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seen liittyy, ja kuinka suorituskykymittaristo voidaan rakentaa tukemaan asiantuntijatyön 

erityispiirteitä. Tutkimusstrategiaksi valittiin toimintatutkimus ja siinä on käytetty kvalita-

tiivista tutkimusmenetelmää. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys käsittelee suorituskyvyn 

mittaamista, mittariston suunnittelun prosessimalleja sekä asiantuntijatyön suorituskyvyn 

mittaamista. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerättiin havainnoimalla kehitystiimin toi-

mintaa sekä analysoimalla tiimin tuottamaa dokumentaatiota. 

Asiantuntijatyön tietointensiivisyys ja aineettomuus vaikuttavat mittariston suunnitteluun 
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teutettiin työpajatyöskentelynä ja sen vaiheistus toteutettiin SAKE-järjestelmän prosessi-

mallin mukaan. Mittaristo rakennettiin asiantuntijatyön erityispiirteet huomioiden. Mittaris-

toon valitut osa-alueet muodostavat tasapainoisen kokonaisuuden, jolloin ne kattavat sekä 

taloudelliset että ei-taloudelliset ulottuvuudet. 
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The objective of the study was to design a tailored performance measurement system for an 

expert organization. In addition, the study aimed to identify the requirements related to meas-

uring expert work and to determine how a performance measurement system can be con-

structed to support the specific characteristics of expert work. Action research was selected 

as the research strategy, supported by qualitative methods.  The theoretical framework of the 

study addresses performance measurement, process models for designing measurement sys-

tems and performance measurement of expert work. The empirical data were collected by 

observing the activities of the development team and analyzing the documentation produced 

by the team.  

The knowledge-intensive and intangible nature of expert work affects the design of the meas-

urement system in an expert organization. In designing such a system, the involvement of 

personnel is emphasized, as the operational knowledge of experts can improve the quality 

and functionality of the system. Design challenges may arise particularly from measuring 

intangible capital, the availability of measurement data and the comparability of different 

outputs.  

The measurement system for the target company’s business unit was designed using the 

SAKE performance analysis framework, and a development project was initiated to support 

its design. The development project was carried out through workshop-based collaboration 

and its phases followed the process model of the SAKE framework. The system was built 

with consideration for the specific characteristic of expert work. The selected performance 

areas form a balanced body, covering both financial and non-financial dimensions.  
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1  Johdanto 

1.1  Tutkimuksen tausta 

Suorituskyvyn mittaaminen on keskeinen osa organisaation johtamista ja kehittämistä. Se ei 

ole pelkästään informaation tuottamisen väline, vaan sillä on keskeinen rooli johtamisen 

apuvälineenä (Lönnqvist et al. 2010, 117). Suorituskyvyn mittaamisen ja sen tulosten ana-

lysoinnin yhdeksi päätarkoitukseksi voidaankin nähdä luotettavan tiedon tuottamisen. Oi-

keita päätöksiä ei voida tehdä pitkällä tähtäimellä ilman riittävää ja luotettavaa tietoa. (Ten-

hunen & Ukko 2001, 6) 

Teollisessa tuotannossa suorituskyvyn mittaaminen perustuu usein konkreettisiin ja helposti 

kvantifioitaviin suureisiin, kuten tuotantomääriin, läpimenoaikoihin ja kustannuksiin. Täl-

laisessa ympäristössä mittarit ovat tyypillisesti taloudellisia ja operatiivisia. Lisäksi ne 

yleensä kohdistuvat selkeästi rajattuihin prosesseihin tai tuotantoyksiköihin. Asiantuntija-

työssä tilanne on huomattavasti monimutkaisempi. Asiantuntijatyö sijoittuu usein palvelu-

tuotantoon. Tuote voi olla suunnitelma, neuvo tai päätöksentekoa tukeva tieto, jolloin sen 

määritteleminen ja mittaaminen on huomattavasti vaikeampaa kuin perinteisen fyysisen 

tuotteen (Hovila & Okkonen 2005, 14). Työn tulokset ovat usein aineettomia, vaikutukset 

viiveellisiä, palvelusuoritteen sisältö voi vaihdella ja asiakkaan rooli panosresurssina on ko-

rostunut (Lönnqvist et al. 2010, 126). Tällöin mittariston suunnittelussa on tärkeää huomi-

oida asiantuntijatyön luonne, joka on usein myös luovaa, itsenäistä ja perustuu korkeaan 

osaamiseen. 

Tässä diplomityössä tarkastellaan suorituskyvyn mittaamista asiantuntijaorganisaation kon-

tekstissa. Työn kohdeyritys pyrkii aktiivisesti kehittämään asiantuntijatyössä sovellettavia 

toimintatapoja sekä menetelmiä. Tästä syystä yrityksessä on nähty tarpeelliseksi kehittää 

suorituskyvyn mittaamista siten, että se ottaa huomioon asiantuntijatyön erityispiirteet ja tu-

kee asiantuntijatyön kehittämistä tulevaisuudessa. 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys käsittelee yrityksen suorituskyvyn mittaamista, suori-

tuskyvyn mittaus- ja analysointijärjestelmiä, mittariston suunnittelun prosessimalleja sekä 

asiantuntijatyön suorituskyvyn mittaamista. Teorian pohjalta työssä suunnitellaan 
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suorituskyvyn mittausjärjestelmä, joka vastaa asiantuntijatyön suorituskyvyn mittaamisen 

haasteisiin ja tukee organisaation päätöksentekoa sekä toiminnan kehittämistä. 

1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset 

Tutkimuksen päätavoitteena on suunnitella asiantuntijaorganisaatiolle soveltuva suoritusky-

kymittaristo, joka tukee liiketoimintayksiköiden johtamista sekä asiantuntijatyön suoritus-

kyvyn seurantaa ja kehittämistä. Suorituskykymittariston suunnittelu toteutetaan organisaa-

tion asiantuntijoista koostetussa kehitystiimissä. Tutkimuksen tavoitteena on myös selvittää, 

millaisia vaatimuksia asiantuntijatyön mittaamiseen liittyy, ja kuinka mittaristo voidaan ra-

kentaa tukemaan asiantuntijatyön erityispiirteitä. 

Tavoitteiden saavuttamiseksi työlle on asetettu seuraavat tutkimuskysymykset: 

1) Miten asiantuntijatyön erityispiirteet vaikuttavat suorituskyvyn mittaamisen lähtö-

kohtiin? 

2) Miten asiantuntijatyön erityispiirteet huomioidaan suorituskykymittariston suunnit-

telussa? 

3) Mitkä ovat käytännön haasteet suorituskykymittariston suunnittelussa asiantuntija-

organisaatiolle? 

Tässä tutkimuksessa suorituskykymittariston suunnittelu kohdistuu kohdeorganisaation yh-

teen liiketoimintayksikköön. Rajauksen tavoitteena on selvittää, toimiiko tutkimuksessa 

käytetty mittaristomalli organisaation tarpeita vastaavalla tavalla. Tutkimus rajautuu suori-

tuskykymittariston suunnitteluun, eikä se sisällä mittariston koekäyttöä, arviointia tai käyt-

töönottoa. Rajauksen taustalla on käytettävissä oleva aikataulu, sillä mittariston laajempi 

implementointi vaatisi pidemmän ajanjakson kuin tämän tutkimuksen osalta on mahdollista 

toteuttaa. Tutkimus keskittyykin antamaan kohdeorganisaatiolle työkalut ja suuntaviivat 

suorituskyvyn mittaamisen hyödyntämiseen tulevaisuudessa. 
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1.3  Tutkimusmenetelmät 

Tieteellinen tutkimus voidaan jakaa kahteen päätyyppiin, joita ovat perustutkimus ja sovel-

tava tutkimus. Perustutkimuksen tavoitteena on uuden tiedon tuottaminen tieteen itsensä 

vuoksi. Se keskittyy ilmiöiden ymmärtämiseen ja teoreettisen tiedon etsimiseen ilman väli-

töntä yhteyttä käytännön sovelluksiin. Soveltava tutkimus puolestaan rakentuu usein perus-

tutkimuksen tuottaman tiedon varaan, mutta se tähtää tiedon soveltamiseen käytännössä. 

(Ojasalo et al. 2015, 19) 

Tutkimukselliselle kehittämistyölle voi olla useita erilaisia lähtökohtia, kuten yrityksen ke-

hittämistarpeet tai halu saada aikaan muutoksia. Sen keskiössä on käytännön ongelmien 

ratkaiseminen ja uusien ideoiden, toimintatapojen, tuotteiden tai palveluiden kehittäminen 

ja toteuttaminen. Sen tavoitteena ei ole pelkästään ilmiöiden kuvaaminen tai selittäminen, 

vaan parempien ratkaisujen etsiminen ja niiden vieminen käytäntöön. (Ojasalo et al. 2015, 

19) 

Tutkimuksellisen kehittämistyön kehittämiskohdetta voi lähestyä monin eri tavoin. Tutki-

musstrategiaksi soveltuvat esimerkiksi tapaustutkimus, konstruktiivinen tutkimus tai toi-

mintatutkimus. Tapaustutkimuksen tavoitteena on tuottaa syvällistä ja yksityiskohtaista tie-

toa tutkittavasta tapauksesta. Tutkimuksen kohde voi olla esimerkiksi yritys, palvelu, toi-

minta tai prosessi. Tapaustutkimus tuottaa tietoa nykyajassa tapahtuvasta ilmiöstä sen to-

dellisessa toimintaympäristössä. (Ojasalo et al. 2015, 52–53) 

Konstruktiivinen tutkimus soveltuu kehittämistyöhön, jos tavoitteena on luoda konkreetti-

nen ja käytännössä hyödynnettävä ratkaisu todelliseen ongelmaan. Ratkaisu voi olla esi-

merkiksi uusi tuote, malli tai suunnitelma. Käytännön ongelma pyritään siis ratkaisemaan 

yhdistämällä teoria ja käytännön tarpeet toimivaksi ratkaisuksi. (Ojasalo et al. 2015, 66) 

Toimintatutkimus eroaa edellä mainituista tutkimusstrategioista siten, että siinä korostuu 

voimakkaasti käytännönläheisyys ja tutkijan aktiivinen rooli kehitystyössä. Tutkija osallis-

tuu tutkittavan yhteisön toimintaan ja pyrkii ratkaisemaan ongelman yhdessä sen jäsenten 

kanssa. Toimintatutkimuksen perusidea on siis ottaa mukaan tutkimushankkeeseen ne ih-

miset, joita tutkimus koskettaa ja yhdessä pyrkiä toteuttamaan asetetut tavoitteet. Tutkija ei 

siis ota etäisyyttä tutkittavaan kohteeseen, vaan päinvastoin pyrkii sekaantumaan siihen. 

Toimintatutkimuksessa käytetään monenlaisia aineistoja ja menetelmiä. Tutkimuksen 
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kohteesta ja tavoitteista riippuen tietoa voidaan kerätä sekä laadullisesti että määrällisesti. 

Aineistot voivat olla esimerkiksi dokumentteja, havainnointia, haastatteluita, kyselyjä ja 

tilastoja. Toimintatutkimuksessa tärkeää on jatkuva havainnointi ja arviointi. (Ojasalo et al. 

2015, 58; Jyrkämä 2021; Eskola & Suoranta 1998, 56) Tässä tutkimuksessa tutkimusstrate-

giaksi on valittu toimintatutkimus, sillä sen osallistava ja käytännönläheinen luonne tukee 

parhaiten kehittämistyön tavoitteita. 

Tutkimusmenetelmät luokitellaan pääsääntöisesti kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin. Mo-

lempia suuntauksia pystytään käyttämään samassa tutkimuksessa, jolloin ne selittävät ilmi-

öitä eri tavoin. Kvantitatiivisessa eli määrällisessä tutkimuksessa hyödynnetään tilastollisia 

menetelmiä. Aineistonkeruumenetelmät perustuvat määrälliseen ja numeraaliseen mittauk-

seen ennakkoon määritellyllä perusjoukolla. Tilastojen analysointi ja havainnointi koros-

tuu.  Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus keskittyy ymmärtämään ilmiöitä niiden luon-

nollisessa ympäristössä. Se myös pyrkii kuvaamaan tutkimuskohteen mahdollisimman ko-

konaisvaltaisesti. Tutkimusmenetelmän tavoitteena on ymmärtää kohteen ominaisuuksia ja 

merkitystä syvällisesti. (Hirsjärvi et al. 2007, 131–133) Tässä tutkimuksessa käytetään pää-

sääntöisesti kvalitatiivista tutkimusmenetelmää. 

Tässä tutkimuksessa empiirinen aineisto kerätään havainnoista ja dokumentaatiosta. Suori-

tuskykymittariston suunnittelemiseksi perustetaan kehitysprojekti, jonka vetäjänä toimii tut-

kimuksen tekijä. Kehitysprojekti toteutetaan työpajatyöskentelynä, jonka aikana havainnoi-

daan kehitystiimin ja sen jäsenten toimintaa sekä kehittämistyön aikana esiin nousevia on-

gelmia ja niihin kehitettyjä ratkaisuja. Kehitysprojektin lopputuloksena syntynyttä doku-

mentaatiota hyödynnetään tutkimusaineistossa. Lisäksi aineistossa käytetään kohdeyrityk-

sen olemassa olevaa dokumentaatiota, kuten tietoja yrityksen taustatekijöistä. 

1.4  Tutkimuksen rakenne 

Tutkimuksen ensimmäisessä luvussa esitetään tutkimuksen tausta, tavoitteet ja rajaukset. Li-

säksi johdannossa esitetään tutkimuskysymykset sekä valitut tutkimusmenetelmät. Tutki-

muksen teoreettinen viitekehys esitetään luvuissa kaksi, kolme ja neljä. Luku kaksi käsittelee 

suorituskyvyn mittaamisen teoriaa, yrityksen suorituskykyyn liittyviä käsitteitä ja suoritus-

kyvyn mittaus- ja analysointijärjestelmiä. Luvussa kolme käsitellään suorituskykymittaris-

ton suunnittelemista ja syvennytään SAKE-järjestelmän prosessimalliin. Luku neljä 
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käsittelee asiantuntijatyön erityispiirteitä ja suorituskyvyn mittaamista asiantuntijatyön nä-

kökulmasta. 

Luvussa viisi kuvataan tutkimuksen toteutus. Luku sisältää kuvauksen suorituskyvyn mit-

taamisen lähtökohdista kohdeorganisaatiossa, perustelut mittausjärjestelmän valinnalle sekä 

kuvauksen kehitysprojektin toteutuksesta. Luvussa kuusi esitetään suorituskykymittariston 

suunnittelusta syntyneet tutkimustulokset. Tutkimuksen johtopäätökset esitetään luvussa 

seitsemän. Johtopäätöksissä esitetään myös vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin. 

Luku kahdeksan sisältää tutkimuksen yhteenvedon. 

 

 

Kuva 1. Tutkimuksen rakenne 
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2  Suorituskyvyn mittaaminen 

Tämä luku käsittelee suorituskyvyn mittaamisen teoriaa ja suorituskyvyn mittaus- ja analy-

sointijärjestelmiä. Ensimmäisessä ja toisessa alaluvussa tarkastellaan suorituskyvyn mittaa-

misen käsitteitä, teoreettista taustaa sekä mittaamisen käyttötarkoituksia.  Kolmas alaluku 

käsittelee suorituskyvyn johtamista strategian ja tavoitteiden näkökulmasta. Neljännessä ala-

luvussa käsitellään henkilöstön roolia ja palkitsemista osana suorituskyvyn mittaamista. Vii-

dennessä alaluvussa esitellään suorituskyvyn mittaus- ja analysointijärjestelmiä. 

