oltava valmis toteuttamaan toimenpiteet. Mittauksen jälkeen tulokset analysoidaan ja 

toimenpiteillä parannetaan suorituskykyä kuvan 22 esittämällä tavalla. Mittausjärjestelmästä 

on hyötyä vasta kun sen tuloksia hyödynnetään päätöksentekoon. (Tenhunen & Ukko 2001) 

 

Kuva 22. Suorituskyvyn mittaamisen syklisyys (Tenhunen & Ukko 2001, 7) 
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Suorituskyvyn mittaamisen yksi päätarkoitus on tuottaa luotettavaa informaatiota päätök-

senteon tueksi. Suorituskyvyn mittaamista tarkastellaan yleensä strategisella tasolla, millä 

viitataan yrityksen pitkän tähtäimen suunnitelmiin ja menestykseen. Yritykset toteuttavat 

suorituskyvyn mittaamista myös alemmilla organisaatiotasoilla, kuten osastoilla, yksiköissä, 

tiimeissä ja jopa yksilötasolla. Mittarit näillä tasoilla ovat usein operatiivisia ja lähellä työn-

tekijää, jolloin suorituskyvyn mittaamisella on vaikutus myös käyttäytymiseen. Työnteki-

jöille onkin tärkeää ymmärtää, miksi jotakin mitataan tai ei mitata ja miten henkilökohtaiset 

tai tiimin tavoitteet liittyvät koko yrityksen tavoitteisiin. (Ukko ym. 2007b, 39)  

Suorituskyvyn mittaaminen auttaa yrityksiä strategian toteuttamisessa ja strategisten tavoit-

teiden saavuttamisessa. Mittaaminen helpottaa myös operatiivisten tavoitteiden saavutta-

mista, kun tavoitteet ovat linjassa strategian kanssa. Suorituskyvyn mittaamisen idea onkin 

tukea operatiivisilla tavoitteilla strategisia tavoitteita. (Ukko ym. 2007b, 47) 

Simons (2000) tarkastelee, mihin suorituskyvyn mittauksella kerättävää tietoa käytetään. 

Tietoa voidaan käyttää moneen tarkoitukseen, kuten suunnitteluun, koordinointiin, moti-

vointiin, arviointiin ja koulutukseen. Suorituskyvyn mittaustietojen käyttötarkoitukset Si-

mons ryhmittelee viiteen laajaan ryhmään: 

• Päätöksenteko 

• Kontrollointi 

• Ohjaaminen 

• Koulutus ja oppiminen 

• Viestintä organisaation ulkopuolelle. 

Päätöksenteossa johto käyttää tietoa suunnitteluun ja koordinointiin. Kontrolloinnissa johto 

varmistaa saamansa palautetiedon avulla, että syötteet, prosessit ja tuotokset etenevät kohti 

organisaation tavoitteita. Tietoa käytetään kontrollointitarkoituksessa yleensä työntekijöiden 

motivointiin ja arviointiin. Ohjaamisessa johto viestii organisaatiolle tärkeinä ja keskeisinä 

pitämistään asioista ja arvoista, joihin he haluavat työntekijöiden kiinnittävän huomiota. 

Suorituskyvyn mittaustietojen avulla koulutetaan yksittäisiä johtajia ja työntekijöitä ja koko 

organisaatiota ymmärtämään mitattavia asioita. Edellisten yrityksen sisäisten suorituskyvyn 

näkökulmien lisäksi mittaustietoja viestitään organisaation ulkopuolisille sidosryhmille, ku-

ten rahoittajille, toimittajille, yhteistyökumppaneille ja asiakkaille. (Simons 2000, 67–72) 
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Kujansivun ym. (2007) mukaan suorituskyvyn mittaamiselle voi olla lukuisia syitä. Heidän 

mukaansa mittaamista käytetään suunniteltujen asioiden toteutumisen seurantaan, jolloin 

mittareilla saadaan tietoa suoriutumisesta suhteessa liiketoiminnan tavoitteisiin. Toinen tar-

koitus mittaamiselle on strategian konkretisointi toteutettavissa oleviksi tavoitteiksi. Strate-

gia voidaan purkaa toimintasuunnitelmiksi, työvaiheiksi ja välitavoitteiksi, joita seurataan 

mittarien avulla. Kolmas syy mitata on tavoitteiden viestintä henkilöstölle ja sen avulla hen-

kilöstön ohjaus strategian toteuttamiseen. Näiden lisäksi Kujansivun ym. (2007) mukaan 

suorituskyvyn mittaamisen avulla pyritään ainakin seuraaviin asioihin: 

• Informaation tuottaminen päätöksenteon tueksi 

• Henkilöstön motivointi 

• Toimintatapojen kyseenalaistaminen 

• Palkitsemisen perusta 

• Liiketoiminnan kehityksen ennakointi 

• Organisaation toiminnasta oppiminen 

• Yrityksen voimavaroista viestiminen. 

Lönnqvist ym. (2006, 124–131) ovat koonneet yksityiskohtaisen listan suorituskyvyn mit-

tauksen käyttömahdollisuuksista: 

• Toiminnan nykytilan arviointi 

• Toimia varoituksena tai hälytyksenä, jos jokin on vialla 

• Aiheuttaa positiivista kilpailua tiimien sisällä tai välillä 

• Ennustaa tulevaa 

• Hallita henkilöstön osaamisresursseja 

• Ohjata työntekijöitä haluttuihin asioihin 

• Strategian konkretisointi 

• Tavoitteiden viestintä henkilöstölle 

• Suorituksen valvonta 

• Tietojärjestelmien tuottaman informaation tiivistäminen 

• Kokemuksellinen oppiminen 

• Strateginen oppiminen 

• Henkilöstön opettaminen ja kouluttaminen 

• Organisaation ulkopuolisten asioiden seuranta 
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• Viestintä ulkopuolisille sidosryhmille 

• Organisaation tavoitteiden yhdenmukaistaminen. 

Eri suorituskykymittareita käytetään erilaisiin tarkoituksiin. Joitakin mittareita käytetään toi-

minnan ohjaamiseen lyhyellä aikavälillä ja niiden tulosten perusteella tehdään päätöksiä toi-

minnan muuttamiseksi. Pitkän aikavälin suunnitteluun käytettävien mittarien avulla seura-

taan, ollaanko etenemässä tavoitetta kohti. Ongelmatilanteissa hälyttäviä mittareita ei tar-

vitse seurata normaalioloissa, mutta tietyn raja-arvon ylittyessä nämä mittarit herättävät huo-

mion selvittämään asiaa tarkemmin. (Kujansivu ym. 2007, 159–161) 

Kuva 23 havainnollistaa edellä kuvattuja suorituskyvyn mittauksen käyttötarkoituksia stra-

tegisessa johtamisessa. Kuvassa suuret nuolet näyttävät prosessin etenemissuunnan ja pienet 

nuolet kertovat, että tietoa kulkee myös toiseen suuntaan. Strategian suunnittelun yhteydessä 

määritetyillä mittareilla konkretisoidaan strategia ja viestitään tavoitteet henkilöstölle. Mit-

tarien avulla myös ohjataan henkilöstöä strategian edistämiseen. Mitattavien menestysteki-

jöiden syy-seuraussuhteita käyttämällä voidaan opettaa, miten työntekijöiden oma työ liittyy 

organisaation tavoitteisiin. Suorituskykymittarien tuloksista saadaan tietoa strategian toteu-

tumisesta ja palautteena saadaan korjaavia toimenpiteitä strategian seurannasta takaisin to-

teutusvaiheeseen. Toteutuneita mittaustuloksia analysoimalla saatavaa tietoa käytetään edel-

leen strategian suunnittelussa. (Lönnqvist ym. 2006, 132–133) 

 

Kuva 23. Suorituskyvyn mittauksen käyttötarkoitukset organisaation strategiaprosessin eri 

vaiheissa (Lönnqvist ym. 2006, 132) 
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3.4  Suorituskyvyn mittausjärjestelmät 

Yksi mittari tai tunnusluku antaa rajallisen kuvan yrityksen tai sen osan suorituskyvystä. 

Kokonaisvaltaisen käsityksen saaminen suorituskyvystä edellyttää, että mittaukseen käyte-

tään useampia mittareita, jotka kattavat kaikki suorituskyvyn ulottuvuudet. (Rantanen & 

Holtari 1999, 43) Yhtenäiseksi järjestelmäksi ryhmitelty joukko suorituskykymittareita on 

suorituskyvyn mittausjärjestelmä (Ravelomanantsoa ym. 2019, 5026). Suorituskyvyn mit-

tausjärjestelmästä käytetään myös nimityksiä suorituskyvyn analysointijärjestelmä ja suori-

tuskykymittaristo. 

Suorituskyvyn mittausjärjestelmän malleja ja menetelmiä on olemassa useita erilaisia. Esi-

merkiksi Ravelomanantsoa ym. (2019) esittelevät artikkelissaan 60 erilaista suorituskyvyn 

mittausjärjestelmää. Vaikka eri mittausjärjestelmät näyttävät erilaisilta, niiden toimintaperi-

aatteet ovat lähes samanlaisia: ne perustuvat yrityksen strategiaan ja niillä mitataan tavoit-

teiden saavuttamiseksi tarvittavia tekijöitä (Rantanen & Holtari 1999, 44). Kirjallisuudessa 

yleisesti mainittuja mittausjärjestelmiä ovat esimerkiksi Balanced Scorecard, suorituskyky-

pyramidi, suorituskykymatriisi eli tuottavuusmatriisi ja suorituskykyprisma. Valmiiden mit-

taristomallien lisäksi yritykset laativat ja räätälöivät myös omia mittaristoratkaisuja (Ranta-

nen & Holtari 1999, 44). Tässä tutkimuksessa keskitytään Balanced Scorecard -mittausjär-

jestelmään, jota esitellään tarkemmin seuraavassa. 

Balanced Scorecard 

Laajasti ja pitkään käytetty suorituskyvyn mittausjärjestelmä on Kaplanin ja Nortonin (1992) 

kehittämä Balanced Scorecard, tasapainotettu tuloskortti. Balanced Scorecard, BSC, on mit-

taristo, joka tarjoaa johdolle nopean ja kokonaisvaltaisen näkymän liiketoiminnasta. 

BSC:ssä on taloudellisia mittareita, jotka kertovat jo toteutuneiden tapahtumien tulokset. 

Niitä täydennetään asiakastyytyväisyyden, sisäisten prosessien ja organisaation innovaatioi-

den ja kehittämisen toiminnallisilla mittareilla. Näistä toiminnallisista asioista syntyy tuleva 

taloudellinen suorituskyky. BSC:n periaate ilmenee kuvasta 24. (Kaplan & Norton 1992, 71) 

Balanced Scorecardissa tavoitteet ja mittarit johdetaan organisaation visiosta ja strategiasta. 

Tavoitteilla ja mittareilla tarkastellaan organisaatiota neljästä näkökulmasta: taloudellisesta, 

asiakasnäkökulmasta, sisäisten prosessien sekä oppimisen ja kasvun näkökulmasta. (Kaplan 

& Norton 1996b, 8) Tasapaino BSC:n nimessä viittaa siihen, että mittaristossa tulee olla 

tasapainossa taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, tulosmittarit ja ennakoivat mittarit, 
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lyhyen ja pitkän tähtäimen tavoitteet sekä ulkoiset ja sisäiset suorituskyvyn mittarit (Malmi 

ym. 2006, 32–33). 

 

Kuva 24. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1992, 72 ja 1996a, 76) 

Kaplanin ja Nortonin (1996b, 18–19) mukaan BSC ei ole pelkästään mittausjärjestelmä, 

vaan myös kokonaisvaltainen johtamisjärjestelmä. Mallia voidaan käyttää strategian sel-

keyttämiseen, strategian viestintään organisaatiolle, tavoitteiden linkittämiseen strategiaan, 

strategisten tavoitteiden linkitykseen pitkän tähtäimen tavoitteisiin ja budjettiin, strategisten 

toimenpiteiden tunnistamiseen ja linjaamiseen, systemaattiseen strategian seurantaan ja pa-

lautteen saamiseen strategian kehittämiseksi. (Kaplan & Norton 1996b, 18–19) Kuvassa 25 

esitetään BSC:n näkökulmien syy-seuraussuhteiden avulla kuvattu arvoa tuottavan strate-

gian malli. Alempiin näkökulmiin panostaminen parantaa arvoketjun ylempien näkökulmien 

tuloksia ja organisaation lopullinen menestyminen mitataan taloudellisella tuloksella. (Kap-

lan & Norton 2004, 30) 

 

Kuva 25. Yksinkertainen arvon tuottamisen malli, (Kaplan & Norton 2004, 30) 
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Taloudellinen näkökulma 

Taloudellisen näkökulman tavoitteilla ja mittareilla on kaksi roolia: ne kuvaavat strategian 

taloudellista suorituskykyä ja omistajan odotusten täyttymistä, toisaalta ne määrittelevät ta-

voitteet kaikille muille mittariston näkökulmille. BSC-mittariston kaikki näkökulmat ovat 

mukana taloudelliseen suorituskykyyn tähtäävässä syy-seurausketjussa. Taloudelliset mitta-

rit valitaan yrityksen tilanteen mukaan ja ne voivat olla esimerkiksi kasvun, kannattavuuden, 

maksuvalmiuden, kassavirran tai käyttöpääoman tunnuslukuja. (Kaplan & Norton 1996b, 

47–49) 

Asiakasnäkökulma 

Asiakasnäkökulman mittarit jaetaan kahteen ryhmään Malmin ym. (2006, 26) mukaan. Pe-

rusmittarit kuvaavat yrityksen onnistumista markkinoilla ja asiakasrajapinnalla yrityksen nä-

kökulmasta. Perusmittareita ovat esimerkiksi markkinaosuus, asiakastyytyväisyys ja asia-

kaskannattavuus. Asiakaslupauksen mittarit kertovat, mitä asiakkaille tulisi tarjota heidän 

tarpeidensa täyttämiseksi ja kilpailussa menestymiseksi. Asiakaslupauksen mittareita voivat 

olla tuotteen tai palvelun ominaisuudet, toimitustäsmällisyys tai yrityksen imago ja maine. 