2.1  Yrityksen suorituskyky 

Suorituskyvyn käsitteelle on olemassa kirjallisuudessa useita erilaisia määritelmiä, mutta 

niissä kaikissa on havaittavissa paljon samankaltaisuuksia. Laitinen (2003, 279) määrittelee 

suorituskyvyn kyvyksi tuottaa tuloksia tietyillä ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoit-

teisiin. Vastaavasti Lönnqvist et al. (2010, 84) mukaan suorituskyky on ominaisuus, jonka 

avulla voidaan kuvata organisaation kykyä saavuttaa sille asetettuja tavoitteita. Suorituskyky 

voidaan määritellä myös liiketoimintaprosessien tehokkuudeksi ja vaikuttavuudeksi 

(Kaydos 1999, Lönnqvist et al. 2010, 84 mukaan). 

Yrityksen suorituskykyä on yleensä tarkasteltu lähinnä taloudelliselta näkökannalta. Yrityk-

sen suorituskyky on kuitenkin moniulotteinen käsite, joten se ei rajoitu pelkästään taloudel-

liseen ulottuvuuteen. Myös ei-taloudelliset ulottuvuudet, kuten asiakastyytyväisyys tai hen-

kilöstön osaaminen tulisi huomioida. (Ukko et al. 2007, 2) 

Yrityksen suorituskykyä voidaan tarkastella kahden eri alueen kautta, ulkoisen ja sisäisen. 

Sisäisen suorituskyvyn analysoinnista puhutaan silloin, kun yritystä tarkastellaan sisältä päin 

ja keskitytään yrityksen osien suorituskyvyn tarkasteluun. Sisäistä analysointia tekee usein 

yritys itse. Ulkoisessa suorituskyvyn analysoinnissa yritystä tarkastellaan ulkoa päin koko-

naisuutena siten, että analyysi perustuu julkisiin tietoihin, esimerkiksi tilinpäätöksiin ja vuo-

sikertomuksiin. (Rantanen & Holtari 2000, 11) 

Tarkastelussa on myös huomioitava organisaation kaikki sidosryhmät ja niiden tarpeet. 

Omistajien tarpeen tyydyttäminen ei siis yksin riitä, sillä eri sidosryhmien tavoitteet 
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vaihtelevat ja suorituskyky voidaan ymmärtää monin tavoin eri sidosryhmissä. (Lönnqvist 

et al. 2006, 19–20) Kuva 2 on esitetty suorituskyvyn osa-alueet ja niiden väliset suhteet siten, 

että alempana olevat osa-alueet vaikuttavat ylempänä oleviin osa-alueisiin. 

 

 

Kuva 2. Suorituskyvyn osa-alueet (Ukko et al. 2007, 7) 

 

Organisaatioiden kannalta tärkeimmät suorituskyvyn osa-alueet vaihtelevat kuitenkin ta-

pauskohtaisesti (Lönnqvist et al. 2006, 19–20). Merkitys vaihtelee organisatorisen tason ja 

organisaation luonteen mukaan. Esimerkiksi kannattavuutta kannattaa mitata ennemminkin 

organisaation ylemmillä tasoilla kuin yksittäisen työntekijän tasolla. Laadun mittaaminen 

taas voi olla järkevämpää yksittäisen suorituksen tasolla, mutta koko organisaation tasolla 

se ei välttämättä ole hyödyllistä. (Rantanen & Holtari 1999, 9) 
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2.2  Suorituskyvyn mittaaminen ja sen käyttötarkoitus 

Neelyn (1998, 5) mukaan suorituskyvyn mittaaminen voidaan nähdä prosessina, jossa kvan-

tifioidaan menneisyyden tapahtumia ja nämä tapahtumat määrittävät nykyistä suoritusky-

kyä. Käytännössä suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan toimintaa, jossa selvitetään va-

littujen tunnuslukujen eli mittareiden avulla kiinnostuksen kohteena olevan liiketoiminnal-

lisen tekijän tilaa. (Lönnqvist et al. 2006, 14) 

Mittaaminen ei kuitenkaan ole vain informaation tuottamisen väline, vaan sillä on keskeinen 

rooli johtamisen apuvälineenä (Lönnqvist et al. 2010, 117). Gradyn (1991, 5) mukaan suo-

rituskykymittaristo on johdon työkalu, jolla voidaan seurata yrityksen strategian toteutu-

mista, asetettujen tavoitteiden saavuttamista sekä mitä korjaavia toimenpiteitä tarvitaan ta-

voitteiden saavuttamiseksi. Suorituskyvyn mittaamisen ja sen tulosten analysoinnin yhdeksi 

käyttötarkoitukseksi voidaankin nähdä luotettavan tiedon tuottamisen siten, että se hyödyttää 

päätöksentekoa. Oikeita päätöksiä ei voida tehdä pitkällä tähtäimellä ilman riittävää ja luo-

tettavaa tietoa. Toiminnan tuloksia ja edellytyksiä voidaan tarkastella pitkällä aikajänteellä 

käyttämällä tasapuolisesti sekä taloudellisia, että ei-taloudellisia mittareita. (Tenhunen & 

Ukko 2001, 6) Suorituskyvyn mittaamista sekä siihen liittyvien menetelmien kehittämistä ja 

käyttöä kutsutaan laajemmin suorituskyvyn johtamiseksi. (Ukko et al. 2007, 1) 

Myös henkilöstön ohjaamista voidaan pitää yhtenä suorituskyvyn mittaamisen käyttötarkoi-

tuksena, sillä mittaamisella voi olla positiivisia vaikutuksia yhteisöön. Mittaaminen muun 

muassa motivoi, korostaa mitattavan asian arvoa, selkeyttää tavoitteita ja ohjaa keskittymi-

sen oikeisiin asioihin. Mittariston käyttämisessä henkilöstön ohjaamiseen on kuitenkin tär-

keä huomioida se, että valitaan oikeat ja ymmärrettävät mittarit sekä tavoitteiden tulee olla 

realistisia. Riskinä on muutoin se, että henkilöstö kokee mittaamisen kontrollointina, jolloin 

mittaamisen vaikutukset voivat olla negatiivisia esimerkiksi työmotivaatioon. (Ukko et al. 

2007, 12; Neilimo & Uusi-Rauva 2005,301) 

Yritysten suorituskyvyn mittaamisen käyttötarkoitukset vaihtelevat suuresti esimerkiksi toi-

mialan, organisaation koon ja tavoitteiden mukaan. Esimerkiksi pienten yritysten ei yleensä 

ole mahdollista tai tarpeellista toteuttaa laajaa suorituskyvyn analysointijärjestelmää. Näissä 

tapauksissa voi olla järkevää keskittyä muutamaan mittariin, joita käytetään esimerkiksi toi-

minnan nykytason arvioimiseksi. (Ukko et al. 2007, 11) 
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2.3  Suorituskyvyn johtaminen – strategia ja tavoitteet 

Suorituskyvyn mittaamista sekä siihen liittyvien menetelmien kehittämistä ja käyttöä kutsu-

taan laajemmin suorituskyvyn johtamiseksi (Ukko et al. 2007, 1). Yrityksen strategia ja ta-

voitteet ovat merkittävässä roolissa suorituskyvyn johtamisessa ja mittaamisessa. Bourne et 

al. (2000, 757) mukaan kirjallisuudessa vallitseekin laaja yksimielisyys siitä, että mittareiden 

tulisi olla johdettu strategiasta (Sink 1986; Kaplan & Norton 1992; Lynch & Cross 1991). 

Bourne et al. (2000, 758) korostavat, että suorituskykymittarit eivät ole vain operatiivisen 

toiminnan seuraamisen välineitä, vaan ne ovat keskeinen osa strategista johtamista. Erilaisia 

suorituskyvyn mittausjärjestelmiä yhdistääkin se, että ne perustuvat yrityksen visioon, stra-

tegiaan ja tavoitteisiin keskittyen niihin tekijöihin, joilla tavoitteet voidaan saavuttaa (Ran-

tanen & Holtari 1999, 44–45). Mittariston tulee olla myös dynaaminen. Tämä tarkoittaa sitä, 

että sen on pystyttävä mukautumaan strategian ja toimintaympäristön muutoksiin, jolloin 

säännöllisellä tarkastelulla varmistetaan, että mittaristo pysyy linjassa yrityksen strategisten 

päämäärien kanssa. (Bourne et al. 2000, 758) 

Visio kuvaa sitä, millaiseksi yritys haluaa kehittyä tulevaisuudessa. Vastaavasti strategialla 

tarkoitetaan niitä keinoja, joilla yritys voi saavuttaa päämääränsä ja toteuttamalla strategi-

aansa yritys pyrkii kohti visiota. Yrityksillä on myös eritasoisia tavoitteita. Visio ja strategia 

ovat yrityksen ylimmän tason tavoitteita, mutta ne eivät sellaisenaan vielä ohjaa päivittäistä 

toimintaa. Ukko et al. (2007, 24–25) mukaan yrityksen strategiset tavoitteet tulee pilkkoa 

konkreettisemmiksi ja ymmärrettäviksi tavoitteiksi organisaation eri tasoille – yksikköihin, 

tiimeihin ja lopulta yksittäisille työntekijöille. Tällainen tavoitehierarkia varmistaa, että jo-

kainen työntekijä ymmärtää oman roolinsa osana organisaatiota ja pystyy suuntaamaan toi-

mintansa yhteisten päämäärien mukaisesti. (Ukko et al. 2007, 24–25) 

Tavoitteiden määrittämisessä lähdetään liikkeelle yrityksen tavoitteista, joista edetään alem-

mille tasoille siten, että ne muodostavat ketjun ylhäältä alas. Mitä alemmas mennään sitä 

konkreettisimmiksi ja tarkemmiksi tavoitteet muodostuvat. Yrityksen tavoitteiden saavutta-

minen edellyttää, että tavoitteet saavutetaan kaikilla tasoilla. (Ukko et al. 2007, 24–26) 

Hyvin asetetut tavoitteet ovat realistisia, selkeitä ja motivoivia. Ne ohjaavat toimintaa, mah-

dollistavat suorituksen arvioinnin ja luovat perustan mittareiden suunnittelulle. Ukko et al. 

(2007, 26–27) esittävät, että käyttökelpoisten tavoitteiden tulisi täyttää seuraavat kriteerit: 
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hyväksyttävyys, joustavuus, motivoivuus, johdonmukaisuus, ymmärrettävyys ja saavutetta-

vuus. Lisäksi tavoitteiden asettamisessa tulisi huomioida henkilöstön osallistuminen, sillä se 

parantaa tavoitteiden hyväksyttävyyttä ja lisää sitoutumista. (Ukko et al. 2007, 28–29) 

 

 

Kuva 3. Tavoitteiden johtaminen (Ukko et al. 2007, 24) 

 

2.4  Henkilöstön rooli ja palkitseminen suorituskyvyn mittaamisessa 

Vaikka suorituskyvyn mittausjärjestelmät perustuvat usein yrityksen strategiaan ja visioon, 

monet mallit jättävät huomioimatta työntekijöiden potentiaalin järjestelmän kehittämisessä, 

eivätkä ne huomioi riittävästi henkilöstön sitouttamista järjestelmän käyttöön (Ukko et al. 

2007, 42). Tämä on ongelmallista erityisesti operatiivisella tasolla, jossa mittaamisella on 

vaikutuksia henkilöstön käyttäytymiseen. Jotta mittaamisella olisi todellista vaikutusta, hen-

kilöstön on ymmärrettävä mittaamisen tarkoitus ja sen yhteys omiin tavoitteisiin. On myös 

huomioitava, että johto ja henkilöstö voivat nähdä suorituskyvyn mittaamisen eri tavoin. 
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Tämä näkemysten eroavaisuus tulisi ottaa huomioon järjestelmän suunnittelussa, käyttöön-

otossa ja käytössä. (Ukko et al. 2007, 39–40) 

Henkilöstön osallistuminen mittariston suunnitteluun ja kehittämiseen lisää henkilöstön si-

toutumista, työtyytyväisyyttä ja motivaatiota, mikä puolestaan tukee organisaation mittaa-

misen menestymistä. Lisäksi henkilöstön operatiivisen tason asiantuntemus on usein erin-

omainen lähtökohta mittareiden ja tavoitteiden määrittelylle. Tämän asiantuntemuksen hyö-

dyntäminen voi merkittävästi parantaa mittariston laatua ja koko järjestelmän toimivuutta. 

(Ukko et al. 2007, 1, 7–8) 

Ukko et al. (2007, 49) mukaan suorituskyvyn mittaamisen kytkeminen henkilöstön palkitse-

miseen voidaan nähdä tärkeänä elementtinä tavoiteltaessa mittaamisen positiivisia vaikutuk-

sia organisaation johtamiseen ja toimintaan. Ukko et al. (2007, 7–8) esittävät, että organi-

saatioissa, joissa mittarit oli kytketty palkitsemisjärjestelmiin, mittaamisen vaikutukset ko-

ettiin vahvempina sekä johdon että henkilöstön näkökulmasta. Vaikutukset olivat heikompia 

organisaatioissa, joissa tällaista yhteyttä ei ollut. 

Kannustinpalkkioiden liittäminen organisaation tavoitteisiin ohjaa henkilöstön huomion 

strategian kannalta tärkeimpiin mittareihin. Samalla palkkiot vahvistavat motivaatiota tar-

joamalla konkreettisen palkinnon tavoitteiden saavuttamisesta. Jotta palkitsemisjärjestelmä 

toimisi tarkoituksenmukaisesti, sen tavoitteiden tulee olla linjassa organisaation strategisten 

päämäärien kanssa. Suurimmat haasteet liittyvät usein siihen, koetaanko palkitseminen oi-

keudenmukaiseksi ja ovatko tavoitteet saavutettavissa. Tästä syystä tulosten ja palkkioiden 

välisten yhteyksien on oltava selkeitä. (Ukko et al. 2007, 43) 

Palkitsemisen perustaksi asetettavien tavoitteiden on oltava mitattavia ja niiden tulee perus-

tua yrityksen pitkän tähtäimen tavoitteisiin. Tämän vuoksi on perusteltua integroida palkit-

seminen osaksi suorituskyvyn mittausjärjestelmää. Palkitsemisen toimivuuden kannalta on 

tärkeää, että se suunnitellaan useamman mittarin varaan, jolloin järjestelmässä voidaan huo-

mioida sekä taloudelliset että ei-taloudelliset näkökulmat, yksilö- ja ryhmätason suoritukset 

sekä pitkän aikavälin strategiset tavoitteet. Tällöin palkitsemisjärjestelmä tukee aidosti or-

ganisaation suorituskyvyn johtamista. Yksittäiseen mittariin perustuva palkitsemisjärjes-

telmä voi lisätä lyhyen aikavälin osaoptimoinnin riskiä, jolloin yksittäisten tavoitteiden saa-

vuttaminen tapahtuu pitkän aikavälin kokonaistavoitteiden kustannuksella. On kuitenkin 

huomioitava, että mittareiden määrän tulisi pysyä hallittavana, sillä liian monimutkainen 
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järjestelmä voi hämärtää tavoitteita ja heikentää palkitsemisen motivoivaa vaikutusta. (Ukko 

et al. 2007, 48–50) 

2.5  Suorituskyvyn mittaus- ja analysointijärjestelmät 

Suorituskyvyn mittaamiseen ja analysointiin on kehitetty useita erilaisia mittaristoja. Tun-

netuimpia ja käytetyimpiä mittaristoja ovat Kaplanin ja Nortonin (1992) Balanced Scorecard 

sekä Riggsin (1984) esittämä suorituskykymatriisi. Näiden lisäksi on kehitetty lukuisia 

muita mittaristoja, joista tässä työssä esitellään suorituskykypyramidi (Lynch & Cross 

1991), Holistic Scorecard (Sureshchandar & Leisten 2005) sekä suorituskykymatriisiin poh-

jautuva SAKE suorituskyvyn analysointijärjestelmä. 