(Malmi ym. 2006, 26) Asiakasnäkökulma on Olven ym. (1998, 59) mukaan koko mittariston 

keskiössä, koska ilman asiakkaiden tarpeiden täyttämistä yritys ei voi toimia. Malmi ym. 

(2006, 26) toteavat, että asiakasnäkökulman mittarien tulisi kuvata yrityksen kilpailustrate-

gian ydin. 

Sisäisten prosessien näkökulma 

Sisäisten prosessien näkökulmassa on tunnistettava ne prosessit, jotka ovat kriittisimpiä asi-

akkaan ja omistajan tavoitteiden saavuttamiseksi. BSC-mallissa prosesseihin tulisi ottaa mu-

kaan tilaus-toimitusprosessin lisäksi innovointiprosessi ja myynnin jälkeinen palvelupro-

sessi. Prosessien mittareita ovat yleensä kustannukset, laatu, saanto, määrä ja aika. Innovoin-

tiprosessi liittyy markkinoiden tarpeen määrittelyyn ja tuotekehitykseen, ja sitä mitataan uu-

sien tuotteiden määrällä tai osuudella, tuotteen kehittymisellä tai prosessin läpimenoajalla. 

(Kaplan & Norton 1996, 96–107) Malmi ym. (2006) muistuttavat, että kaikkien yrityksen 

prosessien mittaaminen BSC:ssä ei ole aina tarpeellista, vaan tuloskortissa seurataan strate-

gian perusteella valittuja tärkeimpiä prosesseja. Esimerkiksi innovointiprosessin seurannasta 

on hyötyä yrityksen pitkän aikavälin suorituskyvyn ohjauksessa. (Malmi ym. 2006, 27–28) 
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Oppimisen ja kasvun näkökulma 

Neljäs näkökulma oli aluksi nimeltään innovaatio ja oppiminen, mutta myöhemmin nimi on 

muutettu (Kaplan & Norton 1996) oppimisen ja kasvun näkökulmaksi. Organisaation oppi-

minen ja kasvu syntyvät kolmesta lähteestä: työntekijät, tietojärjestelmät ja organisaation 

toimintatavat. Näkökulma suuntautuu tulevaisuuteen ja sillä tavoitellaankin pitkän aikavälin 

tuloksia. Oppimisen ja kasvun näkökulman tavoitteet tulevat kolmesta muusta BSC:n näkö-

kulmasta eli talous-, asiakas- ja sisäisten prosessien näkökulmista.  Henkilöstön perusmitta-

reita ovat henkilöstötyytyväisyys, henkilöstön pysyvyys ja henkilöstötuottavuus. Näihin voi 

ottaa mukaan myös muita henkilöstömittareita, kuten osaamista tai koulutusta mittaavia tun-

nuslukuja. Tietojärjestelmien osalta mittariesimerkki on johtamiseen käytettävän tiedon saa-

tavuus ja organisaation toimintatapojen suorituskykyä voidaan seurata vaikkapa mittaa-

malla, kuinka hyvin henkilökohtaiset, tiimin, osaston ja organisaation tavoitteet ovat strate-

gian mukaisia. (Kaplan & Norton 1996, 126–127, 146)  

3.5  Suorituskyvyn mittausjärjestelmän rakentaminen 

Suorituskyvyn mittausjärjestelmän suunnittelu, rakentaminen ja käyttöönotto ei ole yksin-

kertaista ja sen vuoksi mittausjärjestelmät kehitetään yrityksissä projekteina. Kankkusen ym. 

(2005, 117) mukaan mittausjärjestelmän kehittämisen ja käyttöönoton projekti voi kestää 

12–18 kuukautta ja vakiinnuttaminen osaksi johtamista vieläkin kauemmin. Kirjallisuudessa 

on esitelty paljon mittariston suunnittelu- ja käyttöönottoprosesseja, joita käytetään mittaris-

toprojektin suunnittelussa apuna (Tenhunen & Ukko 2001, 54–55). 

Erilaisia prosessimalleja ovat laatineet muun muassa Kaplan & Norton (1996b), Olve ym. 

(1998), Toivanen (2001), Tenhunen (2001), Laitinen (2003) ja Ukko ym. (2007). Lönnqvist 

ym. (2006) ovat kuvanneet asiantuntijaorganisaation suorituskykymittariston suunnittelu-

prosessin. Prosessit ovat samankaltaisia, mutta niissä on näkökulmaeroja. Esimerkiksi Toi-

vasen mallissa painotetaan ylimmän johdon aitoa sitoutumista mittaristohankkeeseen ja or-

ganisaation sitouttamista osallistamalla henkilöstöä laajasti mittariston laatimiseen (Toiva-

nen 2001, 122–131). 

Ukon ym. (2007a, 57–62) kuvaama suorituskyvyn mittausjärjestelmän rakentamisprosessi 

korostaa henkilöstön näkökulmaa: 
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1. Mittaristohankkeen käynnistäminen. Hankkeen käynnistämisen tarkoitus, johdon si-

toutuminen ja hankkeen resursointi. 

2. Yrityksen vision ja strategioiden määrittäminen. Jos strategia on ajan tasalla, riittää 

strategian selkiyttäminen. 

3. Mittariston käyttötarkoituksen tarkentaminen. Mikä on mittaamisen tarkoitus, val-

vonta vai ohjaaminen. Mittaristohankkeesta ja henkilöstön osallistumisesta siihen 

tiedotetaan tässä vaiheessa. 

4. Kriittisten menestystekijöiden ja päätavoitteiden määrittely. Missä asioissa yrityksen 

täytyy olla erinomainen menestyäkseen ja miten strategian tavoitteista johdetaan mi-

tattavat osa-alueet. Henkilöstöstä valitaan osallistujat mittariston suunnittelutiimiin. 

5. Mittareiden määrittely. Määritellään mittarit, niiden ominaisuudet ja tavoitetasot. 

Henkilöstön edustajat osallistuvat määrittelyyn. 

6. Mittariston viimeistely. Mittaristosta karsitaan esimerkiksi työläät ja päällekkäiset 

mittarit. Mittareille määritellään vastuuhenkilöt ja mittaristolle viestintärutiinit. 

7. Koekäyttö ja mittariston arvioiminen. Mittareiden ja mittauksen toimivuutta arvioi-

daan ja mittaristoa muutetaan koekäytön tulosten perusteella. 

8. Mittariston käyttö ja jatkuva parantaminen. Mittaristoa käytetään osana jokapäi-

väistä johtamista ja sen tuottaman tiedon perusteella tehdään päätöksiä. Mittaristo 

vakiinnutetaan osaksi johtamisrutiineja. Käytön aikana mittaristoa arvioidaan ja tar-

vittaessa parannetaan. Mittaristo ei ole pysyvä vaan jatkuvasti kehittyvä. (Ukko ym. 

2007a, 57–62) 

Tämä prosessimalli perustaa mittariston määrittelyn yrityksen visioon ja strategiaan, joista 

johdetaan kriittiset menestystekijät ja edelleen mittarit.  Myös Lönnqvistin ym. (2006, 106) 

mukaan suorituskyvyn johtamisessa seurattavat tavoitteet ja menestystekijät tulisi määrittää 

vision ja strategian pohjalta. Mittarien ja niiden tavoitetasojen määrittelyssä henkilöstön ot-

taminen mukaan suunnittelutyöhön on perusteltua, jotta henkilöstö sitoutuu mittaristoon ja 

sen käyttöön. Yrityksen henkilöstölle on syytä viestiä mittaristoprojektista ja sen etenemi-

sestä, jotta henkilöstö tietää projektin etenemisestä. Mittaristo otetaan käyttöön ja vakiinnu-

tetaan osaksi päivittäistä johtamista. Tällä varmistetaan se, että mittariston tuottamia tietoja 

hyödynnetään toiminnan ohjaamisessa ja strategian toteuttamisessa. (Ukko ym. 2007a) 



48 

 

Ukko ym. (2007b, 45) korostavat, että suorituskyvyn mittausjärjestelmän täytyy olla helposti 

ymmärrettävä ja sen käytöstä tulee viestiä riittävästi työntekijöille, ennen kuin sen käyttö 

tulee rutiiniksi ja tavoittaa kaikki työntekijäryhmät. Viestinnässä tulee selkeyttää, mihin tar-

koitukseen ja miksi suorituskyvyn mittausjärjestelmää käytetään (Ukko ym. 2007b, 50). 

Lönnqvistin ym. (2006) esittelemässä asiantuntijaorganisaation suorituskykymittariston 

suunnitteluprosessissa (kuva 26) on viisi päävaihetta: 

1. Hankkeen aloittaminen 

2. Tavoitteiden ja mittausnäkökulmien määrittäminen 

3. Menestystekijöiden määrittäminen 

4. Mittareiden määrittäminen 

5. Mittarien käyttöperiaatteiden määrittäminen. 

Näiden vaiheiden kanssa samanaikaisesti henkilöstö osallistuu mittaristoprojektiin ja pro-

jektista ja mittaristosta viestitään henkilöstölle. Mittariston rakentamisen loppuvaiheessa ke-

hitetään tietojärjestelmiä mittaamisen mahdollistamiseksi. (Lönnqvist ym. 2006, 103–104) 

 

Kuva 26. Asiantuntijaorganisaation suorituskykymittariston suunnitteluprosessi (Lönnqvist 

ym. 2006, 104) 

Tenhunen & Ukko (2001, 22–25) ovat keränneet mittausjärjestelmäprojektille hyödyllisiä 

toimintaperiaatteita, joita on mukana myös edellä kuvatuissa prosessimalleissa. 

• Sitouttaminen. Kun ihmiset ovat osallistuneet mittaristoprojektiin, he hyväksyvät 

mittariston paremmin. 
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• Järjestelmän linkitys yrityksen strategiaan. Kun mittaristo liittyy strategiaan, sen an-

tamat tiedot vievät yritystä strategian tavoitteiden suuntaan. 

• Riittävän hyvä riittää. Täydellistä mittaristoa ei ole ja mittareita voi korvata tai vaih-

taa. 

• Suunnittelu ja käyttöönotto vievät aikaa. Huomioi käytettävissä olevat resurssit pro-

jektin suunnittelussa. 

• Maltillinen määrä mittareita. Kaikkea ei kannata mitata, vain olennaisia asioita. 

• Valitse olennaiset mittarit. Mittaustuloksilla täytyy olla merkitystä, jotta mittaria 

kannattaa käyttää. 

• Käytä suunnittelussa apuvälineitä, kuten valmiita mittariehdotelmia tai organisaation 

kuvauksia. 

• Dokumentoi järjestelmä. Myöhemmin dokumenteista on hyötyä perehdyttäessä jär-

jestelmään tai järjestelmän uudistamisen yhteydessä. 

• Käytä mittaustuloksia. Mittaristosta ei ole hyötyä, jos mittaustulosten muutoksista ei 

aiheudu toimenpiteitä. 

• Pidä yllä ja kehitä. Kun yrityksen tavoitteet ja toiminta muuttuvat, mittaristoa tulee 

muuttaa niiden mukana. 

Mittariston ylläpitoa ja kehittymistä sen elinkaaren aikana kuvataan kuvassa 27. Mittariston 

käytöstä kertyy kokemuksia ja saadaan hyötyjä johtamiseen. Asenteet mittaristoa kohtaan 

voivat muuttua positiivisemmiksi, mikä johtaa mittariston kehittämiseen. 

 

Kuva 27. Järjestelmän kehittymisen positiivinen kierre (Tenhunen & Ukko 2001, 25) 
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Visio, strategia ja menestystekijät 

Suorituskyvyn mittausjärjestelmän suunnittelu alkaa yrityksen visiosta ja strategiasta. Visio 

on organisaation tavoitetila, mielikuva organisaatiosta tulevaisuudessa ja strategia kertoo 

keinot, joilla tähän tavoitteeseen päästään. Kun visio ja strategia ovat selkeitä, niiden poh-

jalta voidaan määrittää mitattavat menestystekijät. Jos strategia on suurpiirteinen tai epä-

selvä, strategiaa ja sen tavoitteita täytyy täsmentää yrityksen ydinhenkilöiden kanssa esimer-

kiksi sidosryhmien tarpeiden mukaan. (Lönnqvist ym. 2006, 106–109) Menestystekijät ovat 

organisaation toiminnalle keskeisiä asioita ja suorituskyvyn mittaamisessa mitattavia asioita. 

Avainalueita, joissa on organisaation menestymiseksi onnistuttava erityisen hyvin, kutsutaan 

kriittisiksi menestystekijöiksi. Menestystekijät määritellään joko suoraan strategiasta tai 

käyttämällä sidosryhmien tarpeita. (Lönnqvist ym. 2006, 22)  

Strategiakartta 

Menestystekijät muodostavat syy-seuraussuhteita keskenään (Lönnqvist ym. 2006, 22). 

Kaplanin ja Nortonin (2000, 167–168) kehittämä strategiakartta näyttää menestystekijöiden 

syy-seuraussuhteiden avulla, miten organisaation resurssit ja toimenpiteet muunnetaan 

konkreettisiksi tuloksiksi. Strategiakartta visualisoi yrityksen kriittiset tavoitteet ja niiden 

väliset suhteet, joilla tavoitellaan organisaation suorituskykyä. Se toimii myös viestintäväli-

neenä, sillä henkilöstö voi syy-seurausketjua seuraamalla nähdä, kuinka heidän työnsä liittyy 

organisaation tavoitteisiin. Strategiakartta perustuu Balanced Scorecardin näkökulmiin ja 

valittuihin menestystekijöihin eli mitattaviin asioihin. Kartassa voidaankin käyttää mittareita 

menestystekijöiden sijasta tai niiden rinnalla. (Lönnqvist ym. 2006, 43–46) Kuvassa 28 on 

esimerkki strategiakartasta. 

 

Kuva 28. Pelkistetty strategiakartta (Alhola & Lauslahti 2005, 90) 
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Mittarien määrittäminen 

Suorituskykymittarin suunnittelussa on Kujansivun ym. (2007, 168) mukaan kaksi vaihetta. 