2.5.1  Balanced Scorecard 

Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti on Kaplanin ja Nortonin kehittämä suori-

tuskyvyn mittausjärjestelmä. Se on samalla johtamisstrategia, joka tukee organisaation stra-

tegisten tavoitteiden saavuttamista suorituskyvyn eri osa-alueita huomioon ottavilla mitta-

reilla (Rantanen & Holtari 1999, 45). Balanced Scorecardin ydinajatus on yhdistää taloudel-

liset ja ei-taloudelliset mittarit tasapainoiseksi kokonaisuudeksi, jolloin organisaatio voi seu-

rata strategiansa toteutumista samanaikaisesti useista eri näkökulmista. Mittarit toimivat ta-

sapainossa neljän näkökulman kautta, joita ovat asiakasnäkökulma, sisäisten prosessien nä-

kökulma, innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulma sekä taloudellinen näkökulma. (Kap-

lan & Norton 1992, 71–76) 

Asiakasnäkökulma keskittyy siihen, miten asiakkaat näkevät yrityksen. Yrityksen suoritus-

kykyä tarkastellaan siis asiakkaiden näkökulmasta.  Kaplanin ja Nortonin (1992, 74) mukaan 

pelkkä asiakaslähtöisten tavoitteiden asettaminen ei riitä, vaan niiden toteutumista on myös 

mitattava. Asiakasnäkökulman mittareita voivat olla esimerkiksi tuotteiden ja palveluiden 

laatu, toimitusaika tai asiakkaalle syntyvät kustannukset. (Kaplan & Norton 1992, 73–74) 

Sisäisten prosessien näkökulma liittyy organisaation sisäisiin toimintoihin, jotka mahdollis-

tavat asiakasarvon tuottamisen ja strategian toteuttamisen (Kaplan & Norton 1992, 74–75). 

Näkökulma vastaa kysymykseen, mihin yrityksen tulee keskittyä. Näkökulman mittareiden 

tulisi perustua sisäisiin prosesseihin, joilla on vaikutusta asiakkaiden tarpeisiin. Mittareita 
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voivat olla esimerkiksi läpimenoajat, laatu, työntekijöiden taidot ja tuottavuus. (Rantanen & 

Holtari 1999, 45; Kaplan & Norton 1992, 75) 

Innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulma liittyy organisaation kykyyn innovoida, kehittyä 

ja oppia. Kaplanin ja Nortonin (1992, 75) mukaan yrityksen on pystyttävä jatkuvasti kehit-

tämään uusia tuotteita, parantamaan prosessejaan ja vahvistamaan henkilöstön osaamista. 

Tällä tavoin varmistetaan, että organisaatio pystyy vastaamaan markkinoiden muutoksiin ja 

säilyttämään kilpailukykynsä tulevaisuudessa.  Näkökulman mittareita voivat olla esimer-

kiksi uusien tuotteiden osuus myynnistä, tuotekehitys syklien pituus tai työntekijöiden osaa-

misen taso. (Kaplan & Norton 1992, 75–76) 

Taloudellinen näkökulma tarkastelee sitä, miltä yritys näyttää omistajiensa ja sijoittajiensa 

silmissä. Näkökulma kertoo, miten hyvin yritys on onnistunut muuttamaan toimintansa ta-

loudelliseksi suorituskyvyksi. Tyypillisiä mittareita ovat esimerkiksi kassavirta, liikevoitto 

tai pääoman tuotto. (Kaplan & Norton 1992, 77) 

 

 

Kuva 4. Balanced Scorecard (mukaillen Kaplan & Norton 1992, 72) 

 

Balanced Scorecard suunnitellaan aina organisaation omista lähtökohdista käsin. Tärkeintä 

on se, että mittarit ovat tiivisti yhteydessä organisaation strategiaan, jolloin ne ohjaavat toi-

mintaa oikeaan suuntaan. Mallin keskeinen vahvuus on se, että se ohjaa yritysjohtoa keskit-

tymään muutamaan strategisesti tärkeään mittariin, jolloin suorituskykyä voidaan tarkastella 
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kokonaisuutena. Tällä tavoin vältetään riski osaoptimoinnista. (Rantanen & Holtari 1999, 

47) 

2.5.2  Suorituskykymatriisi 

Suorituskykymatriisi tai toiselta nimeltään tuottavuusmatriisi on suorituskyvyn mittausjär-

jestelmä, joka perustuu MCP/PMT-menetelmään (Multi-Criteria Performance / Productivity 

Measurement Technique). Se on kehitetty erityisesti organisaatioiden tarpeisiin yhdistää 

useita suorituskykymittareita yhteen arviointikehikkoon. Tämä tarkoittaa sitä, että matriisiin 

suorituskykymittarit ja niiden prioriteetit voidaan määritellä joustavasti. Käyttäjä voi siis itse 

suunnitella haluamansa suorituskykymittarit ja päättää niiden tärkeysjärjestyksen. (Sink 

1985, 189–209; Rantanen & Holtari 1999, 49) 

Matriisin keskiössä ovat tulostekijät, joita voivat olla esimerkiksi kannattavuus, laatu tai 

asiakastyytyväisyys. Jokaiselle tulostekijälle määritellään tavoitearvo ja asteikko (0–10), joi-

den avulla arvioidaan toteutunut suorituskyky. Tulostekijöille annetaan myös painokertoi-

met, jotka heijastavat niiden suhteellista merkitystä kokonaisuuden kannalta. Tällä tavoin 

muodostuu painotettu kokonaisarvosana, joka kuvaa vastuualueen tai yksikön kokonaissuo-

rituskykyä. (Saari 1990, 22–23) 

Matriisi räätälöidään aina tapauskohtaisesti kuhunkin tilanteeseen sopivaksi. Matriisia voi-

daan käyttää eri organisaatiotasoilla ja käyttäjän on esimerkiksi mahdollista rakentaa useita 

pää- ja alamatriiseja. On kuitenkin tärkeää huomata, että matriisin tuloksia ei voida vertailla 

eri yritysten välillä, vaan vertailu on mahdollista ainoastaan yrityksen sisäisesti. (Rantanen 

& Holtari 1999, 49; Sink et al. 1984, 15) 
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Kuva 5. Suorituskykymatriisi (Rantanen & Holtari 1999, 50) 

 

2.5.3  Suorituskykypyramidi 

Yksi tunnetuimmista malleista yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen on Lynchin ja Crossin 

(1991) kehittämä suorituskykypyramidi. Malli pyrkii yhdistämään strategian ja operatiivisen 

toiminnan siten, että asiakaslähtöiset tavoitteet johdetaan ylhäältä alas ja mittarit rakenne-

taan alhaalta ylöspäin. Pyramidi koostuu neljästä tavoitetasosta ja se käsittää organisaation 

sisäisen tehokkuuden ja ulkoisen tehollisuuden. Jokaiselle tavoitetasolle määritetään omat 

mittarinsa.  (Järvenpää et al. 2017, 311; Rantanen & Holtari 1999, 47) 



23 

 

 

Mittariston suunnittelu alkaa yrityksen vision määrittelystä. Visio muunnetaan liiketoimin-

tayksiköiden markkina- ja taloustavoitteiksi, joiden pohjalta laaditaan strategia. Markki-

noille ja taloudelle määriteltyjen mittareiden avulla voidaan seurata yrityksen vision toteu-

tumista. Näiden tavoitteiden saavuttaminen edellyttää prosessitason tavoitteiden, kuten asia-

kastyytyväisyyden, joustavuuden ja tuottavuuden toteutumista. Prosessitason mittarit mää-

rittelemällä voidaan seurata yksikkötason tavoitteiden toteutumista. Prosessitason tavoittei-

den onnistuminen puolestaan riippuu ryhmätason tavoitteiden saavuttamisesta, joita seura-

taan myös omilla mittareillaan. (Lynch & Cross 1995, Rantanen & Holtari 1999,48 mukaan) 

 

 

Kuva 6. Suorituskykypyramidi (Lynch & Cross 1995, Rantanen & Holtari 1999,48 mukaan) 

 

Suorituskykypyramidissa organisaation eri tasoilla tarvitaan erilaisia mittareita. Ylimmillä 

tasoilla painottuvat strategian toteutuminen ja taloudelliset tavoitteet. Liiketoimintayksi-

köissä mittarit keskittyvät markkina- ja kustannustehokkuuden parantamiseen. Prosessi- ja 
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ryhmätasoilla mittareiden tulee olla konkreettisia ja antaa palautetta välittömästi toiminnan 

onnistumisesta. Rantasen & Holtarin (1999, 49) mukaan mittaristoa mallinnettaessa on kiin-

nitettävä huomiota syy- ja seuraussuhteisiin. Tärkeintä kuitenkin on, että mittaristo toimii 

yhtenäisenä kokonaisuutena, jolloin alempien tasojen ei-taloudellisten mittareiden tulisi hei-

jastaa samankaltaisia tuloksia ylemmän tason taloudellisten mittareiden kanssa. (Järvenpää 

et al. 2017, 312–313) 

2.5.4  Holistic Scorecard 

Holistic Scorecard on suorituskyvyn mittausjärjestelmä, joka on kehitetty erityisesti ohjel-

mistoalan tarpeisiin. Sureshchandarin & Leisten (2005, 14) katsovat, että vaikka Balanced 

Scorecard on yksi tunnetuimpia ja eniten käytettyjä malleja, sen neljä näkökulmaa (asiakas, 

sisäiset prosessit, innovatiivisuus ja oppiminen, taloudellinen), eivät riitä kattamaan kaikkia 

ohjelmistoalan erityispiirteitä. Holistic Scorecard pyrkii korjaamaan tämän puutteen lisää-

mällä malliin kaksi uutta näkökulmaa, joita ovat työntekijänäkökulma ja sosiaalinen näkö-

kulma. Lisäksi malli korostaa aineettoman pääoman merkitystä ohjelmistoalan yritysten me-

nestystekijänä. (Sureshchandar & Leisten 2005, 13–16) 

Mallissa taloudellinen näkökulma mittaa tunnuslukuja, kuten liikevaihtoa, liikevoittoa ja si-

joitetun pääoman tuottoa. Se toimii lopputuloksena muiden näkökulmien onnistumisesta ja 

osoittaa strategisten valintojen vaikutukset. (Sureshchandar & Leisten 2005, 15) 

Asiakasnäkökulma korostaa asiakastyytyväisyyttä, asiakasuskollisuutta ja kykyä vastata asi-

akkaiden tarpeisiin. Asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen on erityisen tärkeää ohjelmisto-

alalla, jossa asiakkaiden tarpeet voivat olla epäselviä tai haasteellista määrittää. Tämä on 

seurausta ohjelmistojen ja palveluiden teknisestä monimutkaisuudesta. Näkökulman keskei-

set suorituskykymittarit liittyvät asiakastyytyväisyyteen vaikuttaviin osa-alueisiin, joita ovat 

palvelutuote eli itse ohjelmisto, palvelun inhimillinen ulottuvuus, palveluprosessin standar-

dointi ja ohjelmistoympäristöön liittyvä infrastruktuuri ja fasiliteetit. (Sureshchandar & Leis-

ten 2005, 16–17) 

Liiketoimintaprosessien näkökulma korostaa organisaation ydinprosessien merkitystä asia-

kas- ja työntekijänäkökulmien yhdistävänä tekijänä. Prosessit ovat keskeisiä asiakastyyty-

väisyyden saavuttamisessa, joten asiakaslähtöiset mittarit voidaan kääntää sisäisiksi 
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mittareiksi, jotka ohjaavat organisaation toimintaa kohti asiakkaiden odotusten täyttämistä. 

Balanced Scorecardissa prosessien mittaaminen keskittyi asiakkaiden tarpeiden tyydyttämi-

seen. Sureshchandar & Leisten (2005, 18) ehdottavat laajempaa, sidosryhmälähtöistä lähes-

tymistapaa, jossa huomioidaan kaikkien prosessiin osallistuvien intressit. Tällöin mittareita 

voivat olla esimerkiksi laatupoikkeamien määrä, sertifiointien määrä tai prosessien standar-

dointiaste.  Sureshchandar & Leisten (2005, 18) 

Sosiaalinen näkökulma liittyy yrityksen vastuuseen yhteiskuntaa kohtaan ja yrityksen rooliin 

hyvänä yrityskansalaisena. Sureshchandar & Leisten (2005, 22) korostavat, että yritykset 

eivät toteuta liiketoimintaansa eristetyssä maailmassa, vaan niillä on aina vaikutusta ympä-

röivään maailmaan. Tästä syystä niiden toiminnan yhteiskunnallisia vaikutuksia tulisi tar-

kastella osana suorituskyvyn johtamista. Näkökulma voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen, 

joita ovat poliittinen imago ja sosiaalinen imago. Poliittinen imago heijastaa yrityksen suh-

teita viranomaisiin ja muihin kansallisiin sekä kansainvälisiin organisaatioihin. Sosiaalinen 

imago puolestaan liittyy yrityksen maineeseen suuren yleisön ja yhteisön keskuudessa. So-

siaalinen imago muodostuu yhteiskunnallisen panoksen kautta, kuten hyvinvointitoimin-

nassa, koulutus- ja uraohjauksessa sekä vähäosaisten työllisyysmahdollisuuksissa. Sosiaali-

sen näkökulman mittareita voivat olla esimerkiksi yhteistyö viranomaisten ja järjestöjen 

kanssa tai yrityksen yleinen maine sekä näkyvyys yhteiskunnassa. (Sureshchandar & Leisten 

2005, 21–22) 

Aineettoman pääoman näkökulma tarkastelee organisaation aineettomia resursseja, jotka 

muodostavat perustan kilpailuedulle tietointensiivisillä aloilla. Organisaatioiden arvonluonti 

on perinteisesti perustunut fyysisiin resursseihin, mutta nykyisessä tietotaloudessa aineetto-

masta pääomasta on tullut keskeinen menestystekijä. Sureshchandar & Leisten (2005, 19–

20) jakavat aineettoman pääoman kahteen tekijään, joita ovat inhimillinen pääoma ja organi-

satorinen pääoma. Inhimillinen pääoma liittyy organisaation inhimillisen tekijän älyllisiin 

kykyihin, joita voivat olla esimerkiksi työntekijöiden osaaminen, kokemus tai asenteet. Or-

ganisatorinen pääoma puolestaan tarkoittaa organisaation rakenteisiin ja kulttuuriin sisälty-

viä aineettomia resursseja, kuten esimerkiksi prosessit, brändit, patentit, tietojärjestelmät ja 

menettelytavat. Näkökulman mittareita voivat olla esimerkiksi työntekijöiden koulutustaso, 

patenttien määrät tai uusien ideoiden kaupallistamisaste. (Sureshchandar & Leisten 2005, 

19–20) 
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Sureshchandarin & Leistein (2005, 20–21) mukaan on yllättävää, että vaikka Balanced Sco-

recard huomioi työntekijöiden osaamisen osana innovatiivisuuden ja oppimisen näkökul-

maa, niin se jättää huomioimatta muut pehmeät tekijät, kuten työntekijöiden sitoutuneisuu-

den, rekrytoinnin, yrityskulttuurin, työtyytyväisyyden ja urakehityksen. Tästä syystä työnte-

kijät ansaitsevat oman näkökulmansa mallissa. Työntekijänäkökulman mittareita ovat esi-

merkiksi henkilöstön vaihtuvuus, koulutuksen tehokkuus tai palkitsemisen määrä. (Su-

reshchandar & Leisten 2005, 20–21) 

 

 

Kuva 7. Holistic Scorecard (Sureshchandar & Leisten 2005, 23) 

 

2.5.5  SAKE suorituskyvyn analysointijärjestelmä 

SAKE suorituskyvyn analysointijärjestelmä on erityisesti pk-yritysten tarpeisiin kehitetty 

suorituskyvyn mittausjärjestelmä, joka perustuu suorituskykymatriisiin. Järjestelmässä pai-

nottuvat sen helppokäyttöisyys ja yksinkertaisuus, joten se on käyttäjälleen helposti 
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omaksuttavissa, eikä sen toiminnan ymmärtämiseen kulu turhaa aikaa. Järjestelmä erottuu 

edukseen muista järjestelmistä, sillä se sisältää valmiin mittaristopohjan järjestelmän raken-

tamiseen. Mittaristopohja on myös ilmainen ja se on rakennettu Excel-sovellukseen. (Ten-

hunen 2001, 72–73) 

 

 

Kuva 8. SAKE-mittariston rakenne ja toimintaperiaate (SAKE n.d, 27) 

 

Järjestelmä suunnitellaan yrityksen vision, strategian, kriittisten menestystekijöiden ja ydin-

toimintojen pohjalta. Suorituskyvyn osa-alueet valitaan yrityksen omista lähtökohdista kä-

sin, mutta tyypillisesti osa-alueita valitaan 3–6 kappaletta. Mittareita voidaan valita osa-alu-

eille enimmillään kuusi kappaletta. Osa-alueille saadaan laskettua erilliset painotetut indek-

sit ja osa-alueiden keskiarvosta kokonaisuuden suorituskykyindeksi. Tällä tavoin mittaristo 

rakentuu hierarkkisesti kahteen tasoon. (SAKE 2020, 3–4; SAKE n.d, 27) 
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3  Suorituskykymittariston suunnitteleminen 

Tässä luvussa käsitellään suorituskykymittariston suunnittelua. Ensimmäisessä alaluvussa 

käydään läpi mittariston suunnittelun prosessimalleja. Tämän jälkeen alaluvussa kaksi sy-

vennytään tarkemmin SAKE suorituskyvyn analysointijärjestelmän prosessimallin vaihei-

siin. Lopuksi kolmannessa alaluvussa käsitellään mittausjärjestelmän suunnittelukriteerejä. 

3.1  Mittariston suunnittelun prosessimallit 

Mittariston suunnittelun prosessimallit tukevat mittariston kehittämisprojektin toteuttamista 

tarjoamalla rakenteen, jonka avulla voidaan varmistaa, että keskeiset asiat tulevat huomioi-

duksi projektin aikana. Ne toimivat samalla tarkastuslistana, joka auttaa kehittämistiimiä 

etenemään järjestelmällisesti projektin alusta loppuun. Mittariston rakentaminen on myös 

monivaiheinen ja vaativa prosessi, joten prosessimallin hyödyntäminen lisää projektin on-

nistumisen todennäköisyyttä. (Ukko et al. (2007, 55) 

Suorituskykymittariston suunnitteluun on kehitetty useita eri prosessimalleja, joista kaikista 

löytyy samanlaisia ominaispiirteitä. Suunnittelun painopisteissä ja vaiheistuksissa on kui-

tenkin eroja. Olennaisin yhtenäinen tekijä on se, että lähes kaikkien prosessimallien lähtö-

kohtana on yrityksen visio ja strategia. Valitettavasti useimmissa malleissa henkilöstön rooli 

jää vähäiseksi ja yrityksen johto on nostettu keskeiseen asemaan. Malleissa henkilöstölle 

viestitään suorituskyvyn mittaamisesta vasta siinä vaiheessa, kun mittarit on jo valittu ja 

suunnittelu on etenemässä käyttöönottoon. Ukko et al. (2007, 55) mukaan tämä ei kuiten-

kaan ole järkevää, sillä tällä tavoin toimimalla henkilöstön sitouttaminen mittariston käyt-

töön jää vähälle huomiolle sekä henkilöstön osaaminen jää huonoimmassa tapauksessa täy-

sin hyödyntämättä. Suorituskykymittariston implementointi on myös iso muutos organisaa-

tiossa, joten muutosvastarinta tulisi huomioida varhaisessa vaiheessa. (Ukko et al. 2007, 55–

56) Taulukko 1. on esitetty kolme erilaista prosessimallia ja niiden vaiheistukset. 
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Taulukko 1. Kirjallisuudessa esitettyjä mittariston suunnittelun prosessimalleja 

Laitisen prosessimalli  

(Laitinen 2003) 

SAKE-prosessimalli 

(Tenhunen & Ukko 2001) 

Balanced Scorecard prosessimalli 

(Olve et al. 1999) 

1. Suorituskykymittariston tarpeen  

tiedostaminen ja viitekehyksen valinta. 

1. Heräte suorituskyvyn analysointijär-

jestelmän tarpeellisuudesta. 

1. Toimialan ja sen kehityksen sekä  

yrityksen aseman määrittäminen. 

2. Strategisen johdon sitouttaminen 

hankkeeseen. 

2. Järjestelmän pääkäyttötarkoituksen 

määrittely ja suunnittelutiimin valinta. 

2. Yrityksen vision määrittäminen tai  

täsmentäminen. 

3. Henkilökunnalle tiedottaminen ja 

sen sitouttaminen hankkeeseen. 

3. Yrityksen, sen toiminnan ja  

taustatekijöiden määrittely. 

3. Näkökulmien valinta. 

4. Projektin laajapohjaisuuden  

varmistaminen. 

4. Seurattavien suorituskyvyn  

osa-alueiden määrittely. 

4. Vision suhteuttaminen eri  

näkökulmiin ja yleisten strategisten  

tavoitteiden muotoilu. 

5. Strategian selkiyttäminen  

mittarointia varten. 

5. Osa-alueiden tarkentaminen ja  

mittareiden analysointi. 

5. Kriittisten menestystekijöiden  

määrittäminen. 

6. Strategian toteuttamiseen vaikutta-

vien avainhenkilöiden selvittäminen. 

6. Mittariston viimeistely. 6. Mittareiden laatiminen, yhteyksien  

määrittäminen ja tasapainon etsiminen. 

7. Strategisen johdon haastattelut  

mittariehdotusten keräämiseksi. 

7. Koekäyttö ja arviointi. 7. Koko yritystä koskevan mittariston  

määrittäminen. 

8. Mittareiden karsinta ja täydentämi-

nen kyselyn tai haastattelun avulla. 

8. Mittariston käyttö. 

 

8. Mittariston ja mittareiden  

sovittaminen organisaation eri osiin. 

9. Alustavan ehdotuksen 

 arvioittaminen yritysjohdolla. 

 9. Tavoitteiden asettaminen. 

10. Kritiikkipalaverin järjestäminen.  10. Toimintasuunnitelmien laatiminen. 

11. Lopullisen ensimmäisen version 

kiinnittäminen. 

 11. Mittariston ylläpito. 

12. Kannusteiden sitominen  

mittaristoon. 

  

13. Mittariston käyttöönotto ja  

organisaation sitouttaminen. 

  

14. Mittariston kehittäminen jatkuvan  

parantamisen periaatteella.  

  

 

3.2  SAKE suorituskyvyn analysointijärjestelmän prosessimalli 

Tässä luvussa syvennytään tarkemmin SAKE suorituskyvyn analysointijärjestelmän proses-

simallin vaiheisiin. Prosessimallia hyödynnetään myös tutkimuksen empiirisessä osiossa 
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suorituskykymittariston suunnitteluun kolmen ensimmäisen vaiheen osalta, joita ovat suun-

nitteluprosessin aloittaminen, mittariston perustan luominen ja mittariston rakentaminen. 

Mittariston käyttöön ja kehittämiseen sisältyviä vaiheita käsitellään tässä työssä lähinnä teo-

reettisesti. 

 

 

Kuva 9. SAKE-järjestelmän prosessimallin vaiheet (mukaillen SAKE 2020, 2) 

 

3.2.1  Suunnitteluprosessin aloittaminen 

Suorituskyvyn mittausjärjestelmän suunnitteluprosessi käynnistyy SAKE-prosessimallissa 

jonkinlaisen herätteen tai tarpeen seurauksena, jonka takia mittausjärjestelmää aloitetaan ke-

hittämään. Tarve mittausjärjestelmälle voi syntyä esimerkiksi yrityksen kasvun, taloudellis-

ten haasteiden tai halusta kehittää sisäisiä toimintoja. Tässä vaiheessa ylimmän johdon tulisi 

myös päättää tarvitaanko järjestelmän suunnitteluun ulkopuolista apua. (Tenhunen & Ukko 

2001, 20) 

Suunnittelun alkuvaiheessa määritetään mittausjärjestelmän pääkäyttötarkoitus. Käyttötar-

koituksella pyritään selventämään, mitä mittaamisella halutaan saavuttaa. On tärkeää mää-

ritellä, onko mittariston ensisijainen tarkoitus toiminnan valvonta vai ohjaaminen. Valvon-

tamittaristot sisältävät usein enemmän mittareita, kuin ohjausmittaristot, sillä ohjauksessa 
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suuri määrä informaatiota voi vaikeuttaa päätöksentekoa. Valvonnassa sen sijaan voidaan 

seurata laajempaa mittarijoukkoa ilman, että se haittaa kokonaisuuden hallintaa. (Tenhunen 

& Ukko 2001, 21; Ukko et al. 2007, 59) 

Järjestelmän kehitystyöhön pyritään sitouttamaan erityisesti ne henkilöt, joihin halutaan vai-

kuttaa kaikkein voimakkaimmin. Tämä koskee myös henkilöstöä. Pienissä ja keskisuurissa 

yrityksissä ylimmän johdon sitoutuminen kehitysprosessiin tulisi olla itsestäänselvyys jär-

jestelmän rakentamisvaiheen käynnistyttyä. Yrityksen johto valitsee suunnittelutiimin jäse-

net järjestelmän käyttötarkoituksen perusteella. Tiimiin voi kuulua esimerkiksi ylimmän joh-

don edustajia, osastopäälliköitä, työnjohtajia tai työntekijöitä. Mittaristohankkeen käynnis-

tämisestä on hyvä tiedottaa koko henkilöstölle jo varhaisessa vaiheessa. Koko henkilöstölle 

on hyvä selvittää mihin mittaamisella pyritään, joka edesauttaa sitoutumista ja vähentää 

muutosvastarintaa. Tiedottaminen tulee kohdistaa kuitenkin vähintään niihin henkilöihin, 

jotka tulevat työskentelemään järjestelmän kanssa sen valmistuttua. (Tenhunen & Ukko 

2001, 21; Ukko et al. 2007, 59) 

3.2.2  Mittariston perusta 

Mittariston perustan rakentamisessa keskitytään yrityksen, sen toiminnan ja taustatekijöiden 

määrittämiseen. Tämä tarkoittaa sitä, että suunnittelutiimi muodostaa yhteisen näkemyksen 

yrityksen visiosta, strategioista, päämääristä, kriittisistä menestystekijöistä ja ydintoimin-

noista. Yrityksen visio on yleensä määrittämisen lähtökohta, mutta käsittelyjärjestys voi kui-

tenkin vaihdella tilanteen mukaan. Tärkeintä määrittelyssä on nähdä käsitteet kokonaisval-

taisesti ja toisistaan riippuvaisina.  (Tenhunen & Ukko 2001, 21) 

Ukko et al. (2007, 25) mukaan visio kuvaa sitä, millaiseksi yritys haluaa kehittyä tulevai-

suudessa. Yritys kertoo visiolla tulevaisuuden tilan, jossa ollaan esimerkiksi 20 vuoden ku-

luttua. Yrityksen strategia ja sen määrittely taas vastaa siihen, kuinka visiossa määritelty 

tulevaisuus tullaan saavuttamaan. (Ukko et al. 2007, 25; Tenhunen & Ukko 2001, 8) 

Strategian määrittelyä seuraa yrityksen kriittisten menestystekijöiden ja ydintoimintojen tun-

nistaminen. Menestystekijät ovat toiminnan alueita, joissa yritys on erityisen hyvä ja joilla 

se voi saavuttaa kilpailuetua. Ydintoiminnot puolestaan kattavat yrityksen keskeiset 
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toiminnot, kuten tärkeimmän tuotantolinjan, tuotekehityksen tai ostotoiminnan. Menestys-

tekijät ja ydintoiminnot ovat ratkaisevassa roolissa vision toteuttamisen kannalta. (SAKE 

2020, 3) 

Yrityksen tavoitteet määritellään vision, strategian, kriittisten menestystekijöiden ja ydintoi-

mintojen perusteella. Tavoitteet toimivat virstanpylväinä matkalla kohti visiossa määriteltyä 

tulevaisuuden tilaa. Malliesimerkki tällaisesta tavoitteesta voisi olla vaikka 10 % alueellinen 

markkinaosuus. (SAKE 2020, 3) 

3.2.3  Mittariston rakentaminen 

Mittariston perustassa määriteltyjen tekijöiden pohjalta määritetään yritykselle keskeisim-

mät suorituskyvyn osa-alueet. Yrityksen ohjaamisen kannalta osa-alueet tulisi valita siten, 

että ne tukevat yrityksen tavoitteiden saavuttamista ja auttavat ohjaamaan organisaatiota ha-

luttuun suuntaan. Osa-alueiden kehittymisen tulisi näkyä myös yrityksen menestyksessä. 

(Tenhunen & Ukko 2001, 21; SAKE 2020,3) 

Huomionarvoista on se, että jokaisella yrityksellä on omat erityispiirteensä, eikä ole ole-

massa yleispätevää luetteloa tietylle yritykselle sopivista suorituskyvyn osa-alueista. Mitta-

riston tulee aina rakentua yrityksen omista lähtökohdista käsin. SAKE-käyttöoppaan 

(2020,3) mukaan Pk-yrityksissä mittaristoon valitaan yleensä 3–6 osa-aluetta, ja usein tär-

keiksi osa-alueiksi ovat nousseet talous, laatu, tuottavuus, toiminnan tehokkuus, henkilös-

tönäkökohdat, asiakastyytyväisyys, toimitusvarmuus ja kehitys. (Tenhunen & Ukko 2001, 

21; SAKE 2020,3) 

Suorituskyvyn osa-alueiden valinnan jälkeen määritetään suorituskyvyn osa-alueille prosen-

tuaaliset painoarvot sen mukaan, kuinka tärkeinä ne nähdään toiminnan kannalta. Esimer-

kiksi, jos mittaristoon valitaan neljä osa-aluetta, ne voidaan painottaa suhteessa 45 %, 20 %, 

20 %, 15 %. Painotusten yhteissumman tulee olla 100 %. (SAKE 2020,4) 

Kun suorituskyvyn osa-alueet ja niiden painotukset on lopullisesti päätetty, suunnittelutiimin 

jäsenet analysoivat valituille osa-alueille soveltuvimpia mittareita. Mittareiden analysoin-

nissa on tärkeää kiinnittää huomiota niiden käytettävyyteen sekä kattavuuteen. Ei ole tarkoi-

tuksenmukaista käyttää mittareita, joiden käyttäminen vie huomattavasti aikaa. Mittareiden 

tulisi myös mitata juuri niitä asioita, jotka on aiemmin suunnitteluprosessissa tunnistettu 
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yrityksen toiminnan kannalta keskeisiksi. Mittarikohtaisesti tulisi myös pohtia miten mit-

tausarvo saadaan, kuka vastaa mittausarvon keräämisestä ja mikä on mittaustiheys. Edellä 

mainittujen lisäksi on tärkeää pohtia myös jokaisen mittarin kustannusten ja hyötyjen välistä 

suhdetta. (SAKE 2020, 4, 7) 

Mittariston rakentamisen vaihe päättyy mittariston viimeistelyyn, jossa suunnittelutiimi 

päättää valittavat mittarit. Järjestelmään voidaan valita enintään kuusi mittaria kutakin osa-

aluetta kohden, joka tarkoittaa yhteensä 36:ta mittaria. Lisäksi jokaiselle mittarille määritel-

lään tavoitetaso ja skaalaus. Tavoite kuvaa huipputulosta, joka voi olla saavutettavissa esi-

merkiksi kahden vuoden kuluessa. Skaalaus toteutetaan järjestelmässä asteikolle 0–10. As-

teikon ei ole välttämätöntä olla tasavälinen. Järjestelmässä skaalaus rakennetaan usein niin, 

että parhaiden arvosanojen väli on suurempi kuin heikompien. Skaalauksen tavoitteena on 

muuntaa mittaustulokset keskenään vertailukelpoisiksi arvosanoiksi. Järjestelmässä myös 

mittarit painotetaan samaan tapaan kuin suorituskyvyn osa-alueet. Jokaisen osa-alueen si-

sällä mittareiden painotusten yhteissumman tulee olla 100 % siten, että tärkeimmät mittarit 

saavat suuremman painoarvon. (SAKE 2020,4) 