Ensin määritellään mitattava asia, menestystekijä, ja sen jälkeen valitaan menestystekijälle 

yksi tai useampia mittareita. Yksi mittari voi myös kuvata useampaa menestystekijää. Mit-

tarien määrittämistä ja valintaa tehdään usein prosessin muissakin vaiheissa ja mittareita 

voidaan ja pitääkin muuttaa mittariston käyttöönoton ja käytön aikana. (Lönnqvist ym. 2006, 

112–115) 

Laitinen (2003, 147) toteaa, että yrityksen menestymisen ratkaisevat päätökset perustuvat 

mittareista saatavaan tietoon. Mittarien tulee täyttää tietyt ominaisuudet ja vaatimukset, jotta 

mittauksen tuloksena saatavat tiedot olisivat käyttökelpoisia päätöksentekoon. Mittarien ja 

mittaristojen suunnittelukriteerejä ovat määritelleet ainakin Sink (1985, 68–69), Laitinen 

(2002, 147–169) ja Lönnqvist ym. (2006, 32–34, 112). Taulukkoon 1 on koottu mittarien 

ominaisuuksia ja niiden lähteitä. 

Taulukko 1. Mittarien ominaisuuksia (Sink 1985, Laitinen 2002, Lönnqvist ym. 2006) 

Mittarin ominaisuus Kuvaus Lähde 

Validiteetti, oikeellisuus Mittarin kyky mitata haluttua mittauskohdetta Sink, Laitinen, 

Lönnqvist ym. 

Reliabiliteetti, tarkkuus Mittauksia toistettaessa tulokset ovat samanlai-

sia ja johdonmukaisia 

Sink, Laitinen, 

Lönnqvist ym. 

Relevanssi, olennaisuus Mittarin arvon on oltava käyttäjälle olennainen Laitinen, Lönnqvist 

ym. 

Kustannustehokkuus, 

käytännöllisyys, edulli-

suus 

Hyöty-vaivasuhde, mittarista ja mittaristosta 

saatava hyöty ylittää siihen käytetyt panokset  

Sink, Laitinen, 

Lönnqvist ym. 

Uskottavuus Mittarin käyttäjän tulee luottaa mittarin arvoon Laitinen 

Ainutlaatuisuus Vain yksi mittari mittaristossa mittaa yhtä 

asiaa 

Sink 

Kontrolloitavuus, 

vaikutettavissa 

Mitattavat asiat ovat ohjattavissa, mittariin tu-

lee voida vaikuttaa ja oman työn vaikutus mit-

tariin tulee olla selvä 

Sink, Lönnqvist 

ym. 

Kvantifioitavuus Mittarien tulee olla määrällisiä, mutta myös 

laadullisia mittareita tarvitaan 

Sink 
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Ymmärrettävyys, 

yksiselitteisyys 

Mittarin tulee olla yksinkertainen, yksiselittei-

nen ja ymmärrettävä 

Sink, Lönnqvist 

ym. 

Tarkkuus ja harhatto-

muus 

Mittaus keskittyy mitattavaan asiaan eikä ha-

jaannu 

Sink 

Kokonaisvaltaisuus Mittarit kattavat koko mitattavan kokonaisuu-

den 

Sink 

Kattavuus Mittaristo kattaa olennaiset ja strategiassa mää-

ritellyt ulottuvuudet 

Laitinen 

Helppokäyttöisyys Mittarin tulee olla helposti raportoitavissa ja 

muutettavissa 

Lönnqvist ym. 

Käyttökelpoisuus Mittaristo mahdollistaa tarkan ja analyyttisen 

päätöksenteon 

Laitinen 

 

Mittaristoon valitaan mittareita mieluummin vähän kuin paljon ja mittariston tuleekin sisäl-

tää vain tärkeimmät strategiaan liittyvät mittarit. Mittarien määrästä on annettu ohjeellisia 

arvojakin, joidenkin mielestä 15–25 mittaria on sopiva määrä, mutta toisten mukaan 8–12 

mittaria riittää. Pienessä yksikössä tarvitaan vain muutama mittari. Mittariston tulee muo-

dostaa tasapainoinen kokonaisuus, jossa on tasapaino 

• taloudellisten ja ei-taloudellisten mittarien 

• lyhyen ja pitkän aikavälin mittarien 

• ulkoisten ja sisäisten mittarien 

• ennakoivien ja tulosmittarien 

• subjektiivisten ja objektiivisten mittarien kesken. 

BSC-mittaristossa nimensä mukaan mittarit ovat tasapainossa mittausnäkökulmien suhteen: 

jokaiseen näkökulmaan tulisi määritellä mittareita tasapainoinen määrä. (Lönnqvist ym. 

2006, 113, Malmi ym. 2006, 32–33) 

Mittarien käyttöperiaatteet 

Mittareita määriteltäessä sovitaan ja dokumentoidaan mittarien käyttöperiaatteet, joiden mu-

kaan eri käyttötilanteissa toimitaan. Käyttöperiaatteiden on hyvä olla nähtävissä mittaristo-

raportin yhteydessä, jolloin mittaustulosten tulkinta on helpompaa. Lönnqvist ym. (2006) 
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esittelevät Neelyn ym. laatiman mittarien käyttöperiaatelomakkeen, joka on kuvattu taulu-

kossa 2. Keskeisimmät määriteltävät käyttöperiaatteet ovat kuinka usein mittaus tehdään, 

kuka kerää datan, mistä data saadaan ja mikä on mittarin tavoitearvo. (Lönnqvist ym. 2006, 

115–118) 

Taulukko 2. Neelyn ym. (1996) mittarin käyttöperiaatelomake (Lönnqvist ym. 2006, 116, 

osa taulukosta) 

Otsikko Selitys 

Mittari Mittarin nimi. Hyvä nimi selittää itsessään mittarin tarkoituksen. 

Käyttötarkoitus Jos mittarilla ei ole käyttötarkoitusta, sitä ei kannata mitata. 

Mihin liittyy? Tunnistetaan liiketoiminnan tavoitteet, joihin mittari liittyy. 

Tavoite Tavoiteltavan suorituksen taso ja aika, jolloin tavoite pyritään saa-

vuttamaan. 

Laskentakaava Miten mittarin tulos lasketaan. 

Taajuus Kuinka usein mittarin arvo lasketaan. 

Kuka laskee ja raportoi Nimetään henkilö(t), joka vastaa datan keräämisestä, mittarin laske-

misesta ja raportoinnista. 

Datan lähde Mistä data saadaan. 

Kuka reagoi tuloksiin Nimetään henkilö tai ryhmä, joka tekee toimenpiteitä tulosten pe-

rusteella. 

Miten tulosten perusteella 

toimitaan 

Kuvataan toimenpiteitä, joilla tavoitteesta jäävät arvot korjataan. 

Huomautukset Mittariin liittyvät erityiset piirteet tai ongelmat. 

3.6  Suorituskyvyn mittaaminen organisaation eri tasoilla 

Kaplanin ja Nortonin (2008) mukaan strategian toteuttamisessa on olennaista, että organi-

saatioyksiköt ja henkilöstö saadaan toimimaan strategian mukaisesti. Tämä edellyttää, että 

eri organisaatiotasojen strategiat ja tavoitteet ovat keskenään linjassa. Kaplan ja Norton käyt-

tävät BSC-mittaristoa ja strategiakarttoja apuvälineenä strategian tuomisessa organisaatiossa 

alaspäin ja eri liiketoimintojen integroinnissa, minkä tuloksena yrityksen ja liiketoimintayk-

siköiden suorituskyvyn mittaaminen ovat yhteydessä toistensa kanssa. Kuvassa 29 esitetään, 

kuinka tuloskortit valutetaan alaspäin sekä pysty- että vaakatason linjaamiseksi koko orga-

nisaatiossa. (Kaplan & Norton 2008, 151–163) 
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Kuva 29. Organisaatiot edellyttävät sekä pysty- että vaakatason sopeutumista strategiaan 

(Kaplan & Norton 2009, 157, yksinkertaistettu) 

Malmi ym. (2006, 76) esittävät, että eri organisaatiotasojen mittaristot voidaan linkittää toi-

siinsa tai kukin taso voi määritellä itse omat mittaristonsa. Itse määritellyt mittaristot ovat 

erillään ylemmistä hierarkiatasoista eivätkä ylemmät tasot silloin voi ohjata mittariston 

avulla alempaa.  Lönnqvist ym. (2006, 124) toteavat, että mittareilla on eri käyttötarkoituksia 

eri organisaatiotasoilla. Johto tarvitsee tietoa ohjaamiseen, valvomiseen ja palkitsemiseen 

tai tietoa tilanteesta, tavoitteista ja menetelmistä. Työntekijä voi käyttää mittareita esimer-

kiksi oman työnsä tulosten seuraamiseen. 

Brudan (2010, 119) kuvaa kuvassa 30 suorituskyvyn johtamista organisaation eri tasoilla 

integroidun suorituskyvyn johtamisen mallilla. Mallin mukaan ylin johto vastaa strategisesta 

suorituskyvyn johtamisesta, keskijohdon vastuulla on operatiivinen suorituskyvyn johtami-

nen ja henkilöstöosasto organisoi yksilökohtaisen suorituskyvyn johtamisen. Integroidun 

mallin toteuttaminen olisi hyvä antaa keskitetyn roolin hoidettavaksi, jotta suorituskyvyn 

johtaminen onnistuisi yhdenmukaisella tavalla. Integroidussa mallissa suorituskyvyn johta-

minen siirtyy eristetystä mittaamisesta ja raportoinnista systeemiajatteluun ja oppimiseen. 

(Brudan 2010, 117–119) 

 

Kuva 30. Integroitu suorituskyvyn johtamisen malli (Brudan 2010) 
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Suorituskyvyn mittausjärjestelmä on Kankkusen ym. (2005, 159) mukaan viety onnistu-

neesti organisaatioon, kun ihmiset eri organisaatiotasoilla ymmärtävät hyvin oman yksik-

könsä tai tiiminsä menestystekijät, niiden vaikutuksen ylemmän tason tavoitteiden saavutta-

miseen ja toimivat mittausjärjestelmän mukaan. Eri organisaatiotasojen suorituskyvyn mit-

taus on onnistunut, kun 

• Yksiköillä on tavoitteet ja niihin liittyvät mittarit 

• Yksikkö on sitoutunut tavoitteisiin ja mittareihin 

• Yksikön mittarit ovat yhdenmukaisia yrityksen strategisten mittarien kanssa 

• Mittaristot ovat yhdenmukaisia eri yksiköiden välillä, yksikön strategiat huomioiden. 

Kankkunen ym. (2005) muistuttavat, että mittausjärjestelmän tulee mitata yrityksen tai yk-

sikön strategiaa ja tavoitteita. Jos yksiköillä on eri strategia ja päämäärä, niitä ei voi mitata 

samoilla mittareilla. Samankaltaisia yksiköitä sen sijaan voidaan mitata samoilla mittareilla. 

Organisaatiotasoja mittauksen näkökulmasta ovat ylin johto, liiketoimintayksikkötaso, ope-

ratiivinen taso ja yksilötaso. Ylemmillä tasoilla mittareissa painottuvat strateginen ja talou-

dellinen näkökulma, kun taas alemmilla organisaatiotasoilla operatiiviset mittarit saavat 

enemmän painoarvoa. Jos liiketoimintayksikkö toimii hyvin itsenäisesti eikä yhteyksiä yk-

siköiden välillä ole, yksikkö voi suunnitella mittaristonsa jopa kokonaan itse. Muihin yksi-

köihin sidoksissa olevan yksikön mittariston suunnitteluun otetaan mukaan henkilöitä orga-

nisaatiorakenteen mukaan ylemmältä tasolta, muista yksiköistä ja sidosryhmistä. Mittaa-

mista ei tule tehdä yksilötasolla sellaisessa liiketoiminnassa, jossa yksilön osuuden määrit-

täminen suorituksesta on vaikeaa tai mahdotonta. Mittaus tulee silloin jättää ylemmälle ta-

solle. Jos työn suoritus selkeästi riippuu henkilön aktiivisuudesta ja kyvyistä, voidaan yksi-

lötasoakin mitata. (Kankkunen ym. 2005, 159–176) 

3.7  Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen sote-organisaatiossa 

Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja tuottavat julkinen sektori, yksityiset yritykset ja jär-

jestötoimijat. Julkinen sosiaali- ja terveydenhuolto toteutetaan valtion tuella, sote-järjestöt 

toimivat osin avustuksilla ja osin markkinaehtoisesti, ja yritykset rahoittavat toimintansa läh-

tökohtaisesti liiketoiminnalla. (STM 2024) Hyvin karkeasti yleistettynä suorituskyvyn mit-

taamisessa ja johtamisessa on rahoitukseen liittyvä näkökulmaero eri sote-toimijoiden 
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välillä: julkinen ja järjestöt tuottavat palveluja rahoituksen puitteissa, yritykset rahoittavat 

toimintansa tuottamillaan palveluilla. Siksi julkisella ja kolmannella sektorilla on toimivam-

paa tarkastella kannattavuuden sijaan taloudellisuutta ja suorituskyvyn sijaan tulokselli-

suutta (Lönnqvist ym. 2010, 86). 

Tuottavuuden mittaaminen ja johtaminen on keskeistä sote-organisaatioissa, koska niukkoja 

resursseja tulee käyttää mahdollisimman järkevästi. Politiikan toimijat käyttävät usein ter-

miä tehostaminen sote-sektorin talousongelmien ratkaisuna muiden toimenpiteiden ohella. 

Tehokkuus liittyy luvun 3.1 määritelmän mukaan resurssien käyttöön, joten tehostaminen 

on myös järkevä tapa parantaa soten resurssien käyttöä. Tehostamisen lisäksi tai sijaan käyt-

tökelpoinen ratkaisu sote-palvelujen talouden tasapainottamiseen on tuottavuuden paranta-

minen. Kuten tuottavuutta yleensä, myös soten tuottavuutta voidaan parantaa viidellä tavalla 

(Tangen 2005, 37): 

1. Tuotos kasvaa nopeammin kuin panos. Pienellä resurssien lisäyksellä tuotetaan 

enemmän palvelua. 

2. Enemmän tuotoksia samalla panoksella. Tuotetaan enemmän palvelua samoilla re-

sursseilla. 

3. Enemmän tuotoksia pienemmällä panoksella. Tuotetaan enemmän palvelua vähem-

millä resursseilla. 

4. Sama tuotos pienemmillä panoksilla. Tuotetaan sama palvelu vähemmillä resurs-

seilla. 

5. Tuotos pienenee samalla kun panoksia käytetään vielä vähemmän. Tuotetaan vähem-

män palvelua suuremmalla resurssien vähennyksellä. 

Tuottavuutta parantamalla siis voidaan tuottaa enemmän tai parempaa palvelua samoilla tai 

vähemmillä resursseilla, jolloin sote-palveluntuottajan taloudellisen tilan parantaminen ei 

välttämättä vaadi lisärahoitusta tai kustannusten karsimista. 

Sosiaali- ja terveydenhuolto tuottaa palveluja ja sen suorituskyvyn mittaamisen erityispiirre 

on palvelutuotannon mittaaminen. Kuvassa 31 esitellään palvelutuotannon keskeiset näkö-

kulmat: lähtötilanne eli resurssit, prosessi eli tekeminen sekä välittömät ja välilliset loppu-

tulokset. Lönnqvistin ym. (2010, 20) mukaan palveluntarjoajalla on lähtötilanteessa palve-

luvalikoima ja resurssit palvelun tuottamiseksi. Lähtötilanteessa asiakkaalla on vastaavasti 
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tarve palvelulle. Palvelujen tuotantovaiheessa tehtävien toimintojen aikana asiakkaalle tar-

jotaan palvelutarpeeseen vastaava palvelu. Asiakas voi osallistua palvelun tuottamiseen ja 

tuoda omia panoksia prosessin osaksi. Palvelutuotannon lopputuloksena asiakas saa ratkai-

sun palvelutarpeeseensa ja usein palvelun aikaansaamia vaikutuksia, jotka voivat näkyä vii-

veellä palvelutapahtuman jälkeen. (Lönnqvist ym. 2010, 17–21) 

 

Kuva 31. Kokonaisvaltainen näkökulma palvelutuotantoon (Lönnqvist ym. 2010, 17) 

Palvelutuotannon mittaamiseen liittyy haasteita, joita Lönnqvist ym. (2010) ovat koonneet 

seuraavasti: 

• Palvelun tuotos on vaikea määritellä, koska palvelut ovat aineettomia ja laadulliset 

tekijät korostuvat niissä. 

• Palvelun tuotokset vaihtelevat sisällöltään ja laadultaan jopa asiakkaittain ja niitä on 

vaikea verrata keskenään. 

• Palvelutuotteiden sisältö muuttuu ajan mittaan eikä ole vakio. Palvelun sisällön muu-

toksen huomioivia mittareita on vaikea kehittää. 

• Asiakkaan rooli palvelutuotannon panosresurssina on usein keskeinen ja esimerkiksi 

itsepalvelun lisääntyminen vaikuttaa organisaation tuottavuuteen. Asiakkaan panok-

sen huomiointi tuottavuusmittareissa voi olla hankalaa. 

• Asiakas arvostaa palvelusta saatavaa hyötyä. Palvelutuotos ei riitä, vaan pitäisi pys-

tyä mittaamaan myös palvelun vaikutuksia, jotka voivat näkyä vasta viiveellä. 
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Palvelutuotannossa mitataan tyypillisesti tuottavuutta, aineetonta pääomaa ja tietovirtoja. 

Tuottavuuden mittaamisessa käytetään perinteisiä tuottavuusmittareita ja palvelutuotannon 

spesifisiä mittareita, kuten välittömän ja välillisen tuotoksen mittaus. (Lönnqvist ym. 2010, 

129–143) 

Sote-organisaatioiden suorituskyvyn mittaamisessa vaikuttavuus on tärkeä mittauskohde. 

Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen ensisijainen tarkoitus on tuottaa asiakkaalle tai po-

tilaalle myönteisiä vaikutuksia. Ei riitä, että tuotetaan tietty määrä tai aika palvelua, vaan 

asiakkaan tulee saada hyötyä palvelusta ja saatu hyöty pitäisi olla asiakkaan tarpeen tai ta-

voitteen mukaista eli vaikuttavaa. 

Vaikuttavuustiedon merkitys tiedolla johtamisessa kasvaa. Terveydenhuollon tavoitteina on 

väestön ja yksilöiden terveyden, työ- ja toimintakyvyn ja sosiaalisen turvallisuuden edistä-

minen ja ylläpitäminen sekä terveyserojen kaventaminen (Terveydenhuoltolaki 2010). Sosi-

aalihuollon tavoitteina on hyvinvoinnin, sosiaalisen turvallisuuden ja osallisuuden edistämi-

nen ja ylläpitäminen sekä eriarvoisuuden vähentäminen (Sosiaalihuoltolaki 2014). Tietoa 

palvelujen vaikuttavuudesta tarvitaan sote-organisaatioiden johdolle ja henkilöstölle näiden 

toiminnan perustavoitteiden toteuttamiseksi. Vaikuttavuustietoa täytyy tuottaa myös sosi-

aali- ja terveydenhuollon päätöksentekijöille, että he pystyvät kohdentamaan niukat resurssit 

mahdollisimman vaikuttaviin palveluihin ja toimenpiteisiin. (Miettinen ym. 2020, 77–79) 

Vaikuttavuutta mitataan yksilötasolla ja yksilötason mittaustulokset täytyy yhdistää, jotta 

vaikuttavuustietoa voidaan hyödyntää johtamisessa. Vaikuttavuuden mittareita ryhmitellään 

kirjallisuudessa eri tavoilla, joista on koottu yhteenveto taulukkoon 3. Asiakkaan raportoi-

milla vaikutusmittareilla (Patient Reported Outcome Measures, PROM) mitataan asiakkaan 

kokemaa terveyttä tai toimintakykyä. Asiakkaan raportoimat kokemusmittarit (Patient Re-

ported Experience Measures, PREM) mittaavat asiakkaan saamaa kokemusta palvelusta. 

PROM- ja PREM-mittarien tiedot perustuvat asiakkaan arvioon ja ne saadaan kysymällä 

asiakkaalta. Kliiniset mittarit ja toimintakykytestit ovat objektiivisen mittauksen tuloksia. 

Ammattilaisen raportoimat mittarit tarkoittavat kaikkia ammattilaisen tekemiä arvioita asi-

akkaasta, kuten hoitoisuusarvioita tai työkykyarvioita. (Pitkänen ym. 2020b, 8–12)  
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Taulukko 3. Vaikuttavuuden mittarit (Pitkänen ym. 2020b, 9) 

 PROM 

(Patient Reported 

Outcome 

Measures) 

PREM 

(Patient Reported 

Experience 

Measures) 

Kliiniset mittarit 

ja toimintakyky-

testit 

Ammattilaisen 

raportoimat mit-

tarit 

Kuvaus Asiakkaan rapor-

toima hyvinvointi, 

toimintakyky, ter-

veydentila 

Asiakkaan rapor-

toima kokemus 

palvelusta tai hoi-

dosta 

Esim. laboratorio-

koe, kävelytesti, 

kuvantamistutki-

mus, puristus-

voima 

Ammattilaisen ar-

viot asiakkaan ter-

veydestä ja toi-

mintakyvystä 

Mistä tieto 

saadaan 

Kysymällä asiakkaalta Asiakastietojärjestelmästä tai muista re-

kistereistä 

Mihin tieto 

perustuu 

Asiakkaan arvioon Objektiiviseen 

mittaukseen 

Ammattilaisen ar-

vioon 

Esimerkki 

mittarista 

EQ-5D NPS 10 metrin kävely-

testi 

Työkykyarvio 

 

Vaikuttavuustiedon käyttäminen johtamiseen edellyttää, että vaikuttavuusdata jalostetaan 

tiedoksi. Kustannusvaikuttavuuteen kiinni pääsemiseksi täytyy yhdistää tieto vaikuttavuu-

desta ja kustannuksista asiakassegmenteittäin. (Pitkänen ym. 2020b, 22) 
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4  Mittariston rakentaminen sote-organisaatiolle 

Luvussa esitellään sote-toimialan tilaa ja kohdeyritystä. Sen jälkeen käydään läpi suoritus-

kykymittariston rakentamisen menetelmä ja suoritus. 

4.1  Sote-toimiala ja kohdeyritys 

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimiala on historiallisen suuressa murroksessa, kun vuoden 

2023 alussa sote-palvelujen järjestämisvastuu on siirtynyt hyvinvointialueille. Hyvinvointi-

alueiden käynnistäessä toimintaansa ja rakenteitaan ne kärsivät alijäämäisestä taloudestaan 

ja toimialan työvoimapulasta. Haasteellinen tilanne heijastuu myös sote-palveluja tuottaviin 

yrityksiin, jotka toimivat samalla markkinalla ja osa myös tuottaa palveluja hyvinvointialu-

eille. Terveys- ja sosiaalipalvelujen toimialalla työn tuottavuus on laskenut viime vuosina. 

Työn tuottavuuden (arvonlisäys/työtunti) indeksi vuonna 2022 on 86,2 kun 2015=100 (Ti-

lastokeskus 2024). 

Kohdeyritys on yksityinen sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja tuottava yritys, joka toimii 

valtakunnallisesti kymmenillä paikkakunnilla ja työllistää useita satoja työntekijöitä. Hyvin-

vointialueet ovat yrityksen merkittävin asiakasryhmä ja pääosa palveluista tuotetaan hyvin-

vointialueille. Yritys on organisoitu tuottamiensa palvelujen mukaan viiteen liiketoiminta-

alueeseen ja jokaisella liiketoiminta-alueella on useita toimintayksiköitä kuvan 32 tavalla.  

 

Kuva 32. Kohdeyrityksen organisaation rakenne 

Mittariston rakentamista aloitettaessa kohdeyrityksen strategia oli juuri päivitetty ja yhtiön 

hallituksessa hyväksytty. Strategia koostuu yhtiön kilpailustrategiasta ja liiketoiminta-
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alueiden liiketoimintastrategioista (ks. kuva 5, Simons 2000). Yrityksessä on edellisen stra-

tegiakauden aikana käytetty Balanced Scorecard -mallin mukaista suorituskykymittaristoa 

ja sen on havaittu sopivan hyvin strategian seurantaan tässä organisaatiossa. Tavoitteena oli 

laatia BSC-mittaristo myös uuden strategian toteuttamisen tueksi. Uusi mittaristokokonai-

suus haluttiin rakentaa organisaation eri tasoille niin, että liiketoiminta-alueiden ja yksiköi-

den mittaristot ovat linjassa keskenään ja yhtiötason mittariston kanssa. 

4.2  Suorituskykymittariston rakentaminen 

Mittariston rakentamisprojektin vaiheet (kuva 32) noudattelivat kirjallisuuskatsauksessa lu-

vussa 3.5 esiteltyjä prosessimalleja. Kun mittaristoprojektin aloittamisesta päätettiin, yhtiön 

strategian päivitys oli käynnissä. Strategian laatiminen ei sisältynyt mittaristoprojektiin, 

vaan mittariston rakentaminen aloitettiin strategian hyväksynnän jälkeen. Tutkimuksen si-

sältöön kuului mittariston rakentaminen, mutta mittariston käyttöönotto ja käyttö oli rajattu 

työn ulkopuolelle. 

 

Kuva 32. Kohdeyrityksen mittaristoprojektin vaiheet 

Mittaristoprojektista, sen tavoitteista ja toteuttamistavasta viestittiin ja keskusteltiin ennen 

projektin aloittamista yhtiön hallituksen, johtoryhmän ja liiketoiminnan esihenkilöiden 

kanssa. Mittariston rakentamisprojektiin osallistui yhtiön johtoryhmä, liiketoimintajohto-

ryhmä, muita esihenkilöitä ja tukipalvelujen asiantuntijoita, jotka ovat mittariston käyttäjiä 
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tai vastuussa mittareihin tulevasta datasta. Projektin tavoitteena oli rakentaa suorituskyky-

mittaristo strategian toteuttamisen tueksi. Tämän tavoitteen mukaan mittariston pääkäyttö-

tarkoitukseksi määriteltiin strategian etenemisen seuranta ja strategian toteuttamisen ohjaus. 

Strategiassa on asetettu selkeät strategiset muutokset ja niille tavoitteet, joiden saavuttamista 

mittariston avulla seurataan. Koska mittaristo perustuu strategiaan ja kuvaa strategian pää-

sisältöä, sitä voidaan hyödyntää strategian konkretisointiin ja strategian keskeisten asioiden 

viestintään henkilöstölle ja muille sidosryhmille. Tämäkin käyttötarkoitus hyödyttää strate-

gian toteutumista. Strategian seurannan ja ohjauksen lisäksi mittaristoa voidaan käyttää in-

formaation tuottamiseen päätöksenteon tueksi. Mittariston käyttö palkitsemisen perustana ei 

ollut mittaristoprojektin tavoitteena ja sitä ei ole huomioitu mittarien suunnittelussa. 

Ukon ym. (2007, 58) mukaan mittariston rakentaminen perustuu visioon ja strategiaan ja 

tarvittaessa strategiaa tulee selkeyttää ja täsmentää mittaristoa varten. Vaikka strategian laa-

timinen ei sisältynyt tähän tutkimukseen, käydään tässä läpi, miten yhtiön strategia laadittiin. 

Strategiaprosessi toteutettiin luvussa 2.2 esiteltyjen mallien mukaan noin vuoden aikana. 

Aluksi analysoitiin toimintaympäristön ja yrityksen nykytilaa ja tulevaisuutta, sen jälkeen 

tehtiin valinnat strategisesta suunnasta. Sidosryhmät ja henkilöstö olivat mukana strategia-

työssä ja strategian valmistuttua siitä on viestitty ja viestitään aktiivisesti henkilöstön kanssa. 

Visio, strategia ja sen tavoitteet ovat henkilöstölle selkeitä ja suorituskykymittariston raken-

taminen voitiin aloittaa niiden pohjalta ilman täsmentämistä. 

Mittaristoprojektin ensimmäisessä vaiheessa strategian hyväksymisen jälkeen valittiin kriit-

tiset menestystekijät, joissa on onnistuttava, että strategian tavoitteet saavutetaan. Lähtötie-

toina oli strategiakuvaus, strategian päämäärät ja strategian avainmuutokset, jotka strategian 

toteuttamisen aikana on tehtävä tavoitteisiin pääsemiseksi. Kriittiset menestystekijät valittiin 

yrityksen johtoryhmän ryhmäkeskustelussa. Tutkimusmenetelmäksi valittiin työpajatyyppi-

nen ryhmäkeskustelu, koska sen arvioitiin antavan paremmat edellytykset avainhenkilöiden 

osallistumiselle työskentelyyn kuin haastattelututkimus olisi antanut. Ryhmäkeskustelujen 

tulokset dokumentoitiin työpajan aikana. 