Mittariston viimeistelyyn kuuluu myös käytännön toteutukseen liittyvien vastuiden ja toi-

mintatapojen määrittely. Tässä vaiheessa on päätettävä, kuka vastaa kunkin mittarin seuran-

nasta, ylläpidosta ja raportoinnista. Mittariston julkisuusasteen osalta tulee myös pohtia 

jääkö mittaristo vain johtoryhmän käyttöön, onko se osittain julkinen vai tehdäänkö siitä 

täysin avoin koko henkilöstölle. Mittariston viimeistelyn lopuksi tiedottaminen kohdistetaan 

valitulle henkilöstöryhmälle. Tiedottamisen laajuus riippuu mittariston julkisuudesta ja hen-

kilöstön tarvittavasta työpanoksesta mittariston käytössä.  (SAKE 2020,7) 

3.2.4  Mittariston käyttö ja kehittäminen 

Mittariston käyttöönottoa edeltää koekäyttövaihe, jonka aikana mittausjärjestelmää testataan 

käytännössä. Koekäyttö toteutetaan tyypillisesti 2–3 mittausjakson ajan, jolloin saadaan ar-

vokasta tietoa mittariston toimivuudesta ja käytettävyydestä. Tämän vaiheen aikana voidaan 

havaita mahdollisia puutteita tai kehityskohteita, joita korjataan ennen lopullista käyttöön-

ottoa. Korjaukset voivat koskea esimerkiksi tavoitteiden tarkentamista, osa-alueiden paino-

tusten säätämistä, mittareiden muokkaamista tai mittaustiheyden muuttamista. (SAKE 

2020,8) 
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Koekäytön jälkeen päätetään, milloin mittaristo arvioidaan seuraavan kerran. Tämä varmis-

taa sen, että järjestelmä pysyy ajan tasalla. Arvioinnin perusteella järjestelmää voidaan ke-

hittää edelleen ja tarvittaessa järjestelmä voidaan päivittää vastaamaan organisaation muut-

tuvia olosuhteita ja tarpeita. Kun mittaristo on todettu toimivaksi, se otetaan virallisesti 

osaksi yrityksen johtamisjärjestelmää ja kehittämisprojekti päätetään.  (SAKE 2020,8) 

SAKE-prosessimallissa mittariston käyttö osana johtamista edellyttää henkilöstön osallistu-

mista ja sitouttamista. Kun järjestelmä on otettu käyttöön, mittaamisen merkitys ja hyödyt 

esitellään valitulle henkilöstöryhmälle. Tavoitteena on innostaa henkilöstö mukaan järjestel-

män jatkuvaan kehittämiseen. Mittariston käytön aikana sen ajantasaisuutta tulee myös ar-

vioida esimerkiksi kerran vuodessa. (SAKE 2020,8) 

3.3  Mittausjärjestelmän suunnittelukriteerit 

Suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus on tuottaa päätöksenteon kannalta luotettavaa ja hyö-

dynnettävää tietoa halutuista mittauskohteista (Rantanen & Holtari 1999, 59). Tämä on huo-

mioitava myös mittausjärjestelmän suunnittelukriteereissä. Suorituskyvyn mittausjärjestel-

mien ja mittareiden laatua pystytäänkin arvioimaan monin eri kriteerein. 

Laitisen (2003, 147–162) mukaan hyvä mittaristo perustuu viiteen keskeiseen ominaisuu-

teen, joita ovat relevanttius, kustannustehokkuus, uskottavuus, reliabiliteetti ja validiteetti. 

Relevanttius tarkoittaa sitä, että mittariston on tuotettava päätöksenteon kannalta olennaista 

tietoa ja sillä tulisi olla olennainen merkitys päätöksenteolle. Hyvä mittaristo on myös kus-

tannustehokas, jolloin mittaamisesta saatavan hyödyn tulee ylittää siihen uhratut panokset. 

Uskottavuudella tarkoitetaan sitä, että päätöksentekijöiden on pystyttävä luottamaan mitta-

riston tuottamaan tietoon. Reliabiliteetti viittaa mittariston kykyyn tuottaa johdonmukaisia 

toistettavia tuloksia ja validiteetti siihen, että mittarit todella mittaavat sitä, mitä niiden on 

tarkoituskin mitata. (Rantanen & Holtari 1999, 20) 

Kirjallisuudessa on esitetty edellä mainittujen ominaisuuksien lisäksi useita muitakin vaati-

muksia mittausjärjestelmille ja mittareille. Rantanen ja Holtari (1999,20) ovat koonneet kir-

jallisuudesta (Sink 1985; Salorinne & Laamanen 1993; Laitinen 1998) yhteenvedon suun-

nittelukriteereistä, joiden avulla voidaan arvioida mittausjärjestelmien laatua ja toimivuutta: 

• Validiteetti: Tiedon pitää mitata juuri tarkoitettua mittauksen kohdetta. 
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• Harhattomuus ja tarkkuus: Näitä kuvaa tilanne, jossa mittaustulokset kasaantuvat 

pienelle alueelle mittauskohteen ”ympärille”. 

• Kokonaisvaltaisuus, täydellisyys: Mittausjärjestelmässä käytettyjen mittareiden täy-

tyy yhdessä muodostaa tasapainoinen kuva toiminnasta. 

• Ainutlaatuisuus: Vain yksi mittari järjestelmässä kuvaa tiettyä mitattavaa ominai-

suutta. 

• Reliabiliteetti: Tulosten oltava luotettavia eli mittausta toistettaessa virheiden oltava 

yhdenmukaisia tai mahdollisimman pieniä. 

• Ymmärrettävyys: Mittareiden tai mittausjärjestelmän tulisi olla yksinkertaisia ja 

kaikkien ymmärrettävissä. 

• Kvantifioitavuus: Tulokset esitettävä mielellään suureina, ymmärrettävässä muo-

dossa, poissulkematta laadullisten mittareiden tärkeyttä. 

• Kontrolloitavuus: Mittareiden oltava ohjattavissa. 

• Kustannustehokkuus: Mittareiden ja mittausjärjestelmän oltava sellainen, että niistä 

saatava hyöty ylittää uhratut panokset. 

• Relevanttius: Mittarin arvolla tulee olla olennainen merkitys päätöksenteolle. 

• Uskottavuus: Päätöksentekijöiden luotettava mittarin arvoon. 

• Oikea-aikaisuus: Mittaustulosten täytyy kuvata nykyistä tilannetta. 

• Yksinkertaisuus: Mittarin tulee olla helppokäyttöinen. 
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4  Asiantuntijatyö ja suorituskyvyn mittaaminen 

Luvussa tarkastellaan suorituskyvyn mittaamista asiantuntijatyön näkökulmasta. Ensimmäi-

sessä alaluvussa syvennytään asiantuntijatyön erityispiirteisiin, jotka vaikuttavat mittaami-

sen lähtökohtiin. Toisessa alaluvussa käsitellään asiantuntijatyössä korostuvaa aineetonta 

pääomaa. Kolmannessa alaluvussa pohditaan mittaamisen haasteita asiantuntijaorganisaa-

tiossa, aineettoman pääoman mittaamisen erityispiirteitä sekä asiantuntijatyön kriittisiä me-

nestystekijöitä. Luvun päätteeksi neljännessä alaluvussa arvioidaan tässä tutkimuksessa esi-

teltyjen suorituskyvyn mittausjärjestelmien soveltuvuutta asiantuntijatyön kontekstiin. 

4.1  Asiantuntijatyön erityispiirteet 

Käsitteet asiantuntijatyö ja asiantuntijaorganisaatio ovat yleisesti käytössä sekä kansankie-

lessä että tutkimuksessa, mutta niiden määrittely ei ole yksiselitteistä. Lähes kaikissa työteh-

tävissä vaaditaan asiantuntemusta ja monissa ammateissa korkea osaaminen sekä koulutus 

ovat välttämättömiä. Esimerkiksi autoasentaja tai sairaanhoitaja ovat ammatteja, joissa vaa-

ditaan merkittävää asiantuntemusta, vaikka niitä ei perinteisesti mielletä asiantuntijatyöksi. 

Tämän vuoksi asiantuntijatyön käsitteen määrittelyssä ja tarkastelussa lähtökohdaksi nousee 

työn tietointensiivisyys. (Lönnqvist et al. 2006, 49–50) 

Tietointensiivisyys viittaa siihen, kuinka keskeisessä roolissa tieto ja sen käsittely ovat yri-

tyksen toiminnassa. Yritykset voidaan tämän perusteella jaotella korkean ja matalan tietoin-

tensiivisyyden yrityksiin. Korkean tietointensiivisyyden yrityksissä, kuten konsultti- tai tuo-

tekehitysyrityksissä työntekijöiltä vaaditaan usein korkeakoulutusta, luovuutta ja kykyä kä-

sitellä monimutkaista tietoa. Näissä organisaatioissa aineettomien menestystekijöiden, kuten 

osaamisen tai innovatiivisuuden merkitys korostuu. Vastaavasti matalan tietointensiivisyy-

den yrityksissä, kuten pikaruokaravintoloissa, työ on usein luonteeltaan suorittavaa ja fyy-

sistä. Työntekijöiltä ei välttämättä edellytetä muodollista koulutusta, vaan tarvittavat taidot 

opitaan töitä tekemällä. Tällaisessa toimintaympäristössä aineettomien menestystekijöiden 

rooli jää usein vähäisemmäksi verrattuna korkean tietointensiivisyyden yrityksiin. (Lönn-

qvist et al. 2006, 49–50) 
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Kujansivu et al. (2007, 38) mukaan teknologian kehittymisen myötä monissa perinteisissä 

työtehtävissä vaaditaan yhä enemmän osaamista esimerkiksi tietotekniikasta, jolloin työhön 

voi sisältyä piirteitä asiantuntijatyöstä. Käytännössä työ voi olla puhdasta asiantuntijatyötä 

tai se voi sisältää asiantuntijatyön piirteitä. Asiantuntijatyö erottuu kuitenkin perinteisistä 

työtehtävistä siinä, että sen tulokset syntyvät pääosin aineettomien resurssien hyödyntämisen 

kautta. Vastaavasti fyysisen pääoman, kuten tuotantotilojen ja koneiden merkitys on vähäi-

sempi suhteessa aineettomaan pääomaan. Asiantuntijan tehtävä on usein ratkaista ongelmia 

ja työskennellä tiedolla. Asiantuntijan työ sijoittuu tyypillisesti palvelutuotantoon, jossa hän 

hyödyntää ammattitaitoaan vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa. Työ ei siis välttämättä 

tuota konkreettista lopputulosta, vaan sen arvo syntyy osaamisen soveltamisesta ja ongel-

manratkaisusta. (Kujansivu et al. 2007, 38; Hovila & Okkonen 2005, 14) 

Asiantuntijaorganisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jossa suuriosa työstä perustuu uuden 

tiedon kehittämiseen ja soveltamiseen, kuten konsultointiin, suunnitteluun tai tutkimukseen. 

Asiantuntijaorganisaation voidaan nähdä olevan synonyymi tietointensiiviselle organisaa-

tiolle. Vaikka termien asiantuntijatyö ja asiantuntijaorganisaatio tarkka määrittely voi vaih-

della, tärkeämpää on hahmottaa, miten asiantuntijat toimivat yrityksissä ja miten heidän 

työnsä eroaa perinteisemmistä tuotanto- ja palveluorganisaatioista. (Lönnqvist et al. 2006, 

49–50) 

4.2  Aineeton pääoma 

Aineeton pääoma voidaan määritellä usealla eri tavalla. Lönnqvist et al. (2006, 23) määrit-

televät sen organisaation ei-fyysisiksi tekijöiksi, jotka tuottavat arvoa yritykselle. Aineeton 

pääoma liittyy organisaation toimintatapoihin, resursseihin, työntekijöiden kyvykkyyksiin ja 

sidosryhmäsuhteisiin. Tällaisia tekijöitä ovat esimerkiksi tuotantoprosessit, henkilöstön 

osaaminen ja yrityksen maine. Organisaation aineeton pääoma on usein myös näkymätöntä 

ja vaikeasti konkretisoitavissa. Aineettomaan pääomaan ei siis kuulu fyysinen pääoma, ku-

ten tietokoneet, tuotantolaitteet, kiinteistöt tai taloudellinen pääoma. Kujansivu et al. (2007, 

31) mukaan aineettoman ja fyysisen pääoman välinen raja ei ole kuitenkaan aina yksiselit-

teinen. Erottelu voi olla haastavaa, mutta tiettyjen piirteiden avulla ne voidaan erottaa selke-

ästi toisistaan. (Lönnqvist et al. 2006, 23–24; Kujansivu et al. 2007, 28–31) 
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Taulukko 2. Fyysisen ja aineettoman pääoman erot (mukaillen Lönnqvist et al. 2007, 31) 

Fyysinen pääoma Aineeton pääoma 

Tehtaan tuotantolaitteet Yrityksen imago, asiakassuhteet 

Konkreettiset asiat Abstraktia, näkymätöntä 

Selvät omistajuussuhteet Omistajuussuhteet vaikea määrittää 

Mahdollista ostaa ja myydä Myyminen ja ostaminen usein haastavaa 

Sidottuna kerrallaan yhteen käyttötarkoitukseen Voidaan hyödyntää samanaikaisesti eri  

käyttötarkoituksissa 

Kuluu käytettäessä Ei kulu käytettäessä 

Investointiin liittyvät riskit ja mahdollisuudet  

paremmin hallittavissa 

Investointiin liittyviä riskejä ja mahdollisuuksia  

vaikea arvioida 

 

Aineeton pääoma jaotellaan usein kolmeen osa-alueeseen: inhimilliseen pääomaan, suhde-

pääomaan ja rakennepääomaan. Inhimillinen pääoma viittaa yrityksen yksittäisiin työnteki-

jöihin liittyviin tekijöihin, kuten osaamiseen, kokemukseen ja motivaatioon. Inhimillinen 

pääoma sitoutuu usein yksittäisiin henkilöihin, joten yritys ei voi täysin hallita sitä. (Lönn-

qvist et al. 2010, 96) 

Suhdepääoma puolestaan kattaa yrityksen ulkopuolisiin sidosryhmiin liittyvät aineettomat 

tekijät, kuten yrityksen asiakassuhteet ja maineen (Lönnqvist et al. 2010, 96). Vaikka suh-

depääomaa voidaan pitää organisaation omistamana, siihen liittyvät aineettomat resurssit, 

kuten asiakassuhteet, ovat usein yksittäisten työntekijöiden luomia ja ylläpitämiä. Esimer-

kiksi siinä tapauksessa, kun työntekijä irtisanoutuu, hänen henkilökohtaisesti rakentamansa 

asiakassuhteet saattavat siirtyä hänen mukanaan. Tällaisia tilanteita pyritään toisinaan eh-

käisemään sopimuksellisilla järjestelyillä. (Lönnqvist et al. 2006, 25) 

Rakennepääoma liittyy yrityksen rakenteeseen ja toimintamalleihin, joita ovat esimerkiksi 

liiketoimintaprosessit ja työskentelytavat (Lönnqvist et al. 2010, 96). Samoin kuin suhde-

pääoma, myös rakennepääoman resurssit ovat organisaation omistamia, vaikka ne useimmi-

ten ovat työntekijöiden luomia. Rakennepääomaan liittyvät tekijät kuitenkin pysyvät usein 

organisaatiossa, vaikka yksittäinen työntekijä yrityksestä lähtisikin. (Lönnqvist et al. 2006, 

25) On syytä huomioida, että rakennepääoma kehittyy pitkän ajan kuluessa, joten sen muut-

taminen tai muodostuminen saattaa viedä useita vuosia (Lönnqvist et al. 2010, 96). 
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Taulukko 3. Aineettoman pääoman osa-alueet (mukaillen Kujansivu et al. 2007, 29) 

Inhimillinen pääoma Suhdepääoma Rakennepääoma 

Osaaminen Suhteet asiakkaisiin Arvot ja kulttuuri 

Henkilöominaisuudet Suhteet muihin sidosryhmiin Työilmapiiri 

Motivaatio Maine Prosessit ja järjestelmät 

Koulutustaso Brändit Dokumentoitu tieto 

Henkilökohtaiset verkostot Yhteistyösopimukset Immateriaalioikeudet 

Kokemustausta   

Hiljainen tieto   

 

Kujansivu et al. (2007, 30) korostavat, että näiden kolmen aineettoman pääoman osa-alueen 

sisältämien resurssien olemassaolo ei yksin riitä. Aineettoman pääoman synnyttämä arvo 

saadaan hyödynnettyä vasta silloin, kun eri osa-alueet yhdistyvät. Yrityksen vahvuus tietyllä 

osa-alueella ei riitä menestymiseen, jos asiakkaat eivät ole kiinnostuneita siitä. Tällöin on 

hyvin vaikea saada aikaan kannattavaa liiketoimintaa. (Kujansivu et al. 2007, 30) 

Aineeton pääoma ei itsessään tuota lisäarvoa yritykselle, ellei sitä hyödynnetä käytännössä. 