Strategian valituista painpoisteistä ensimmäinen on olla erityistason palvelujen tuottaja. Sii-

hen pääsemiseksi määritettiin kaksi menestystekijää, eritysosaaminen ja erityistason palve-

lut. Erityisosaaminen tarkoittaa sellaisia ammatillisia osaamisalueita, joita tarvitaan tai vaa-

ditaan erityistason palvelujen tuottamiseen. Erityistason palvelut ovat asiakkaan erityistar-

peiden täyttämiseksi tuotettuja palveluja. Inhimillisenä työpaikkana pysyäkseen yrityksellä 
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on oltava vetovoimaa, että osaava työvoima hakeutuu yritykseen töihin ja pitovoimaa, että 

henkilöstö haluaa pysyä pitkään työsuhteessa. Näihin kumpaankin vaikuttaa työhyvinvointi, 

joka on hyvän ja inhimillisen työpaikan perusedellytys. Vaikuttavaan ja läpinäkyvään pal-

veluun menestystekijät ovat palvelun vaikuttavuus ja toiminnan läpinäkyvyys. Vaikuttavuus 

on sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen perimmäinen tarkoitus ja läpinäkyvyydellä osoi-

tetaan luotettavuutta ja vastuullisuutta toiminnassa. Kumppanuuden edistämiseksi on onnis-

tuttava kumppanuussuhteiden luonnissa ja ylläpitämisessä ja asiakkaiden tyytyväisyydessä. 

Elinvoimaisuuden ylläpitämisen ja parantamisen kriittinen menestystekijä on pitää palvelu-

jen kysyntä korkeana ja lisätä sitä. Resurssien käyttöaste ja tuottavuus ovat olennaisia suo-

rituskyvyn osa-alueita, joilla varmistetaan yrityksen elinvoima. Kasvu ja kannattavuus ovat 

menestystekijöitä, joihin kaikki edellä olevat menestystekijät lopulta vaikuttavat. Vastuulli-

suus on pakollinen menestystekijä vastuulliselle ja yhteiskunnallista hyvää tekevälle yrityk-

selle. Kriittiset menestystekijät ja strategiset muutokset, joihin menestystekijät liittyvät, on 

esitetty taulukossa 4.  

Taulukko 4. Strategiasta johdetut kriittiset menestystekijät 

Strategian näkökulma Kriittinen menestystekijä 

Erityistason palvelujen tuottaja Erityisosaaminen 

Erityistason palvelut 

Inhimillinen työpaikka Vetovoima 

Pitovoima 

Työhyvinvointi 

Vaikuttava ja läpinäkyvä palvelu Palvelun vaikuttavuus 

Toiminnan läpinäkyvyys 

Sidosryhmien avainkumppani Kumppanuussuhteet 

Asiakastyytyväisyys 

Elinvoimainen ja luotettava toimija Palvelujen kysyntä 

Resurssien käyttöaste 

Tuottavuus 

Kasvu 

Kannattavuus 

Vastuullisuudestaan tunnettu toimija Vastuullisuus 
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Mittariston näkökulmina käytetään suoraan Balanced Scorecardista talouden, asiakkaan, si-

säisten prosessien ja oppimisen ja kasvun näkökulmia. Kriittisten menestystekijöiden syy-

seuraussuhteet on kuvattu strategiakartassa kuvassa 34. Strategiakartta havainnollistaa, mi-

ten menestystekijät liittyvät toisiinsa ja organisaation tavoitteisiin. 

 

Kuva 34. Kohdeyrityksen strategiakartta 

Strategiakartassa voidaan käyttää mittareita menestystekijöiden sijasta tai rinnalla (Lönn-

qvist ym. 2006, 46). Kuvassa 35 menestystekijöihin on yhdistetty niitä mittaavat mittarit. 

Kuvan mittareissa on mukana sekä yhtiötason että liiketoimintatason mittarit, jotka esitel-

lään tuonnempana. 
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Kuva 35. Kohdeyrityksen strategiakartta, mittarit yhdistettynä menestystekijöihin 

Yritystason strategiamittarien määrittely toteutettiin ryhmäkeskusteluina johtoryhmässä. Ta-

loutta ja henkilöstöä koskevien mittarien osalta pidettiin keskusteluja myös vastaavien tuki-

palvelujen esihenkilöiden ja asiantuntijoiden kanssa. Mittarien määrittely ja valinta nähtiin 

parhaaksi tehdä työpajatyyppisissä ryhmäkeskusteluissa, että kaikkien osallistujien yhteinen 

näkemys ja heillä oleva hiljainen tieto saataisiin näkyviin ja mittarien käyttäjät sitoutuisivat 

mahdollisimman hyvin valittuun mittaristoon. Johtoryhmän jäsenet ja muut osallistujat toi-

vat työpajoihin menestystekijöiden mittaamiseen sopivia mittareita, joista keskustelemalla 

valittiin tavoitteita parhaiten tukevat mittarit. Ryhmäkeskusteluja pidettiin useita kertoja ite-

ratiivisesti, jolloin mittarien valinta täsmentyi ja mittarien määrää voitiin karsia riittävälle 

tasolle. Ryhmäkeskustelujen tulokset dokumentoitiin suoraan mittaristotaulukkoon. 

Kun yritystason mittaristo oli hyväksytty, määriteltiin liiketoiminta-alueiden mittaristot ryh-

mäkeskusteluissa. Jotta saatiin liiketoiminta-alueiden mittaristot linkitettyä yritystason mit-

tarien kanssa, käytettiin ylätason mittaristoa runkona liiketoiminnan mittaristoille. Osa ylä-

tasolla käytettävistä mittareista ei sovellu käytettäväksi liiketoiminta-alueilla, ja liiketoi-

minta-alueille valittiin useita mittareita yritystason mittarien lisäksi. On myös mittareita, 

joita käytetään kummankin tason mittaristoissa. 

Liiketoiminta-alueiden yhteisiä mittareita määriteltiin ryhmäkeskusteluissa, joihin osallistui 

liiketoiminta-alueiden vetäjistä koostuva liiketoimintajohtoryhmä. Yritystason mittareista, 
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aikaisemmin käytetyistä mittareista ja osallistujien ehdottamista mittareista valittiin keskus-

telemalla yhteisiä kaikilla liiketoiminta-alueilla käytettäviä mittareita. Henkilöstöasioiden 

mittarien valinnassa oli mukana henkilöstöhallinnon edustajia. Liiketoiminta-alueiden mit-

taristot saatiin tällä tavalla keskenään yhdenmukaisiksi. Liiketoimintajohtoryhmän mittaris-

totyöpajojakin pidettiin useita ja niiden tulokset dokumentoitiin mittaristotaulukkoon. Lii-

ketoiminta-alueiden omia mittareita määriteltiin omissa työpajoissa kunkin liiketoiminnan 

esihenkilöiden kanssa. Lopuksi valittu mittaristo tarkistettiin liiketoimintajohtoryhmässä ja 

johtoryhmä hyväksyi mittariston. 

Liiketoiminta-alueiden mittarit todettiin pääsääntöisesti soveltuvan myös toimintayksiköi-

den mittaamiseen. Samoin, liiketoiminta-alueilla käytettäviä mittareita voidaan käyttää 

myös yritystasolla muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Mittarien raportointiratkaisu tu-

lee mahdollistamaan useiden mittarien tarkastelun yritystasolla, liiketoiminta-alueittain tai 

toimintayksiköittäin. 

Mittarien valinnassa noudatettiin hyvälle mittarille annettuja suunnittelukriteerejä, kuten va-

liditeetti, reliabiliteetti, relevanssi ja käytännöllisyys. Mittarien määrittelyn yhteydessä suun-

niteltiin niiden käyttöperiaatteet. Erityisesti mittariin saatavilla oleva data ja mittarin lasken-

taan tarvittava työmäärä vaikuttivat mittarien valintaan. Kun mittarit otetaan käyttöön ja nii-

den laskentaa testataan, nähdään käytännössä, ovatko kaikki mittarit käytännöllisiä ja help-

pokäyttöisiä. Mittariston käytön ja ylläpidon aikana mittareihin tullaan tekemään tarvittaessa 

muutoksia. 
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5  Kohdeyrityksen suorituskykymittaristo 

Tässä luvussa kuvataan työn tuloksena rakennetut mittaristot. Ensin esitellään kokonaisuus, 

jossa on yritystason mittaristo ja liiketoiminta-alueiden mittaristot yhdessä. Sen jälkeen tar-

kastellaan yritystason mittareita, joilla seurataan strategian toteutumista. Liiketoiminta-alu-

eiden mittarit esitellään BSC-näkökulmittain. Lopuksi arvioidaan mittariston tasapaino. 

5.1  Mittariston kokonaisuus 

Työn tuloksena syntyi kaksitasoinen mittaristo, jossa on yritystason mittaristo ja yritystason 

kanssa linkitetty liiketoimintatason mittaristo. Yritystason mittaristossa on 10 mittaria ja lii-

ketoimintatason mittaristossa 19 mittaria. Mittarien lukumäärä on samaa suuruusluokkaa 

kuin kirjallisuudessa on esitetty (Lönnqvist ym. 2006, 113). Useimmat mittarit ovat samoja 

kummassakin mittaristossa. Mittaristo noudattaa Balanced Scorecard -mallia ja sen mittaus-

näkökulmia talous, asiakas, sisäiset prosessit sekä oppiminen ja kasvu. Kullekin näkökul-

malle on määritelty kriittiset menestystekijät yrityksen strategisten tavoitteiden pohjalta, ja 

jokaiselle menestystekijälle on valittu yksi tai useampia mittareita. Mittariston kokonaisuus 

on kuvattu taulukkoon 5. 

Mittaristolla tuetaan strategian toteutusta kuvan 36 mukaan. Strategiaa toteutetaan strategia-

projekteilla ja operatiivisella toiminnalla ja etenemistä seurataan suorituskykymittaristolla 

projektien seurannan ohella. Mittaustuloksia hyödynnetään strategian toteutuksen ohjaami-

seen ja strategian päivittämisessä. 

 

Kuva 36. Strategian toteutus ja suorituskyvyn mittaus kohdeyrityksessä 
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Taulukko 5. Kohdeyrityksen suorituskykymittaristo 

Näkö-

kulma 

Kriittiset 

menestystekijät 

Yritystason 

strategiamittarit 

Liiketoiminta-alueiden 

mittarit 

Talous Kannattavuus Liikevoitto-% Liikevoitto-% 

Kasvu Liikevaihdon kasvu-% Liikevaihdon kasvu-% 

Tuottavuus Liikevaihto/työntekijä Liikevaihto/työntekijä 

Asiakas Palvelun vaikuttavuus Vaikuttavuusarvioinnin 

kattavuus 

Palvelukohtaiset 

vaikuttavuusmittarit 

Asiakastyytyväisyys NPS NPS 

Asiakastyytyväisyys 

Palvelujen kysyntä  Asiakaspaikkakyselyt 

Sisäiset 

prosessit 

Erityistason palvelut Erityistason palvelujen 

osuus liikevaihdosta 

 

Toiminnan läpinäkyvyys Omavalvonnan julkisuus Omavalvonnan julkisuus 

Asiakaskohtaisten 

suunnitelmien kattavuus 

Resurssien käyttöaste  Käyttöaste 

 

Käyttöasteen ennuste 

Asiakastyö-% 

Oppimi-

nen ja 

kasvu 

Vetovoima ja pitovoima 

 

eNPS eNPS 

Avoimet työpaikat 

Vaihtuvuus 

Erityisosaaminen  Erityiskoulutettujen osuus  

Työhyvinvointi  Henkilöstökyselyn tulos 

Sairauspoissaolo-% 

Kumppanuussuhteet Kehitysprojektien määrä  

Vastuullisuus Vastuullisuusohjelman 

valmiusaste 

Turvallisuushavainnot 
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5.2  Yritystason mittaristo 

Yritystasolle on valittu 10 mittaria tärkeimpien strategian muutosten seurantaan.  Mittaristo 

on sidottu vahvasti strategian tavoitteisiin ja jokaiselle tavoitteelle on määritelty sen saavut-

tamista mittaavia mittareita. Mittarien määrä on rajattu pieneksi yksinkertaisuuden ja ym-

märrettävyyden vuoksi. Yritystason mittaristo on taulukossa 6. 

Taulukko 6. Yritystason strategiamittaristo  

Näkö-

kulma 

Kriittiset 

menestystekijät 

Yritystason 

strategiamittarit 

Talous Kannattavuus Liikevoitto-% 

Kasvu Liikevaihdon kasvu-% 

Tuottavuus Liikevaihto/työntekijä 

Asiakas Palvelun vaikuttavuus Vaikuttavuusarvioinnin kattavuus 

Asiakastyytyväisyys NPS 

Sisäiset 

prosessit 

Erityistason palvelut Erityistason palvelujen osuus liikevaihdosta 

Toiminnan läpinäkyvyys Omavalvonnan julkisuus 

Oppiminen 

ja kasvu 

Vetovoima ja pitovoima eNPS 

Kumppanuussuhteet Kehitysprojektien määrä 

Vastuullisuus Vastuullisuusohjelman valmiusaste 

 

Erityistason palvelujen osuus liikevaihdosta. Mittari kertoo, kuinka suuri osuus myynnistä 

tulee erityistasolle luokitelluista tuotteista ja palveluista. 

eNPS. Työntekijöiden suositteluindeksi (Employee Net Promoter Score) mittaa, kuinka to-

dennäköisesti työntekijät suosittelevat työpaikkaansa ystävälleen tai kollegalleen. Mittari 

kertoo työntekijöiden tyytyväisyydestä ja sitoutuneisuudesta organisaatioon. 

Vaikuttavuusarvioinnin kattavuus. Mittarilla seurataan, kuinka suurella osuudella yrityksen 

asiakkaista on jokin vaikuttavuusarviointimittari käytössä. Eri palveluiden vaikuttavuutta ar-

vioidaan eri mittareilla ja kattavuusmittariin kootaan kaikkien mittarien käyttö. 