Esimerkiksi pelkkä yrityksessä oleva osaaminen ei vielä johda konkreettisiin tuloksiin, vaan 

arvo syntyy vasta siinä tapauksessa, kun sitä sovelletaan toiminnassa. On myös huomioitava, 

että aineeton pääoma ei ole staattista, vaan se on luonteeltaan muuttuvaa eli dynaamista. 

Esimerkiksi henkilöstön osaaminen kehittyy ajan saatossa ja yrityksen maine voi muuttua 

erilaisten tekijöiden seurauksena. Aineettoman pääoman dynaaminen luonne on johtamisen 

näkökulmasta tärkeää, sillä yrityksen menestys edellyttää kykyä muuntaa aineeton pääoma 

toiminnallisiksi tuloksiksi. Toisaalta myös staattinen näkökulma on keskeinen joissain ta-

pauksissa. Esimerkiksi aineettomien menestystekijöiden nykytilanteen selvittäminen voi 

olla tarpeellista, jotta kehitystoimet voidaan kohdistaa oikeisiin asioihin. (Kujansivu et al. 

2007, 30) 

4.3  Suorituskyvyn mittaaminen asiantuntijaorganisaatiossa 

Asiantuntijaorganisaatiossa mittaamiseen liittyy monia haasteita, jotka johtuvat työn tietoin-

tensiivisestä luonteesta ja resurssien aineettomuudesta. Asiantuntijatyön työprosesseja on 

vaikea mallintaa samalla tavalla, kuin tuotantolaitoksessa. Asiantuntijat kohtaavat työssään 

monimuotoisia ongelmia, joiden ratkaisemiseksi voi olla useita eri tapoja. Työn tulokset ovat 
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usein vaikeasti todennettavissa ja ne syntyvät viiveellä. Lisäksi erilaisten panosten ja tuotos-

ten, kuten eri laajuisten raporttien vertailu ja yhteismitallistaminen on haastavaa. Näistä 

syistä perinteisen työprosessin mittaaminen ei yleensä sovellu asiantuntijaorganisaation tar-

peisiin.  Asiantuntijatyössä korostuvat erityisesti henkilöstön osaamisen jatkuva kehittämi-

nen, tehokas tiedonkulku, ajanhallinta ja yhteistyöverkostojen rakentaminen. Ne ovat myös 

asiantuntijaorganisaation kilpailukyvyn kannalta tärkeitä menestystekijöitä, joiden mittaa-

minen on yksi keskeisimmistä haasteista monille organisaatioille niiden aineettomuuden 

vuoksi. (Lönnqvist et al. 2006, 51–52) 

Suorituskyvyn mittaaminen asiantuntijaorganisaatiossa voi olla haastavaa, mutta juuri asi-

antuntijatyön luonne antaa vahvat perusteet mittaamisen hyödyntämiselle. Asiantuntijaor-

ganisaatiossa henkilöstön rooli on korostunut, sillä henkilöstö omistaa organisaation keskei-

set tuotantovälineet, joita ovat tietämys, osaaminen ja kontaktit. Organisaatioiden voidaan-

kin sanoa olevan riippuvaisia osaajistaan, jolloin on hyvin tärkeää, että avainhenkilöt viih-

tyvät työssään. Lönnqvist et al. (2006, 52) mukaan asiantuntijaa motivoi yleensä työpaikan 

ilmapiiri, työn kiinnostavuus, palaute ja arvostus. 

Mittaamisen avulla voidaan saada tietoa työilmapiiristä, henkilöstön viihtyvyydestä ja osaa-

mistarpeista, jolloin mahdollisiin ongelmiin voidaan puuttua tarpeen vaatiessa. Mittaaminen 

antaa myös keinot palautteen antamiseen. Asiantuntijatyölle on ominaista myös työn auto-

nomisuus, sillä asiantuntija hallitsee usein työnsä yksityiskohdat paremmin kuin esimie-

hensä. Tämä voi kuitenkin johtaa siihen, että asiantuntijan henkilökohtaiset tavoitteet eivät 

aina ole linjassa organisaation päämäärien kanssa. Mittaamista voidaankin käyttää apuväli-

neenä työntekijän ohjauksessa. Mittareilla voidaan asettaa selkeitä tavoitteita ja rajoja, joi-

den puitteissa asiantuntija voi tehdä itsenäisiä ratkaisuja organisaation eduksi. (Lönnqvist et 

al. 2006, 51–52) 

Lönnqvist et al. (2006, 53) esittävät, että asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaami-

sen haasteisiin ja tarpeisiin voidaan vastata tarkastelemalla asiantuntijaorganisaatiolle omi-

naisia menestystekijöitä. Alla olevassa Taulukko 4. esitetään nämä menestystekijät. 
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Taulukko 4. Asiantuntijaorganisaatiolle ominaiset menestystekijät (Laitila 2002, Lönnqvist 

et al. 2006, 53–54 mukaan) 

Menestystekijä Peruste 

Tuotoksen laatu Työn tulosten laatu on tärkeämpää asiantuntijatyössä, kuin  

tulosten määrä. 

Ajanhallinta ja ajankäytön tehokkuus Ajankäytöllä on suuri merkitys asiantuntijatyön tuottavuuden 

kannalta. Asiantuntijatyön rajalliset aikaresurssit tulisi kohdistaa 

varsinaisen työn tekemiseen.  

Tieto ja osaaminen Henkilöstön osaaminen on asiantuntijatyön tärkein resurssi. Sitä 

on myös jatkuvasti kehitettävä. 

Työntekijän ja organisaation tarpeiden 

yhteensopivuus 

Organisaatio saa parhaan työpanoksen asiantuntijalta, kun tämä 

on motivoitunut. Motivaatio syntyy, jos työtehtävä koetaan  

kiinnostavaksi. 

Hyvä työilmapiiri Työssään viihtyvä asiantuntija antaa enemmän panosta työn  

tekemiseen. Yhteistyön toteutuminen on todennäköisempää, jos 

työilmapiiri on hyvä. 

Kiinteä yhteistyö asiakkaiden kanssa Asiantuntijaorganisaatiot toimivat tiiviissä yhteistyössä  

asiakkaidensa kanssa. Jatkuva vuorovaikutus auttaa asiantuntijaa  

havaitsemaan myös asiakkaan piilevät tai vaikeasti tunnistettavat 

tarpeet.  

Tiedon muunnosprosessien hyödyntäminen Innovointi on suuri osa asiantuntijatyötä. Tiedon  

muunnosprosesseja täytyy tukea ja tehostaa työn tekemistä. 

Tiedon virtaus suhdeverkostoissa Epäviralliset, henkilökohtaiset verkostot moninkertaistavat  

saatavilla olevan tiedon määrää ja nopeuttavat oikean tiedon löy-

tämistä. 

 

Lönnqvist et al. (2006, 59) ovat esitelleet esimerkkejä tunnusluvuista edellä mainituille me-

nestystekijöille. Tuotoksen laatua voidaan mitata suoraan asiakkaille toteutetun kyselyn 

avulla, jolloin mitataan asiakastyytyväisyyttä. Asiakastyytyväisyyttä voidaan mitata myös 

reklamaatioiden tai menetettyjen asiakkaiden määrän avulla. Asiantuntijan työn laatua voi-

daan mitata esimerkiksi valmiilla lomakkeella siten, että projektipäällikkö arvioi projektis-

saan toimivat konsultit. Tarjousten onnistuneisuus toimii indikaattorina asiakkaan koke-

masta hinta-laatusuhteesta. Tuotteen tai palvelun laadun lisäksi voidaan arvioida myös sii-

hen liittyviä tekijöitä. Korkea laatu ei yksin riitä, vaan tuotoksen on oltava asiakkaan käytet-

tävissä oikeaan aikaan. Tämän vuoksi toimitusvarmuus voi olla tärkeä lisämittari. (Lönn-

qvist et al. 2006, 60–61) 
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Asiantuntijatyötä tehdään usein projekteissa, jolloin ajanhallinnan ja ajankäytön tehokkuu-

den mittareita voidaan liittää projektien eri vaiheisiin. Tehokkuudesta kertoo esimerkiksi 

nopea projektin käynnistäminen, sillä laskutettavalle työlle jää enemmän aikaa, mitä nope-

ammin projekti käynnistetään. Ei-toteutuneet projektit voivat olla myös yksi tehokkuuteen 

vaikuttava tekijä, sillä yleensä kesken jääneet hankkeet vievät henkilöstön työaikaa ilman, 

että siitä syntyy laskutettavaa työtä. Ajankäytön hallintaa projekteissa voidaan tarkastella 

monella eri tavalla ja mittarilla, jolloin voidaan mitata esimerkiksi suunnitelmien toteutu-

mista ja aikataulussa pysymistä. Työntekijöiden kuormitus voi myös vaihdella organisaation 

sisällä ja ajankäytön tehokkuuden näkökulmasta tavoitteena on työnjaon toimivuus ja työ-

määrän tasainen jakautuminen. Projektityössä mittarina voidaan käyttää esimerkiksi niiden 

henkilöiden määrää, joiden projektituntien osuus kokonaistyöajasta ylittää tietyn prosentti-

osuuden. (Lönnqvist et al. 2006, 61–62) 

Henkilöstön tietoa ja osaamista on vaikea mitata suoraan, joten sitä on tyypillisesti mitattu 

välillisesti. Koulutukseen liittyviä tekijöitä on huomattavasti helpompi mitata, jolloin mitta-

reina voi olla muun muassa koulutuspäivien määrä työntekijää kohden tai yrityksen vuosit-

taiset investoinnit henkilöstön koulutukseen. Myös henkilöstön osaamispääomalle on esi-

tetty useita tunnuslukuja, jotka kuvaavat sen eri ulottuvuuksia. Tällöin voidaan mitata esi-

merkiksi korkeakoulutettujen työntekijöiden osuutta kaikista työntekijöistä. Osaamispää-

oman osalta pysyvyys ja vaihtuvuus ovat myös keskeisiä tunnuslukuja. Vaihtuvuutta voi-

daan mitata esimerkiksi lähteneiden työntekijöiden osuudella palkatuista työntekijöistä tai 

niiden työntekijöiden määrää, jotka ovat olleet organisaatiossa vähemmän kuin kaksi vuotta. 

(Lönnqvist et al. 2006, 62–63) 

Organisaation kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden tarkastella, kuinka hyvin työnte-

kijän ja organisaation tarpeet kohtaavat. Samalla voidaan sopia konkreettisista keinoista 

yhteensopivuuden vahvistamiseksi. Mikäli organisaatiossa hyödynnetään henkilöstöky-

selyjä, voidaan niiden avulla kartoittaa työntekijöiden näkemyksiä organisaation ja heidän 

tarpeidensa kohtaamisesta. Henkilöstökyselyä voidaan käyttää myös työilmapiirin mittaa-

miseen. Työilmapiiristä välillisesti kertovat lisäksi muun muassa sairauspoissaolot, henki-

löstön vaihtuvuus ja irtisanoutuneiden työntekijöiden lukumäärä. (Lönnqvist et al. 2006, 64–

65) 

Yhteistyötä asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa voidaan tarkastella monin eri tavoin. 

Organisaatiot pyrkivät usein rakentamaan pitkäkestoisia ja pysyviä asiakassuhteita, jolloin 
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mittarina voidaan käyttää esimerkiksi asiakassuhteiden keskimääräistä kestoa. Yhteistyön 

määrää voidaan mitata asiakkaan antamilla arvioilla vuorovaikutuksen laadusta tai lukumää-

riin perustuvilla mittareilla, kuten asiakastapaamisten määrällä tai asiakkaiden vierailumää-

rillä yrityksessä. Asiakassuhteiden ylläpitäminen edellyttää myös riittäviä resursseja ja toi-

mivia yhteistyöverkostoja. Tällöin menestystekijää voidaan mitata muun muassa asiakasra-

japinnassa toimivien henkilöiden lukumäärällä tai yhteistyösopimusten määrällä. (Lönnqvist 

et al. 2006, 65–66) 

Asiantuntijaorganisaatiossa tiedon muunnosprosessien hyödyntäminen on keskeistä työn su-

juvuuden ja tuottavuuden kannalta. Tietotekniikan hyväksikäyttöön tulee olla riittävät re-

surssit ja sitä voidaan mitata tietotekniikkaan käytettyjen investointien osalta. Lisäksi tieto 

tulisi olla tallennettuna erilaisissa tietojärjestelmissä, jolloin tieto on kaikkien saatavilla ja 

sen käsittely tehostuu. Mittarina voidaan tällöin käyttää tietokantoihin tallennettujen raport-

tien osuutta kaikista raporteista. Myös tiedon virtaaminen suhdeverkostoissa on keskeistä. 

Tätä voidaan mitata esimerkiksi korkeakoulujen ja yritysten välisten yhteistyöhankkeiden 

määrällä. Oman organisaation sisällä mittarina voidaan käyttää eri yksiköiden välisten pro-

jektien määrää. Tiedon välittymistä voidaan arvioida myös työntekijöiden johdolle antaman 

palautteen määrän ja taajuuden perusteella. (Lönnqvist et al. 2006, 66–68) 

Edellä käsiteltyjen menestystekijöiden lisäksi Lönnqvist et al. (2006, 68–69) tunnistavat asi-

antuntijaorganisaation menestyksen kannalta keskeisiksi myös organisaation hyvän imagon, 

näkyvyyden sekä immateriaalioikeuksien omistamisen. Imagon tasoa voidaan arvioida esi-

merkiksi kysymällä sidosryhmien mielipiteitä tai tarkastelemalla organisaatioon saapuvien 

työhakemusten määrää. Näkyvyyttä voidaan kehittää erilaisin toimenpitein, ja sen mittaami-

seen soveltuvat esimerkiksi asiakkaille suunnattujen julkaisujen määrä sekä organisaation 

mediaesiintymisten lukumäärä. Immateriaalioikeudet ovat asiantuntijaorganisaatioille usein 

merkittävä kilpailutekijä ja niitä voidaan mitata muun muassa tekijänoikeuksien, rekisteröi-

tyjen tuotemerkkien ja patenttihakemusten lukumäärien perusteella. (Lönnqvist et al. 2006, 

68–69) 

4.4  Mittausjärjestelmien soveltuvuus asiantuntijatyöhön 

Lönnqvist et al. (2006, 42) mukaan useat erilaiset suorituskyvyn mittausjärjestelmät antavat 

hyvän perustan asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamiseen. Mittariston 
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suunnittelussa, käyttöönotossa ja käytössä on kuitenkin tärkeä huomioida asiantuntijatyön 

erityispiirteet, jotka voivat vaikuttaa toteutukseen. (Lönnqvist et al. 2006, 42) Myös Okko-

nen (2004, 153) korostaa, että mittausjärjestelmän valinta ei ole asiantuntijatyön kontekstissa 

ratkaisevaa, vaan keskeistä on se, miten järjestelmää kehitetään ja sovelletaan käytännössä. 