Omavalvonnan julkisuus. Mittari kertoo, mikä osuus toimintayksiköiden omavalvontasuun-

nitelmista on julkaistu verkkosivulla. Sen avulla seurataan toiminnan läpinäkyvyyttä. 
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NPS. Asiakkaiden suositteluindeksi (Net Promoter Score) kertoo asiakkaiden suositteluha-

lukkuudesta ja tyytyväisyydestä yritykseen tai sen palveluihin. Sillä mitataan, kuinka toden-

näköisesti asiakkaat suosittelevat yritystä ystävilleen ja kollegoilleen. 

Kehitysprojektien määrä. Mittarilla seurataan kumppanuussuhteiden tuloksellisuutta ja sillä 

mitataan, kuinka monta tietyt kriteerit täyttävää kehitysprojektia on käynnissä avainsidos-

ryhmien kanssa. 

Talouden mittarit. Liikevoittoprosentti mittaa kannattavuutta, kasvun mittarina on liikevaih-

don kasvuprosentti ja tuottavuutta mitataan liikevaihdolla työntekijää kohti. 

Vastuullisuusohjelman valmiusaste. Yritykselle laaditaan vastuullisuusohjelmaa, jossa ku-

vataan vastuullisuustyön painopisteet, tavoitteet, toimenpiteet ja mittarit. Mittarilla seura-

taan vastuullisuusohjelman laatimisen etenemistä ja ohjelman valmistuttua siirrytään seu-

raamaan sen toteuttamista. 

Strategian toteutumista voidaan viestiä yritystason strategiamittarien avulla esimerkiksi ku-

van 37 mukaisella seurannalla. Tämän avulla nähdään yhdellä silmäyksellä, missä tällä het-

kellä ollaan menossa kohti tavoitetta. Lisää tietoa toimenpiteiden etenemisestä saisi näyttä-

mällä taulukossa mittarin arvon muutoksen edellisestä mittauksesta. 

 

Kuva 37. Strategian seuranta mittarien avulla (Malli: Sutinen & Haapakorva 2021, 153) 

LÄHTÖ-

TILANNE

2024

NYT

1/2025

TAVOITE

2027

ERITYISTASON PALVELUJEN TUOTTAJA

Erityistason palvelujen osuus liikevaihdosta X Y Z

INHIMILLINEN TYÖPAIKKA

eNPS X Y Z

VAIKUTTAVA JA LÄPINÄKYVÄ PALVELU

Vaikuttavuuden arvioinnin peitto X Y Z

Omavalvonnan viestintä X Y Z

SIDOSRYHMIEN AVAINKUMPPANI

NPS X Y Z

Kehitysprojektien määrä X Y Z

ELINVOIMAINEN JA LUOTETTAVA TOIMIJA

Liikevoitto-% X Y Z

Liikevaihdon kasvu-% X Y Z

Liikevaihto/työntekijä X Y Z

VASTUULLISUUDESTAAN TUNNETTU TOIMIJA

Vastuullisuusohjelman valmiusaste X Y Z
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5.3  Liiketoiminta-alueiden mittaristo 

Liiketoiminta-alueiden mittaristo muodostettiin yritystason mittariston pohjalta ja sidottiin 

strategian tavoitteisiin kriittisten menestystekijöiden kautta. Tällä varmistettiin, että yritys-

tason ja liiketoiminta-alueiden mittaristot ovat keskenään linjassa, vaikka kaikki mittarit ei-

vät ole mittaristoissa samanlaisia. Liiketoimintatason mittaristossa on mukana taktisen tason 

mittareita, kuten toimintayksikön käyttöaste. Kunkin liiketoiminta-alueen mittareita voidaan 

hyödyntää liiketoiminta-alueen toimintayksiköissä muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. 

Mittarien raportointijärjestelmässä mittareita voidaan tarkastella yrityksen, liiketoiminta-

alueen ja toimintayksikön tasolla mittarista ja yksiköstä riippuen. Liiketoiminta-alueiden 

mittaristo on esitetty taulukossa 7 ja mittarien kuvaukset taulukon alapuolella. 

Taulukko 7. Liiketoiminta-alueiden suorituskykymittaristo 

Näkökulma Kriittiset menestystekijät Mittarit 

Talous Kannattavuus Liikevoitto-% 

Kasvu Liikevaihdon kasvu-% 

Tuottavuus Liikevaihto/työntekijä 

Asiakas Palvelun vaikuttavuus Palvelukohtaiset vaikuttavuusmittarit 

Asiakastyytyväisyys NPS 

Asiakastyytyväisyys 

Palvelujen kysyntä Asiakaspaikkakyselyt 

Sisäiset 

prosessit 

Toiminnan läpinäkyvyys Omavalvonnan julkisuus 

Asiakaskohtaisten suunnitelmien kattavuus 

Resurssien käyttöaste Käyttöaste 

Käyttöasteen ennuste 

Asiakastyö-% 

Oppiminen 

ja kasvu 

Vetovoima ja pitovoima 

 

eNPS 

Avoimet työpaikat 

Vaihtuvuus 

Erityisosaaminen Erityiskoulutettujen osuus  

Työhyvinvointi Henkilöstökyselyn tulos 

Sairauspoissaolo-% 

Vastuullisuus Turvallisuushavainnot 
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Taloudelliset mittarit 

Taloudellisesta näkökulmasta mitataan kannattavuutta, kasvua ja tuottavuutta kolmella mit-

tarilla, jotka on esitetty taulukossa 8. 

Liikevoittoprosentti mittaa kannattavuutta, joka on liiketoiminnan jatkuvuuden edellytys, ja 

se lasketaan liikevoiton suhteena liikevaihtoon.  

Liikevaihdon kasvuprosentti on kasvun mittari. Siinä verrataan toteutunutta liikevaihtoa 

edellisen vuoden vastaavan jakson liikevaihtoon. 

Liikevaihto työntekijää kohti mittaa henkilöstötuottavuutta. Työntekijät ovat työvoimainten-

siivisellä toimialalla merkittävin panos palvelujen tuottamiseen. 

Taulukko 8. Taloudelliset mittarit 

Näkökulma Kriittiset menestystekijät Mittarit 

Talous Kannattavuus Liikevoitto-% 

Kasvu Liikevaihdon kasvu-% 

Tuottavuus Liikevaihto/työntekijä 

 

Asiakasnäkökulman mittarit 

Asiakasnäkökulmassa on neljä mittaria, jotka on esitetty taulukossa 9. 

Palvelukohtaiset vaikuttavuusmittarit. Eri liiketoiminta-alueilla tuotetaan erilaisia palveluja, 

joiden vaikuttavuutta arvioidaan erilaisilla mittareilla. Palvelukohtaiset mittarit ovat PROM-

tyyppisiä, joissa asiakas arvioi itse hyvinvointiaan tai toimintakykyään, ja ammattilaisen ra-

portoimia mittareita kuten toimintakyvyn arviointimittari RAI. 

NPS (Net Promoter Score), asiakkaiden suositteluindeksi, kertoo asiakkaiden suositteluha-

lukkuudesta ja tyytyväisyydestä yritykseen tai sen palveluihin. Sillä mitataan, kuinka toden-

näköisesti asiakkaat suosittelevat yritystä ystävilleen ja kollegoilleen. 

Asiakastyytyväisyys. Asiakkailta kerätyn asiakaspalautekyselyn tulos mittaa asiakkaiden 

tyytyväisyyttä palveluun ja yritykseen. 

Asiakaspaikkakyselyt. Mittarilla seurataan eri palveluihin asiakkailta tulleiden asiakaspaik-

kakyselyjen määrää. Mittari ennustaa palvelun kysyntää samaan tapaan kuin tilauskanta toi-

silla toimialoilla. 
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Taulukko 9. Asiakasnäkökulman mittarit 

Näkökulma Kriittiset menestystekijät Mittarit 

Asiakas Palvelun vaikuttavuus Palvelukohtaiset vaikuttavuusmittarit 

Asiakastyytyväisyys NPS 

Asiakastyytyväisyys 

Palvelujen kysyntä Asiakaspaikkakyselyt 

 

Sisäisten prosessien mittarit 

Sisäisiä prosesseja mitataan viidellä mittarilla. Mittarit on esitetty taulukossa 10. 

Omavalvonnan julkisuus. Mittari kertoo, mikä osuus toimintayksiköiden omavalvontasuun-

nitelmista on julkaistu verkkosivulla. Sen avulla seurataan toiminnan läpinäkyvyyttä. 

Asiakaskohtaisten suunnitelmien kattavuus. Jokaiselle asiakkaalle tehdään asiakassuhteen 

alussa henkilökohtainen suunnitelma palvelun toteuttamiseen. Tällä mittarilla seurataan, 

kuinka suurelle osalle asiakkaista suunnitelma on tehty ja päivitetty. 

Käyttöaste ja sen ennuste. Mittarilla seurataan ympärivuorokautisten toimintayksiköiden 

asiakaspaikkojen käyttöastetta. Yksikön käyttöastetta ennustetaan päättyvien ja alkavien asi-

akkuuksien mukaan. 

Asiakastyöprosentti. Mittari kertoo suoran asiakastyön osuuden työntekijän toteutuneesta 

työajasta. Suorituskykymittarina tätä käytetään toimintayksikkö- ja liiketoimintatasolla.  

Taulukko 10. Sisäisten prosessien mittarit 

Näkökulma Kriittiset menestystekijät Mittarit 

Sisäiset pro-

sessit 

Toiminnan läpinäkyvyys Omavalvonnan julkisuus 

Asiakaskohtaisten suunnitelmien kattavuus 

Resurssien käyttöaste Käyttöaste 

Käyttöasteen ennuste 

Asiakastyö-% 
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Oppimisen ja kasvun mittarit 

Oppimisen ja kasvun näkökulmaan valittiin seitsemän mittaria. Mittarit on esitetty taulu-

kossa 11. 

eNPS. Työntekijöiden suositteluindeksi (Employee Net Promoter Score) mittaa, kuinka to-

dennäköisesti työntekijät suosittelevat työpaikkaansa ystävälleen tai kollegalleen. Mittari 

kertoo työntekijöiden tyytyväisyydestä ja sitoutuneisuudesta organisaatioon. 

Avoimet työpaikat. Avoimien työpaikkojen lukumäärän mittari kertoo rekrytointitarpeista ja 

liiketoiminnan kasvusta. 

Vaihtuvuus. Vaihtuvuudella mitataan työpaikan pitovoimaa ja vetovoimaa, se kertoo työil-

mapiiristä ja työympäristöstä ja myös rekrytoinnin onnistumisesta. 

Erityiskoulutettujen osuus. Mittarilla seurataan, kuinka suuri osa työntekijöistä on saanut 

erityiskoulutuksen tietyille osaamisalueille. 

Henkilöstökyselyn tulos. Henkilöstölle säännöllisesti tehtävän työtyytyväisyyskyselyn tulos. 

Sairauspoissaoloprosentti. Mittari indikoi työhyvinvoinnista, työympäristöstä ja työilmapii-

ristä sekä terveydentilasta. 

Turvallisuushavainnot. Asiakas- ja työturvallisuushavaintojen määrä kertoo turvallisuus-

kulttuurista, turvallisuusprosesseista ja riskienhallinnasta. Mittari kertoo asiakkaiden ja 

työntekijöiden hyvinvoinnin ja turvallisuuden varmistamisesta. 

Taulukko 11. Oppimisen ja kasvun mittarit 

Näkökulma Kriittiset menestystekijät Mittarit 

Oppiminen 

ja kasvu 

Vetovoima ja pitovoima 

 

eNPS 

Avoimet työpaikat 

Vaihtuvuus 

Erityisosaaminen Erityiskoulutettujen osuus  

Työhyvinvointi Henkilöstökyselyn tulos 

Sairauspoissaolo-% 

Vastuullisuus Turvallisuushavainnot 
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5.4  Mittariston tasapainon arviointi 

Mittarien tulee olla tasapainossa eri kriteerien suhteen (Lönnqvist ym. 2006, 113, Malmi ym. 

2006, 32–33). Yritystason mittareita on vähintään kaksi joka mittausnäkökulmalle, ja taulu-

kon 12 mukaan mittariston tasapainokriteerit täyttyvät erittäin hyvin. Prosenttiluvut taulu-

kossa kertovat mittarien lukumäärän jakauman kunkin kriteeriparin osalta. 

Taulukko 12. Yritystason mittarien tasapaino 
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Liikevoitto-% x  x  x  x  x  

Liikevaihdon kasvu-% x  x  x  x  x  

Liikevaihto/työntekijä x  x  x  x  x  

Vaikuttavuusarvioinnin 

kattavuus 

 x  x  x x   x 

NPS  x  x  x x   x 

Erityistason palvelujen 

osuus liikevaihdosta 

x  x  x   x x  

Omavalvonnan julkisuus  x  x x   x x  

eNPS  x  x  x  x  x 

Kehitysprojektien määrä  x  x  x  x x  

Vastuullisuusohjelman 

valmiusaste 

 x  x  x  x x  

Mittarien tasapaino (%) 40 60 40 60 50 50 50 50 70 30 
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Liiketoiminta-alueiden mittaristo on myös tasapainoinen. Eri mittausnäkökulmissa on 3–7 

mittaria kussakin ja muiden tasapainokriteerien suhteen tulos on hyvä, tosin taloudellisia 

mittareita on vain kolme.  Taulukossa 13 tarkastellaan liiketoiminnan mittarien tasapainoa. 

Taulukko 13. Liiketoiminnan mittarien tasapaino 
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Liikevoitto-% x  x  x  x  x  

Liikevaihdon kasvu-% x  x  x  x  x  

Liikevaihto/työntekijä x  x  x  x  x  

Palvelukohtaiset 

vaikuttavuusmittarit 

 x  x  x x   x 

NPS  x  x  x x   x 

Asiakastyytyväisyys  x  x  x x   x 

Asiakaspaikkakyselyt  x  x x  x  x  

Omavalvonnan julkisuus  x  x x   x x  

Asiakaskohtaisten suunni-

telmien kattavuus 

 x  x x   x x  

Käyttöaste  x x  x   x x  

Käyttöasteen ennuste  x  x x   x  x 

Asiakastyö-%  x x  x   x x  

eNPS  x  x  x  x  x 

Avoimet työpaikat  x x   x  x x  

Vaihtuvuus  x x  x   x x  

Erityiskoulutettujen osuus   x  x  x  x x  

Henkilöstökyselyn tulos  x  x x   x  x 

Sairauspoissaolo-%  x x  x   x x  

Turvallisuushavainnot  x x  x   x x  

Mittarien tasapaino (%) 16 84 47 53 68 32 37 63 68 32 
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6  Johtopäätökset 

Johtopäätöksissä kerrotaan tutkimuksen tulokset sekä miten tutkimus vastasi sille asetettui-

hin tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin, pohditaan tutkimusten tulosten merkitystä ja mah-

dollisia jatkotutkimusaiheita. 