Erilaiset mittausjärjestelmät tarjoavat lähinnä viitekehyksen mittauksen toteuttamiselle, jo-

ten asiantuntijatyön mittaamisen perusperiaatteet eivät poikkea merkittävästi teollisen tuo-

tannon kontekstista. Asiantuntijatyön erityispiirteet edellyttävät kuitenkin erilaisten näkö-

kulmien ja mittareiden käyttämistä. (Okkonen 2004, 153) Tämän voidaan nähdä tarkoittavan 

sitä, että tässä tutkimuksessa luvussa 2.5 esitellyt viisi eri mittaristomallia voivat kaikki so-

veltua asiantuntijatyön suorituskyvyn mittaamiseen. Soveltuvuuden kannalta ratkaisevaa on, 

miten mittausjärjestelmä mukautetaan asiantuntijatyön kontekstiin. 

Suorituskykymittariston kehittämisessä asiantuntijaorganisaatiolle tulee huomioida useita 

erilaisia asioita. Mittariston tulee mukautua organisaation muuttuviin tarpeisiin ja sitä on 

päivitettävä aina, kun liiketoiminnalliset tavoitteet muuttuvat. Tämä tarkoittaa tarpeettomien 

mittareiden poistamista ja uusien mittareiden valitsemista, jotta mittaristo säilyttää relevans-

sinsa ja tukee päätöksentekoa. Mittaristoa tulisi myös hyödyntää organisaation strategian 

kommunikoimiseen koko henkilöstölle. Asiantuntijaorganisaatiossa mittaamisen tulisi pe-

rustua projekteihin tai prosesseihin, jotta se mukautuu joustavasti organisatorisiin muutok-

siin, eikä näin rajoittaisi organisaation kehitystä. Mittariston tulisi olla helppokäyttöinen ja 

mittaamisen tulisi kannustaa innovaatioihin. Asiantuntijatyön erityispiirteiden vuoksi on eri-

tyisen tärkeää, että mittaristo sisältää sekä taloudellisia, että ei-taloudellisia mittareita, jotta 

organisaation tavoitteet saavutetaan kokonaisvaltaisesti.  (Lönnqvist et al. 2006, 42–43) 
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5  Tutkimuksen toteutus 

Tutkimus toteutettiin kehitysprojektina kohdeyrityksen liiketoimintayksikköön ja siinä on 

käytetty kvalitatiivista tutkimusmenetelmää. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerättiin ha-

vainnoimalla kehitysprojektia varten perustetun tiimin toimintaa ja tiimin toiminnan tuotok-

sena syntynyttä dokumentaatiota. Empiirisessä aineistossa hyödynnettiin myös kohdeyrityk-

sen olemassa olevaa dokumentaatiota, kuten tietoja yrityksen taustatekijöistä. 

Tutkimuksen toteutus kuvataan tässä luvussa. Ensimmäinen alaluku sisältää kohdeorgani-

saation kuvauksen ja mittariston suunnittelun lähtökohdat. Toinen alaluku käsittelee mit-

tausjärjestelmän valintaa ja mittariston pääkäyttötarkoitusta. Kolmannessa alaluvussa käsi-

tellään kehitysprojektin toteutus. 

5.1  Kohdeorganisaatio ja mittaamisen lähtökohdat 

Kohdeyritys on teknisen alan suunnittelu- ja konsulttiyhtiö, joka tarjoaa asiantuntijapalve-

luita teollisuuden, rakentamisen, energian ja infran hankkeissa sekä johdon teknisessä kon-

sultoinnissa. Yrityksen strategia painottaa jatkuvaa oppimista ja kehitystä. Yrityksen tavoit-

teena on kehittää toimintamalleja, jotka luovat kasvua, parempaa kannattavuutta ja asia-

kasarvon tuottamista. Näiden tavoitteiden saavuttaminen edellyttää myös parempaa näky-

vyyttä asiantuntijatyön vaikuttavuuteen ja toiminnan kehittämiseen. 

Yrityksessä ei ole tällä hetkellä käytössä kokonaisvaltaista suorituskyvyn mittausjärjestel-

mää. Yritystasolla hyödynnetään taloudellisia mittareita sekä työ- ja asiakastyytyväisyyttä 

mittaavia kyselyitä. Yritys pyrkii aktiivisesti kehittämään asiantuntijatyössä sovellettavia 

toimintatapoja ja liiketoimintayksiköissä on alustavasti pohdittu prosessiajattelun hyödyntä-

mistä asiantuntijatyössä. Yritystason mittarit eivät kuitenkaan tällä hetkellä tue optimaali-

sesti liiketoimintayksiköiden asiantuntijatyön kehittämistä tai prosessien mittaamista. Tämä 

on herättänyt organisaation sisällä tarpeen kehittää mittausjärjestelmä, joka huomioi asian-

tuntijatyön erityispiirteet ja tulevaisuuden kehittämistarpeet. 

Koska kokonaisvaltainen suorituskyvyn mittaaminen on kohdeorganisaatiossa vielä varsin 

uutta ja kehitystyö on alkuvaiheessa, on yrityksessä katsottu tarkoituksenmukaiseksi aloittaa 
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mittariston suunnittelu rajatusti yhdestä liiketoimintayksiköstä. Tämän lähestymistavan 

avulla voidaan arvioida, kuinka hyvin kehitetty mittaristomalli vastaa organisaation tarpei-

siin ja millaisia mahdollisuuksia sen laajentaminen muihin yksiköihin voisi tuoda tulevai-

suudessa. 

Suorituskykymittariston suunnitteluun valittiin yrityksen infratoimialaan keskittyvä liiketoi-

mintayksikkö, jossa työskentelee noin 50 asiantuntijaa. Liiketoimintayksikkö tarjoaa tekni-

siä asiantuntijapalveluita asiakkailleen ja organisaation asiantuntijat työskentelevät tyypilli-

sesti projektipäälliköinä, rakennuttajina, konsultteina ja suunnittelijoina. Yksikkö koostuu 

projektinjohto- ja hallintatiimistä sekä viidestä asiantuntijatiimistä, jotka toimivat itsenäi-

sesti keskittyen oman erityisosaamisalueensa asiantuntijatyöhön. Työ on luonteeltaan ainee-

tonta sekä tietointensiivistä ja sen vaikuttavuus syntyy asiantuntijoiden osaamisesta, projek-

tien onnistumisesta sekä asiantuntijoiden kyvystä tuottaa arvoa asiakkaille monimutkaisissa 

ja usein pitkäkestoisissa hankkeissa. 

5.2  Mittausjärjestelmän valinta ja mittariston pääkäyttötarkoitus 

Organisaatiossa käytyjen alustavien keskustelujen pohjalta tutkimuksen tekijälle nousi esiin 

ajatus monitasoisesta mittausjärjestelmästä, jossa organisaation eri tasoille muodostettaisiin 

omat mittaristonsa. Tämä voisi sopia toimintaympäristöön, jossa liiketoimintayksiköt toimi-

vat pitkälti itsenäisesti, kukin omalla erityisosaamisalueellaan. Käytännössä tämä tarkoittaisi 

sitä, että kullakin liiketoimintayksiköllä olisi omat mittaristonsa, ja joiden tuloksista voitai-

siin johtaa indeksit yritystasolle. Sekä liiketoimintayksiköissä että yritystasolla määritettäi-

siin kuitenkin omat erilliset mittarit, jotka heijastavat kyseisen tason tavoitteita. Keskuste-

luissa pohdittiin myös mittausjärjestelmän muokattavuutta ja joustavuutta. Keskusteluissa 

korostui ajatus mahdollisimman hyvin räätälöitävissä olevasta mittaristomallista, joka saa-

taisiin skaalattua eri yksiköiden tarpeisiin. Edellä mainittujen lisäksi organisaatio toivoi mit-

taristolta helppokäyttöisyyttä ja yksinkertaista toteutusta. 

Vaikka suorituskykymatriisi olisi organisaation tarpeisiin parhaiten soveltuva mittausjärjes-

telmä pitkällä aikavälillä, päädyttiin tässä diplomityössä käyttämään SAKE suorituskyvyn 

analysointijärjestelmää. Päätökseen vaikutti erityisesti se, että koko organisaation kattavan 

monitasoisen mittausjärjestelmän rakentaminen ei ole tässä vaiheessa tarkoituksenmukaista. 

Järjestelmän kehittäminen vaatisi merkittäviä resursseja ja nykyisessä tilanteessa katsottiin 
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järkevimmäksi keskittyä yhteen liiketoimintayksikköön, jotta mallin toimivuutta pystyttiin 

arvioimaan hallitusti. Toinen merkittävä tekijä on se, että järjestelmä pohjautuu suoritusky-

kymatriisiin, jolloin se tarjoaa rakenteellisesti yhteensopivan pohjan tulevaisuuden mittaus-

järjestelmälle. Järjestelmän hyödyntäminen laajemmassa mittakaavassa on myöhemmin 

mahdollista ilman merkittäviä muutoksia mittariston perustaan. Kolmanneksi järjestelmässä 

korostuu sen helppokäyttöisyys ja sovellettavuus. Se sisältää valmiin työkalupohjan mitta-

riston rakentamiseen ja soveltuu erityisen hyvin organisaatiolle, jolle suorituskyvyn mittaa-

minen on uusi asia. 

Suorituskykymittariston suunnittelun kannalta on keskeistä määritellä järjestelmän pääkäyt-

tötarkoitus. Käyttötarkoituksen määrittely selkiyttää sitä, miksi järjestelmää ollaan rakenta-

massa ja se ohjaa myös järjestelmän suunnittelua. Käyttötarkoitus vaikuttaa myös kehitys-

tiimin kokoonpanoon ja tiedottamiseen. (SAKE 2020, 6) Tässä työssä suunniteltavan mitta-

riston pääkäyttötarkoitukseksi määriteltiin liiketoimintayksikön strategisten tavoitteiden to-

teutumisen seuraaminen ja yksikön päätöksentekoa tukevan informaation tuottaminen. 

5.3  Tiimin valinta ja kehitysprojektin toteutus 

Suorituskykymittariston suunnittelemiseksi perustettiin kehitysprojekti ja kehitystiimi, 

jonka vetäjänä toimi tämän tutkimuksen tekijä. Tutkimuksen tekijä työskentelee kohdeorga-

nisaation liiketoimintayksikössä konsulttina. Kehitystiimiin valittiin tutkimuksen tekijän li-

säksi yksikönjohtaja, yksikön palvelupäällikkö sekä kahden eri tiimin ryhmäpäälliköt. Tämä 

kokoonpano kattoi liiketoimintayksikön keskeiset osa-alueet, jolloin saatiin muodostettua 

kattava kuva liiketoimintayksikön toiminnasta. Samalla varmistettiin, että mittariston suun-

nittelussa huomioitiin monipuolisesti liiketoimintayksikön eri osaamisalueet ja näkökulmat. 

Osallistava lähestymistapa mahdollisti henkilöstön kehityspotentiaalin tehokkaamman hyö-

dyntämisen. Ukko et al. (2007, 7–8) mukaan se kasvattaa myös henkilöstön sitoutumista, 

työtyytyväisyyttä ja motivaatiota. Lisäksi henkilöstön operatiivisen tason asiantuntemus on 

usein erinomainen lähtökohta mittareiden ja tavoitteiden määrittelylle, jolloin mittariston 

laatua ja järjestelmän toimivuutta voidaan parantaa merkittävästi (Ukko et al. 2007, 1). 

Kehitysprojekti toteutettiin työpajatyöskentelynä, jonka aikana havainnoitiin kehitystiimin 

ja sen jäsenten toimintaa sekä esiin nousseita ongelmia ja niihin kehitettyjä ratkaisuja. Mit-

tausjärjestelmäksi valittiin SAKE suorituskyvyn analysointijärjestelmä, joten mittariston 
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suunnittelussa ja työpajojen vaiheistuksessa oli luonnollista hyödyntää SAKE-järjestelmän 

prosessimallia. Kehitysprojektin työpajojen toteutus ja vaiheistus on kuvattu alla olevassa 

taulukossa. 

 

Taulukko 5. Kehitysprojektin työpajojen toteutus ja vaiheistus 

Työpajat SAKE vaiheistus Työpajan sisältö 

1. Työpaja Suunnitteluprosessin 

aloittaminen 

- Esitys teoriaan, prosessimallin esittely, työpajojen vaiheistus 

- Mittariston suunnittelun lähtökohdat 

2. Työpaja  Yrityksen 

taustatekijät 

ja tavoitteet 

- Yrityksen taustatekijät 

* Visio, strategia, ydintoiminnot, kriittiset menestystekijät 

- Yrityksen tavoitteet 

3. Työpaja Suorituskyvyn 

osa-alueiden 

määrittely 

- Suorituskyvyn osa-alueiden määrittely 

- Osa-alueiden painotukset 

4. Työpaja Mittareiden 

analysointi 

- Mittareiden analysointi 

* Käytettävyys, kattavuus, mittausarvon hankinta, mittausarvon 

keräämisestä vastaavat tahot, mittaustiheys, kustannukset / hyöty 

5. Työpaja Mittariston 

viimeistely 

- Mittariston viimeistely 

- Mittareiden valinta 

- Mittareiden painotukset, mittaustiheys 

- Mittareiden tavoitetasot ja skaalaus 

- Käytännön toteutukseen liittyvien vastuiden ja toimintatapojen 

määrittely 

 

Kehitysprojekti tai sen työpajat eivät sisältäneet SAKE-prosessimalliin kuuluvia mittariston 

koekäyttöä, arviointia tai käyttöönottoa. Rajaus perustui käytettävissä olevaan aikatauluun, 

sillä mittariston laajempi implementointi olisi vaatinut pidemmän ajanjakson kuin kehitys-

työn puitteissa oli mahdollista toteuttaa. 
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6  Asiantuntijaorganisaation suorituskykymittaristo 

Tässä luvussa esitetään tutkimuksen empiiriset tulokset, jotka syntyivät kehitysprojektin ai-

kana asiantuntijaorganisaation liiketoimintayksikössä. Luvussa edetään kehitysprojektin 

työpajatyöskentelyn mukaisesti ja alaluvut on jäsennelty Taulukko 5 esitetyn vaiheistuksen 

mukaan, alkaen suunnitteluprosessin aloittamisesta ja päättyen mittariston viimeistelyyn. 

Kussakin alaluvussa kuvataan työpajan keskeiset toimenpiteet, kehitystiimin ratkaisut sekä 

niiden perustelut. 

6.1  Suunnitteluprosessin aloittaminen 

Mittariston suunnitteluprosessi aloitettiin ensimmäisessä työpajassa. Koska suorituskyvyn 

mittaaminen oli kehitystiimiin valituille jäsenille täysin uusi aihe, työpajan aluksi tiimin ve-

täjä piti esityksen suorituskyvyn mittaamisen teoriasta sekä sen soveltamisesta asiantuntija-

työhön. Esityksen tavoitteena oli luoda yhteinen ymmärrys aiheesta ja tarjota perusta kehit-

tämistyön toteuttamiseen. Samassa yhteydessä esiteltiin myös SAKE-järjestelmä ja sen pro-

sessimallin vaiheistus. 

Työpajassa käsiteltiin lisäksi mittariston suunnittelun lähtökohtia. Kehitystiimin jäsenille 

selvennettiin mittariston pääkäyttötarkoitus, jotta kaikille oli selvää, mitä mittaristolla halut-

tiin saavuttaa. Tämä oli tärkeää myös siksi, että käyttötarkoitus vaikuttaa suoraan mittariston 

rakenteeseen ja erityisesti siihen valittaviin mittareihin. Yleistä keskustelua käytiin myös 

mittariston herätteestä ja muodostettiin yhteinen näkemys mittariston tarpeellisuudesta. 