6.1  Tutkimuksen tulokset 

Tutkimuksessa käsiteltiin suorituskyvyn mittausjärjestelmän suunnittelua kohdeyrityksen 

strategian toteuttamisen tueksi. Työn tavoitteena oli rakentaa suorituskykymittaristo, joka 

tukee strategian toteuttamista organisaation eri tasoilla. Suorituskyvyn johtamisella ja stra-

tegialla on kahdensuuntainen riippuvuus, koska suorituskyvyn mittaaminen pohjautuu stra-

tegiaan ja suorituskyvyn mittaaminen on edellytys strategian johtamiselle. 

Tutkimuksen päätutkimuskysymys oli: 

• Millaisella suorituskyvyn mittausjärjestelmällä voidaan varmistaa strategian toteutu-

minen sote-palveluorganisaation eri tasoilla? 

Tutkimuksen alatutkimuskysymykset olivat: 

• Mitkä ovat suorituskyvyn johtamisen menestystekijät eri organisaatiotasoilla? 

• Millä mittareilla menestystekijöitä tulisi mitata eri organisaatiotasoilla? 

• Miten menestystekijät ja mittarit kytkeytyvät toisiinsa ja koko yrityksen strategisiin 

päämääriin? 

• Mitä erityispiirteitä liittyy sote-organisaation suorituskyvyn mittaamiseen ja johta-

miseen? 

Kirjallisuustutkimuksessa tutkittiin strategiaa, strategiaprosessia, strategian toteuttamista ja 

niiden yhteyttä suorituskyvyn johtamiseen. Strategia on suunnitelma siitä, miten yritys me-

nestyy tulevaisuudessa (Sutinen & Haapakorva 2021, 37–46). Yrityksessä voi olla useita 

toisiinsa liittyviä strategiatasoja, mutta useimmille yrityksille riittää kaksi tasoa, yritystason 

ja liiketoimintatason strategia. Strategiaprosessin vaiheet ovat strategian muodostaminen ja 
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strategian toteuttaminen, ja strategian toteuttamisen aikana strategian seuranta. Strategian 

muodostamiseen kuuluu analyysejä, määrittelyjä, valintoja ja strategiaprojektien suunnitte-

lua. Strategiaa toteutetaan strategiaprojekteilla ja operatiivisella toiminnalla, ja strategian to-

teuttamista seurataan suorituskyvyn mittaamisella. (Falshaw ym. 2006) Strategian seurannan 

tulosten perusteella tehdään korjaavia toimenpiteitä strategian toteutuksessa ja tuloksia käy-

tetään myös strategian päivittämiseen ja seuraavan strategian muodostamiseen. Koko strate-

giaprosessin aikana strategian viestintä on avaintehtävä kaikkien prosessin vaiheiden ja stra-

tegiatyöhön osallistuvien välillä (Tanner 2024). Suorituskyvyn mittausjärjestelmää voidaan 

hyödyntää myös strategian konkretisoinnissa, ja tavoitteiden viestinnässä (Kujansivu ym. 

2007). 

Tutkimuksessa tarkasteltiin suorituskyvyn johtamista ja mittaamista, suorituskyvyn mittaus-

järjestelmiä ja niiden rakentamista. Suorituskyky on organisaation kyky saavuttaa asetettuja 

tavoitteita (Lönnqvist ym. 2006, 14). Keskeisiä suorituskykyyn liittyviä käsitteitä ovat kan-

nattavuus, tuottavuus, tehokkuus, vaikuttavuus ja kustannusvaikuttavuus. Suorituskyvyn 

johtamisen määritelmissä toistuu jatkuva kokonaisvaltainen prosessi, johon kuuluu strate-

gian laatiminen, strategian toteutus ja suorituskyvyn mittaus. Suorituskyvyn johtamisen pro-

sessi on pitkälti samankaltainen kuin strategiaprosessi, jota käsiteltiin edellä. Suorituskyvyn 

mittaaminen on osa suorituskyvyn johtamista ja käsittää mittariston suunnittelun, käyttöön-

oton, käytön ja ylläpidon. Suorituskyvyn mittaaminen on prosessi, jolla mitataan toiminnan 

tehokkuutta ja vaikuttavuutta määrällisesti (Neely ym. 1995, 1229). Suorituskyvyn mittaa-

misen ja analysoinnin tarkoitus on tuottaa tietoa päätöksenteon tueksi ja siitä on hyötyä vain, 

jos sen tuloksia käytetään päätöksentekoon (Tenhunen & Ukko 2001). Suorituskyvyn mit-

taustietoja voidaan käyttää moneen tarkoitukseen, kuten päätöksenteko, kontrollointi, ohjaa-

minen, koulutus ja oppiminen sekä viestintä (Simons 2000, 67). 

Suorituskyvyn mittausjärjestelmille eli suorituskykymittaristoille on olemassa runsaasti val-

miita malleja, ja organisaatiot voivat laatia mittariston myös itse. Balanced Scorecard on 

pitkään ja laajasti käytetty mittausjärjestelmä. Kokonaisvaltaisen käsityksen saaminen suo-

rituskyvystä edellyttää, että mittaukseen käytetään useampia mittareita, jotka kattavat kaikki 

suorituskyvyn ulottuvuudet. (Rantanen & Holtari 1999) Suorituskyvyn mittausjärjestelmän 

rakentamiseen on myös useita valmiita prosessimalleja. Mallit ovat samankaltaisia ja niiden 

mukaan mittariston määrittely perustuu organisaation visioon ja strategiaan, joista johdetaan 

menestystekijät ja edelleen mittarit. Mittarien tulee täyttää hyvän mittarin 
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suunnittelukriteerit ja mittareille kannattaa laatia käyttöperiaatteet. Mittariston rakentamisen 

tärkeitä vaiheita ovat myös mittariston käyttöönotto ja käyttö, jonka aikana mittareita arvi-

oidaan ja tarvittaessa parannetaan. Henkilöstön osallistuminen mittaristoprojektiin on perus-

teltua, jotta he sitoutuvat mittaristoon ja sen käyttöön. (Ukko ym. 2007a) Suorituskyvyn mit-

tausjärjestelmä viedään organisaation eri tasoille joko linkittämällä eri tasojen mittaristot 

keskenään tai määrittelemällä eri tasoilla omat mittaristot. On kuitenkin tärkeää, että mitta-

ristot ovat yhteydessä keskenään ja yhdenmukaisia strategian kanssa (Kaplan & Norton 

2009, 151–163) 

Sosiaali- ja terveydenhuollon suorituskyvyn mittaamisen erityispiirteitä ovat tuottavuuden 

mittaamisen merkitys, palvelutuotannon mittaamisen haasteet ja vaikuttavuuden arvioinnin 

tärkeys. Tuottavuuden parantaminen on sote-palveluissa hyödyllistä, koska sen avulla voi-

daan parantaa taloudellisuutta tai kannattavuutta myös ilman lisärahoitusta, kustannusleik-

kauksia tai hinnankorotuksia. Palvelujen suorituskyvyn mittaaminen on haastavaa palvelu-

jen aineettomuuden, vaihtelevuuden ja vaikutusten viiveen vuoksi. (Lönnqvist ym. 2010) 

Vaikuttavuuden mittaus on välttämätöntä, koska vaikuttavuus on sote-palvelujen päätarkoi-

tus. Vaikuttavuustietoa tarvitaan sote-organisaatioiden johdolle ja soten päätöksentekijöille, 

että resurssit voidaan kohdentaa vaikuttavimpiin palveluihin. (Miettinen ym. 2020, 77–79) 

Tutkimuksen soveltavassa osassa rakennettiin strategian toteuttamista ja sen viestintää tu-

keva mittaristo yritystasolle ja liiketoiminnoille. Tutkimus toteutettiin ryhmäkeskusteluilla, 

joissa kerättiin osallistujilta tietoa mittarien valintaan ja mittariston rakentamiseen ja tehtiin 

valintoja mittareiksi. Ryhmäkeskusteluja pidettiin iteratiivisesti useita kertoja. Yritystason 

mittariston laatimiseen osallistui yrityksen johtoryhmä, liiketoimintatason mittarien valin-

taan liiketoiminnan johto ja esihenkilöitä. Myös muita asiantuntijoita osallistui ryhmäkes-

kusteluihin.  

Työn tuloksena syntyi kaksitasoinen suorituskykymittaristo. Mittaristo on Balanced Score-

card -mallin mukainen ja sen mittausnäkökulmat ovat talous, asiakas, sisäiset prosessit sekä 

oppiminen ja kasvu. Yritystason mittaristo on suppeampi ja keskittyy olennaisimpiin strate-

gian tavoitteisiin ylätasolla. Liiketoiminta-alueiden mittaristo on linjassa yritystason mitta-

riston kanssa ja myös tiiviisti yhteydessä strategiaan. Liiketoiminta-alueiden mittaristot ovat 

keskenään hyvin yhdenmukaisia. 
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Yritystason. mittaristossa on kymmenen mittaria, jotka mittaavat strategian painopistealuei-

den menestystekijöitä. Taloudellisen näkökulman mittareita ovat kannattavuutta mittaava 

liikevoittoprosentti, kasvua mittaava liikevaihdon kasvuprosentti ja tuottavuutta mittaava lii-

kevaihto työntekijää kohti. Asiakasnäkökulmassa on kaksi mittaria: vaikuttavuusarvioinnin 

kattavuus, jolla seurataan mille osuudelle asiakkaista tehdään palvelun vaikuttavuuden arvi-

ointia, ja asiakastyytyväisyyden mittari NPS. Sisäisten prosessien näkökulmassa mitataan 

erityistason palvelujen osuutta koko liikevaihdosta, ja omavalvontasuunnitelmien julkisuu-

den mittarilla seurataan toiminnan läpinäkyvyyttä. Oppimisen ja kasvun näkökulman mitta-

reita ovat eNPS, sidosryhmien kanssa käynnissä olevien kehitysprojektien määrä ja vastuul-

lisuusohjelman valmiusaste. 

Liiketoimintatason mittaristossa on osittain samoja mittareita kuin yritystason mittaristossa. 

Liiketoiminnan mittareiksi on valittu joitakin taktisen tason mittareita, joita ei ole yritystason 

mittareina. Talousnäkökulman mittarit ovat samat kuin yritystasolla. Asiakasnäkökulmassa 

on neljä mittaria, vaikuttavuus, NPS, asiakastyytyväisyys ja asiakaspaikkakyselyjen määrä. 

Vaikuttavuusmittarit ovat liiketoimintakohtaisia, sillä eri palvelujen vaikuttavuutta mitataan 

erilaisilla mittareilla. NPS on sama mittari kuin yritystasolla ja asiakastyytyväisyysmittari 

on asiakkaille säännöllisesti tehtävän kyselyn tulos. Asiakaspaikkakyselyjen määrällä mita-

taan palvelujen kysyntää. Sisäisten prosessien näkökulmassa on viisi mittaria. Omavalvon-

nan julkisuus on sama mittari kuin yritystasolla. Sillä ja asiakaskohtaisten suunnitelmien 

kattavuudella mitataan toiminnan läpinäkyvyyttä. Resurssien käyttöastetta mitataan asumis-

yksiköissä käyttöasteella ja sen ennusteella, muissa palveluissa asiakastyön osuudella koko 

työajasta. Oppimisen ja kasvun näkökulmassa vetovoimaa ja pitovoimaa mitataan eNPS-

mittarilla, avoimien työpaikkojen määrällä ja vaihtuvuudella. Erityisosaamista mitataan eri-

tyiskoulutuksen saaneiden osuudella, työhyvinvointia henkilöstökyselyllä ja sairauspoissa-

oloprosentilla. Vastuullisuuden mittarina liiketoimintatasolla on turvallisuushavaintojen lu-

kumäärä. 

Mittaristo on tasapainossa mittausnäkökulmien suhteen, taloudellisten ja ei-taloudellisten, 

tulosmittarien ja ennakoivien mittarien, lyhyen ja pitkän tähtäimen mittarien, ulkoisten ja 

sisäisten mittarien sekä objektiivisten ja subjektiivisten mittarien suhteen. Mittareiksi valit-

tiin mittarin suunnittelukriteerien mukaisia mittareita ja niiden käyttöperiaatteet määriteltiin. 

Kohdeyritykselle kuvattiin strategian toteutusprosessi. Prosessissa strategian toteutus ja suo-

rituskyvyn mittaus yhdistyvät siten, että strategian toteutusta seurataan suorituskyvyn 
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mittaamisella ja mittauksen tuloksia hyödynnetään sekä strategian toteutuksen ohjauksessa 

että strategian päivittämisessä. 

6.2  Tavoitteiden saavuttaminen 

Työn tavoitteena oli tutkia, miten suorituskykymittaristo rakennetaan niin, että se tukee stra-

tegian toteuttamista ja sen avulla voidaan ohjata strategian tavoitteiden saavuttamista mah-

dollisimman tehokkaasti. Kehitetty suorituskykymittaristo rakennettiin kirjallisuustutki-

muksen mukaisten käytäntöjen ja kriteerien mukaan ja vastaa sille asetettuja vaatimuksia. 

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan sanoa, että tutkimuksen tavoitteet saavutettiin. 

Seuraavassa esitetään tutkimuskysymykset ja annetaan niihin tutkimuksen tulosten mukaiset 

vastaukset. 

Tutkimuksen päätutkimuskysymys:  

Millaisella suorituskyvyn mittausjärjestelmällä voidaan varmistaa strategian toteutu-

minen sote-palveluorganisaation eri tasoilla? 

Tutkimuksen kirjallisuusanalyysissä käsiteltiin suorituskyvyn mittausjärjestelmän rakenta-

mista, hyvän mittariston piirteitä ja eri organisaatiotasojen suorituskyvyn mittaamista. 

Työssä tutkittiin myös strategiaa, strategian tasoja, strategian toteuttamista ja sen onnistumi-

sen edellytyksiä. Lisäksi selvitettiin sote-organisaation suorituskyvyn mittauksen erityispiir-

teitä, jotka kannattaa huomioida mittariston suunnittelussa. Tutkimuksen tulosten mukaan 

sote-palveluorganisaation suorituskyvyn mittausjärjestelmä varmistaa strategian toteutumi-

sen, kun se täyttää seuraavat kriteerit: 

• Mittausjärjestelmä rakennetaan strategian pohjalta 

• Henkilöstö osallistuu mittausjärjestelmän rakentamiseen 

• Mittareiksi valitaan menestystekijöitä mittaavat mittarit 

• Mittarien valinnassa huomioidaan soten mittauksen erityispiirteet 

• Mittarit täyttävät hyvän mittarin suunnittelukriteerit 

• Mittarit muodostavat tasapainoisen kokonaisuuden 
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• Organisaation eri tasojen mittaristot kytketään toisiinsa 

• Mittariston rakentamisesta, mittaristosta ja sen käytöstä viestitään aktiivisesti 

• Mittaustuloksia hyödynnetään johtamiseen ja strategian toteuttamiseen 

• Mittausjärjestelmän käyttö ja mittaaminen otetaan osaksi päivittäistä johtamista. 

Kohdeyritykselle laadittiin nämä kriteerit täyttävä suorituskyvyn mittausjärjestelmä, joka 

koostuu yritystason strategiamittaristosta ja sen kanssa linkitetystä liiketoimintatason mitta-

ristosta. Mittaristoa voidaan käyttää strategian toteutuksen seurantaan ja ohjaamiseen sekä 

strategian konkretisointiin ja viestintään. 

Tutkimuksen alatutkimuskysymykset: 

Mitkä ovat suorituskyvyn johtamisen menestystekijät eri organisaatiotasoilla? 

Kriittiset menestystekijät ovat asioita, joissa on onnistuttava strategian tavoitteiden saavut-

tamiseksi. Tutkimuksessa johdettiin menestystekijät suoraan strategian tavoitteista. Yrityk-

sen visio, strategia ja strategian tavoitteet olivat selkeät, joten strategiaa ei tarvinnut täsmen-

tää menestystekijöiden määrittelemistä varten. Kriittisiksi menestystekijöiksi valittiin yritys-

tasolle kannattavuus, kasvu, tuottavuus, palvelun vaikuttavuus, asiakastyytyväisyys, erityis-

tason palvelut, toiminnan läpinäkyvyys, vetovoima ja pitovoima, kumppanuussuhteet ja vas-

tuullisuus. Liiketoimintatasolle valittiin näiden lisäksi palvelujen kysyntä, resurssien käyt-

töaste, erityisosaaminen ja työhyvinvointi. 

Millä mittareilla menestystekijöitä tulisi mitata eri organisaatiotasoilla? 

Jokaiselle menestystekijälle määriteltiin yksi tai useampia mittareita. Yritystason mittaris-

toon valittiin mittarit, joilla voi seurata strategian etenemistä tavoitteita kohti. Liiketoimin-

tatasolla mitataan myös strategian toteutumista menestystekijöiden kautta ja mittaristossa on 

mukana myös taktisen tason mittareita. Valitut mittarit on esitetty taulukossa 5. 

Miten menestystekijät ja mittarit kytkeytyvät toisiinsa ja koko yrityksen strategisiin 

päämääriin? 

Kriittisistä menestystekijöistä ja niitä mittaavista mittareista laadittiin strategiakartta, joka 

visualisoi menestystekijöiden ja mittarien yhteydet toisiinsa ja yrityksen tavoitteisiin syy-

seuraussuhteina. Strategiakartta on esitetty kuvassa 35. 
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Mitä erityispiirteitä liittyy sote-organisaation suorituskyvyn mittaamiseen ja johtami-

seen? 

Sosiaali- ja terveydenhuollon suorituskyvyn mittaamisessa on huomioitava eri toimijoiden 

rahoituksesta johtuva näkökulmaero. Julkinen sektori ja järjestöt mittaavat tuloksellisuutta, 

yritykset suorituskykyä. Vastaavasti julkinen ja järjestöt mittaavat taloudellisuutta, kun taas 

yritykset mittaavat kannattavuutta. (Lönnqvist ym. 2010, 86) 

Sote-organisaatioissa tuottavuuden mittaaminen ja parantaminen on keskeistä, koska julki-

sen sektorin taloushaasteiden vuoksi on pakko käyttää niukkoja resursseja tehokkaasti. Hy-

vinvointialueiden säästöpaineet vaikuttavat niille palveluja tuottavien yritysten toimintaan 

ja siksi tuottavuuden mittaaminen ja johtaminen on välttämätöntä. 

Palvelutuotannon suorituskyvyn mittaamisen erityispiirteet koskevat sosiaali- ja terveyden-

huoltoa. Palvelutuotannon mittaamisen haasteita ovat esimerkiksi (1) palvelun tuotos on vai-

kea määritellä, (2) palvelun tuotokset ovat vaihtelevia, (3) palvelutuotteiden sisältö muuttuu 

ajan mittaan, (4) asiakas osallistuu usein palvelun tuottamiseen ja (5) viiveellä näkyviä pal-

velun vaikutuksia on vaikea mitata. (Lönnqvist ym. 2010, 129–143) 

Sote-organisaatioissa vaikuttavuuden mittaus on tärkeää, koska soten ensisijainen tarkoitus 

on tuottaa asiakkaalle myönteisiä vaikutuksia, ei pelkästään palvelua. Vaikuttavuuden mit-

tauksen tuloksia tarvitaan organisaatioiden johdolle ja sosiaali- ja terveydenhuollon päätök-

sentekijöille, että he pystyvät kohdentamaan resurssit vaikuttavimpiin palveluihin. (Mietti-

nen ym., 2020, 77–79) 

6.3  Jatkotutkimusaiheet ja suositukset 

Tutkimuksessa rakennettiin suorituskyvyn mittausjärjestelmä, mutta sen käyttöönotto oli ra-

jattu työn ulkopuolelle. Suorituskyvyn mittausjärjestelmän käyttöönoton loppuunsaattami-

nen, käyttö ja suorituskyvyn johtamisen vakiinnuttaminen osaksi päivittäistä johtamista koh-

deyrityksen eri organisaatiotasoilla ovat tarpeellisia jatkotutkimuksen aiheita. Käyttöönoton 

yhteydessä täytyy suunnitella ja toteuttaa mittaristoa tukevia tietojärjestelmämuutoksia ja 

pitemmällä tähtäimellä kehittää liiketoimintatiedon hallintajärjestelmää tukemaan tiedolla 

johtamista. Jatkotutkimusta suositellaan tietojohtamisen ja raportointi- ja analysointijärjes-

telmän kehittämiseen. 
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Kohdeyritys hyötyisi myös palvelutuotannon tuottavuuden mittaamisen kehittämisestä 

(Lönnqvist ym. 2010, 146–212). 

Strategian muodostamiseen panostetaan organisaatioissa enemmän kuin strategian toteutta-

miseen. Strategian toteuttamisesta on olemassa paljon tutkimustietoa ja kirjallisuutta, joka 

on painottunut yleiselle tasolle. Strategian toteuttaminen operatiivisella tasolla olisi kiinnos-

tava jatkotutkimusaihe ja organisaatioissa todennäköisesti on tarvetta sille tiedolle. 
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7  Yhteenveto 

Sosiaali- ja terveydenhuolto on suuressa murroksessa palvelujen järjestämisvastuun siirryt-

tyä hyvinvointialueille, mikä asettaa uudenlaisia suorituskyvyn vaatimuksia alan toimijoille. 

Taloudelliset ja työvoiman saatavuuden haasteet heijastuvat julkiselta sektorilta koko toimi-

alalle. Alan yritysten on pidettävä huolta kilpailukyvystään menestyäkseen tulevaisuudessa. 

Kohdeyritys on sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja tuottava yritys, jonka strategia on 

päivitetty vastaamaan tulevaisuuden vaatimuksia ja strategian toteuttaminen alkamassa. 

Suorituskyvyn johtamisella halutaan varmistaa strategian tavoitteiden toteutuminen. 

Tutkimuksessa käsiteltiin suorituskyvyn mittausjärjestelmän suunnittelua kohdeyrityksen 

strategian toteuttamisen tueksi. Työn tavoitteena on rakentaa suorituskykymittaristo, joka 

tukee strategian toteuttamista organisaation eri tasoilla. Suorituskyvyn johtamisella ja stra-

tegialla on kahdensuuntainen riippuvuus, koska suorituskyvyn mittaaminen pohjautuu stra-

tegiaan ja suorituskyvyn mittaaminen on edellytys strategian johtamiselle. Tutkimuksen pää-

tutkimuskysymys oli: millaisella suorituskyvyn mittausjärjestelmällä voidaan varmistaa 

strategian toteutuminen sote-palveluorganisaation eri tasoilla? 

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimuksen lähestymistapana oli tapaus-

tutkimus. Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa hyödynnettiin tutkimusartikkeleita ja kirjal-

lisuutta strategisen johtamisen, suorituskyvyn johtamisen, suorituskyvyn mittaamisen ja so-

siaali- ja terveydenhuollon erityispiirteiden alueilta. Niiden perusteella muodostettiin teo-

reettinen viitekehys tutkimuksen empiiriselle osuudelle sovellettavaksi. 

Strategia on suunnitelma yrityksen menestymisestä tulevaisuudessa. Strategia koostuu usein 

yritystason ja liiketoimintatason strategioista. Strategiaprosessiin kuuluu strategian muodos-

taminen, strategian toteuttaminen ja strategian seuranta, jonka olennainen osa on suoritus-

kyvyn mittaaminen. Suorituskyky viittaa organisaation kykyyn saavuttaa tavoitteet, ja kes-

keisiä suorituskyvyn käsitteitä ovat kannattavuus, tuottavuus, tehokkuus, vaikuttavuus ja 

kustannusvaikuttavuus. Suorituskyvyn johtaminen on jatkuva kokonaisvaltainen prosessi 

strategian laatimisesta strategian toteutukseen ja edelleen suorituskyvyn mittaukseen ja mit-

taustulosten hyödyntämiseen. Suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin tarkoitus on 
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tuottaa tietoa päätöksentekoon ja se on hyödyllistä ainoastaan, kun sen tuloksia käytetään 

päätöksentekoon. 

Suorituskyvyn mittausjärjestelmän eli mittariston rakentaminen perustuu organisaation visi-

oon ja strategiaan. Niiden pohjalta määritellään kriittiset menestystekijät, joita mitataan, ja 

menestystekijöille valitaan mittarit. Kokonaisvaltaisessa mittaristossa mittarien tulee kattaa 

kaikki suorituskyvyn ulottuvuudet ja mittarien valinnassa tulee huomioida hyvälle mittarille 

asetetut vaatimukset. Henkilöstön sitouttamiseksi mittaristoon ja sen käyttöön heidän on 

hyvä osallistua mittaristoprojektiin. On tärkeää, että organisaation eri mittaristot ovat yhtey-

dessä keskenään ja yhdenmukaisia strategian kanssa. 

Sosiaali- ja terveydenhuollon suorituskyvyn mittaamisessa korostuvat tuottavuuden mittaa-

misen merkitys, palvelutuotannon mittaamisen haasteet ja vaikuttavuuden arvioinnin tär-

keys. Vaikuttavuuden mittaus on välttämätöntä, koska vaikuttavuus on sote-palvelujen pää-

tarkoitus. Vaikuttavuustietoa tarvitaan sote-organisaatioiden johdolle ja soten päätöksente-

kijöille, jotta resurssit voidaan kohdentaa vaikuttavimpiin palveluihin. 

Tutkimuksen soveltavassa osassa aineistonkeruun menetelmänä käytettiin ryhmäkeskuste-

luja ja osallistuvaa havainnointia täydellisen osallistujan roolissa. Ryhmäkeskusteluihin 

osallistui kohdeyrityksen johtoryhmä, liiketoimintajohtoryhmä, muita esihenkilöitä ja tuki-

palvelujen asiantuntijoita. Ryhmäkeskustelujen tuloksena laadittiin suorituskykymittaristo.  

Työn tuloksena kohdeyritykselle syntyi kaksitasoinen suorituskyvyn mittausjärjestelmä, 

jossa on yritystason mittaristo ja liiketoiminta-alueiden mittaristo. Mittaristo on Balanced 

Scorecard -mallin mukainen ja sen mittausnäkökulmat ovat talous, asiakas, sisäiset prosessit 

sekä oppiminen ja kasvu. Mittaristo perustuu strategiaan, josta johdettiin kriittiset menestys-

tekijät ja edelleen mittarit.  Mittarit valittiin mittarien suunnittelukriteerien mukaan ja mitta-

ristossa on tasapainoisesti eri mittausnäkökulmien mittareita ja eri mittarityyppejä. Mittarien 

valinnassa huomioitiin sote-palvelujen suorituskyvyn mittauksen erityispiirteet. Yritystason 

mittaristo on suppeampi ja keskittyy olennaisimpiin strategian tavoitteisiin ylätasolla. Mit-

taristossa on kymmenen mittaria, jotka mittaavat strategian painopistealueita. Liiketoiminta-

alueiden mittaristo on linjassa yritystason mittariston kanssa ja myös tiiviisti yhteydessä stra-

tegiaan. Liiketoimintatasolla on 19 mittaria, joista osa on samoja mittareita kuin yritystason 

mittaristossa. Eri liiketoiminta-alueilla mittarit ovat keskenään hyvin yhdenmukaisia. Mitta-

ristolla seurataan ja ohjataan strategian toteutusta. 
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Tutkimuksen tuloksena syntynyt mittaristo vastaa päätutkimuskysymykseen, millaisella 

suorituskyvyn mittausjärjestelmällä voidaan varmistaa strategian toteutuminen sote-palve-

luorganisaation eri tasoilla. Jatkotutkimukselle tarpeellisia aiheita ovat suorituskyvyn mit-

tausjärjestelmän käyttöönoton loppuun saattaminen ja vakiinnuttaminen osaksi päivittäistä 

johtamista kohdeyrityksessä.  
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