Pääkäyttötarkoituksen ja alustavien keskustelujen jälkeen käsiteltiin tiedottamista. Tässä 

vaiheessa päätettiin, että tiedottaminen kohdistetaan vain niihin henkilöihin, jotka työsken-

televät kehitysprojektin ja sen tuloksena syntyvän järjestelmän parissa. Tämä ratkaisu perus-

tui siihen, että mittaristojen kehittäminen nähtiin organisaatiossa vielä olevan todella varhai-

sessa vaiheessa. Laajempi tiedottaminen nähtiin ajankohtaiseksi vasta siinä vaiheessa, jos 

kehitetty mittaristomalli vastaisi organisaation tarpeisiin ja se otettaisiin laajemmin käyt-

töön. 
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6.2  Yrityksen taustatekijät ja tavoitteet 

Toisessa työpajassa kehitystiimi keskittyi yrityksen, sen toiminnan ja taustatekijöiden mää-

rittämiseen. Työpajan aikana muodostettiin yhteinen näkemys yrityksen visiosta, strategi-

oista, kriittisistä menestystekijöistä ja tavoitteista. Kuten Tenhunen ja Ukko (2001) esittävät, 

yrityksen visio toimii yleensä lähtökohtana muiden keskeisten taustatekijöiden määrittämi-

selle. Määrittelyssä on tärkeää tarkastella käsitteitä kokonaisvaltaisesti ja toisiinsa kytkeyty-

vinä. Työpajassa kehitystiimi toimi tämän viitekehyksen mukaisesti. 

Vision osalta kehitystiimi päätti, että yrityksen tämänhetkistä visiota voitiin hyödyntää erin-

omaisesti myös liiketoimintayksikön mittariston lähtökohtana. Yrityksen vision keskiössä 

ovat seuraavat asiat: 

1. Henkilöstön osaaminen ja jatkuva kehittyminen 

2. Avoin ja osallistava kulttuuri 

3. Yhteistyö ja verkostojen voima 

4. Ketterä ja rohkea toimintatapa 

5. Innovatiivisuus 

Vision jälkeen kehitystiimi paneutui yrityksen strategiaan. Kehitystiimi havaitsi, että yritys-

tason strategia ei soveltunut suoraan sellaisenaan liiketoimintayksikön mittariston suunnit-

teluun. Tämä selittyi sillä, että liiketoimintayksiköt toimivat hyvin erilaisilla liiketoiminnan 

osa-alueilla, jolloin yritystason strategia ei voi suoraan tarjota riittävän konkreettista pohjaa 

mittariston kehittämiseen. 

Näiden havaintojen pohjalta kehitystiimi päätti tarkentaa strategisia linjauksia liiketoimin-

tayksikön näkökulmasta ja muodostaa niistä yksikön toimintaa paremmin tukevan tulkinnan. 

Tämä mahdollisti sen, että mittariston kehitystyössä voitiin nojata sekä yrityksen yhteiseen 

visioon että liiketoimintayksikölle täsmennettyyn strategiaan. 

Strategian pohjalta kehitystiimi pystyi tunnistamaan ne tekijät, jotka ovat kriittisiä liiketoi-

mintayksikön menestykselle asiantuntijatyön kontekstissa. Määritetyt kriittiset menestyste-

kijät ovat: 
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1. Kannattavuus ja kasvu. Liiketoimintayksikön pitkäaikainen menestys edellyttää 

strategista kasvua ja taloudellista tuloksellisuutta. Kannattavuuden parantuminen 

mahdollistaa resurssien kehittämisen, investoinnit osaamiseen ja kilpailukyvyn yllä-

pitämisen. Kasvu myös tukee yrityksen asemaa ja vahvistaa sen roolia kilpailluilla 

markkinoilla. 

2. Vahva asiantuntijuus. Syvällinen osaaminen yksikön eri asiantuntijuuden erityis-

osa-alueilla sekä projektinjohto-osaaminen muodostavat keskeisen vahvuuden. Näi-

den osaamisalueiden ylläpito ja kehittäminen ovat kriittisiä yksikön kilpailukyvyn 

kannalta. 

3. Projektien onnistuminen. Projektien kustannusten hallinta, laadukas toteutus ja ai-

kataulussa pysyminen vaikuttavat suoraan asiakastyytyväisyyteen ja yksikön tulok-

sellisuuteen. 

4. Vahva asiakkuushallinta. Aktiivinen asiakaspalvelu, jossa asiakkaiden tarpeet tun-

nistetaan ja yhdistetään yrityksen ratkaisuihin, mahdollistaa asiakaslähtöisen toimin-

nan ja palveluiden jatkuvan kehittämisen. 

5. Sisäiset prosessit. Toimivat sisäiset prosessit, tiimirajat ylittävä yhteistyö sekä osaa-

misen ja tiedon jakaminen tukevat yksikön tehokkuutta, oppimista ja sujuvaa toimin-

taa. Synergia eri tiimien välillä mahdollistaa resurssien paremman hyödyntämisen ja 

vahvistaa asiantuntijaorganisaation sisäistä kyvykkyyttä. 

6. Yhteisöllinen kulttuuri. Kulttuuri, jossa asiantuntijat viihtyvät, kehittyvät ja pysy-

vät, tukee liiketoimintayksikön pitkäaikaista menestymistä ja henkilöstön sitoutta-

mista. 

Työpajan lopuksi kehitystiimi määritti liiketoimintayksikön tavoitteet edellä mainittujen 

taustatekijöiden perusteella. Tavoitteiden on tarkoitus ohjata liiketoimintayksikköä kohti 

visiossa määritettyä tulevaisuuden tilaa. 

6.3  Suorituskyvyn osa-alueiden määrittely 

Kolmannessa työpajassa kehitystiimi keskittyi suorituskyvyn osa-alueiden määrittämiseen. 

Määrittely toteutettiin toisessa työpajassa tunnistettujen taustatekijöiden pohjalta. 
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Tavoitteena oli tunnistaa ja valita ne osa-alueet, joiden kehittyminen tukee yksikön strate-

gisten tavoitteiden saavuttamista ja joiden mittaaminen tarjoaa relevanttia tietoa päätöksen-

teon tueksi. 

Työpajassa pohdittiin kahta vaihtoehtoista lähestymistapaa suorituskyvyn osa-alueiden mää-

rittämiseen. Ensimmäisessä vaihtoehdossa osa-alueet määritettäisiin koko liiketoimintayk-

sikölle yhtenäisesti, jolloin ne pohjautuisivat vahvasti liiketoimintayksikön menestystekijöi-

hin. Tällöin valinnat olisivat seuraavanlaiset: 

1. Talous. Osa-alue vastaa liiketoimintayksikön kannattavuuden ja kasvun tavoittei-

siin. 

2. Projektit. Eroteltiin omaksi osa-alueeksi, koska projektien onnistuminen vaikuttaa 

suoraan yksikön tuloksellisuuteen, eikä talous osa-alueen mittarit yksin riitä projek-

tien toteutuksen laadun seurantaan. 

3. Asiakas. Osa-alue vastaa asiakkuushallinnan kehittämiseen. Asiakkaiden tarpeiden 

tunnistaminen ja niihin vastaaminen ovat keskeisiä yksikön toiminnan kehittämi-

sessä. 

4. Sisäiset prosessit. Osa-alue keskittyy tiedon jakamiseen, prosesseihin ja henkilöstön 

kuormituksen seurantaan. 

5. Henkilöstö ja kehittyminen. Yhdistää asiantuntijuuden ja yhteisöllisen kulttuurin 

menestystekijät, painottuen työhyvinvointiin ja osaamisen kehittämiseen. 

 

 

Kuva 10. Seurattavat suorituskyvyn osa-alueet, vaihtoehto 1. 
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Toisessa vaihtoehdossa mittariston osa-alueet muodostettaisiin tiimikohtaisesti, jolloin jo-

kainen liiketoimintayksikön tiimi muodostaisi oman osa-alueensa. Osa-alueiden mittarit oli-

sivat samat kaikille tiimeille, mikä mahdollistaisi tiimien suorituskyvyn vertailun yhdenmu-

kaisilla mittareilla. Tiimikohtaisten osa-alueiden lisäksi mittaristoon sisältyisi koko liiketoi-

mintayksikön yhteinen osa-alue, johon koottaisiin yksikön yhteiset mittarit. Huomionar-

voista on myös se, että tässä vaihtoehdossa ei myöskään unohdettaisi vaihtoehdon 1 osa-

alueita, vaan mittarit valittaisiin näiden osa-alueiden sisältä. Vaihtoehto 2 muuttaisi tässä 

tapauksessa vain mittariston rakennetta, ei sen sisältöä. 

 

 

Kuva 11. Seurattavat suorituskyvyn osa-alueet, vaihtoehto 2. 

 

Kehitystiimi näki kuitenkin vaihtoehdon 1 paremmaksi vaihtoehdoksi, sillä se tarjosi yksin-

kertaisemman ja selkeämmän rakenteen mittariston suunnitteluun liiketoimintayksikön ta-

solla. Tiimikohtainen mittaaminen koettiin myös haastavaksi erityisesti tiimien koon vaih-

teluiden vuoksi, mikä heikentäisi esimerkiksi taloudellisten tunnuslukujen luotettavuutta ja 

vaikeuttaisi tulosten vertailua. Lisäksi tiimitason mittaamisen tarvittavaa tietoa oli myös hy-

vin rajallisesti saatavilla yrityksen eri järjestelmistä, mikä voisi aiheuttaa haasteita mittaus-

arvojen keräämiselle. Kehitystiimi katsoi myös, että suurempi määrä liiketoimintayksikölle 

kohdennettuja mittareita mahdollistaisi paremman mittariston kattavuuden liiketoimintayk-

sikön tasolla. 
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Osa-alueiden määrittämisen jälkeen kolmanteen työpajaan kuului myös osa-alueiden painot-

taminen. Kehitystiimi valitsi talouden tärkeimmäksi osa-alueeksi, koska sen katsottiin ole-

van keskeisin osa-alue yksikön pitkän aikavälin menestyksen kannalta. Talouden osa-alueen 

painoarvoksi annettiin 30 prosenttia. Sisäiset prosessit nähtiin vähiten kriittiseksi osa-alu-

eeksi, sillä sen vaikutus yksikön tuloksellisuuteen on enemmän välillinen. Tämän vuoksi sen 

painotus jäi 10 prosenttiin. Jäljelle jääneet osa-alueet: projektit, asiakas sekä henkilöstö ja 

kehittyminen, painotettiin kukin 20 prosenttiin. Näiden osa-alueiden katsottiin olevan yhtä 

tärkeitä yksikön toiminnan kannalta. Painotuksilla pyrittiin korostamaan liiketoimintayksi-

kön strategisia painopisteitä ja varmistamaan, että osa-alueiden painotukset myös tukivat 

niitä. 

 

 

Kuva 12. Seurattavat suorituskyvyn osa-alueet ja niiden painotukset 

 

6.4  Mittareiden analysointi 

Suorituskyvyn osa-alueiden määrittämisen jälkeen neljännessä työpajassa kehitystiimi kes-

kittyi mittareiden analysointiin. Tämä toteutettiin siten, että ennen mittareiden analysointia 

kehitystiimin vetäjä kokosi alustavan listan organisaatiolle soveltuvista mittareista kullekin 

määritellylle osa-alueelle. Työpajassa listaa täydennettiin kehitystiimin jäsenten esittämien 

ehdotusten pohjalta, jolloin kullekin osa-alueelle muodostui monipuolinen valikoima poten-

tiaalisia mittareita, jotka voisivat soveltua organisaation tarpeisiin. 
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Kun alustava mittarilista oli koottu ja täydennetty, siirryttiin mittareiden arviointiin. Arvi-

ointi toteutettiin osa-aluekohtaisesti pisteyttämällä osa-alueelle soveltuvat mittarit asteikolla 

0–3. Tarkoitus oli, että korkeimmat pisteet saaneet mittarit valittaisiin osaksi mittaristoa, kun 

taas vähiten pisteitä saaneet mittarit jätettäisiin mittariston ulkopuolelle. Arvioinnissa hyö-

dynnettiin SAKE ohjeistusta (SAKE 2020, 4), jolloin arvioinnissa kiinnitettiin erityisesti 

huomiota mittareiden käytettävyyteen ja kattavuuteen. Lisäksi arvioinneissa huomioitiin 

mittareiden strateginen merkittävyys liiketoimintayksikön tavoitteiden kannalta sekä niiden 

kustannusten ja hyötyjen välinen suhde. 

6.5  Mittariston viimeistely 

Viidennessä työpajassa kehitystiimi viimeisteli mittariston neljännen työpajan analyysin 

pohjalta. Mittareiden valinnan lisäksi viimeistelyvaiheessa määriteltiin mittareiden paino-

tukset, mittaustiheydet sekä alustavat tavoitetasot ja skaalaus. Lisäksi sovittiin mittariston 

käytännön toteutukseen liittyvistä vastuista ja toimintatavoista. Lopulliseen mittaristoon va-

likoitui 26 mittaria, joita tarkastellaan seuraavaksi osa-aluekohtaisesti. 

6.5.1  Talous osa-alueen mittarit 

Talouden osa-alueen mittareiden valinnassa painotettiin liiketoimintayksikön kannatta-

vuutta ja kasvua. Osa-alueelle valittiin yhteensä kuusi mittaria: liikevaihto, liiketoiminta-

alueen voittomarginaali, henkilöstökulut, tarjouskanta, tilauskanta ja henkilöstön laskutus-

aste. 

Liikevaihdolla pyritään mittaamaan liiketoimintayksikön kasvua ja liiketoiminta-alueen 

voittomarginaalilla kannattavuutta. Henkilöstökulut sisällytettiin mittaristoon täydentämään 

taloudellisen suorituskyvyn kokonaiskuvaa. Työpajoissa korostui näkemys siitä, että asian-

tuntijaorganisaatiossa henkilöstö muodostaa suurimman yksittäisen kuluerän, joten sen seu-

ranta on keskeistä kannattavuuden arvioinnissa. 

Tarjous- ja tilauskanta valittiin mittaristoon tukemaan liiketoimintayksikön taloudellisen 

suorituskyvyn ennustettavuutta ja resurssien suunnittelua. Henkilöstön laskutusaste sisälly-

tettiin mittaristoon kuvaamaan asiantuntijaresurssien käyttöastetta ja työn tehokkuutta. 
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Kehitystiimi näki, että laskutusaste on keskeinen tunnusluku yksikön kannattavuudelle, sillä 

se kertoo suoraan, kuinka suuri osa työajasta kohdistuu asiakaslaskutettavaan työhön. 

Mittareiden painoarvot vaihtelivat 5 % - 30 % - välillä ja mittareista tärkeimmäksi koettiin 

voittomarginaali. Henkilöstökulut nähtiin kokonaisuutta täydentävänä mittarina, joten se sai 

pienimmän painotuksen. Mittaustiheydet vaihtelivat yhden viikon ja yhden kuukauden vä-

lillä ja ne määritettiin suoraan olemassa olevien käytäntöjen mukaisesti, jolloin voitiin hyö-

dyntää jo käytössä olevia raportointikäytäntöjä. 

 

Taulukko 6. Talous -osa-alueen mittarit 

TALOUS 

Mittari Painotus (%) Mittaustiheys 

1. Liikevaihto, rullaava 12kk 20 % 1 kk 

2. Liiketoiminta-alueen  

voittomarginaali 

30 % 1 kk 

3. Henkilöstökulut € 5 % 1 kk 

4. Tarjouskanta € 10 % 1vk  

5. Tilauskanta € 15 % 1vk  

6. Henkilöstön laskutusaste % 20 % 1 vk 

 

6.5.2  Projektit osa-alueen mittarit 

Projektit osa-alueen mittarit keskittyivät projektien taloudelliseen suorituskykyyn sekä nii-

den toteutuksen laatuun. Kehitystiimi valitsi osa-alueelle viisi mittaria: projektien kannatta-

vuus, projektien alihankkijoiden kannattavuus, projektien onnistuneisuus, projektien käyn-

nistäminen ja projektien aikataulu. 

Projektien kannattavuus ja alihankkijoiden kannattavuus valittiin mittaristoon kuvaamaan 

projektien taloudellista suorituskykyä. Työpajassa käytyjen keskustelujen perusteella todet-

tiin, että organisaation projektien taloudellisen suorituskyvyn kokonaisarvioinnissa on huo-

mioitava myös alihankkijoiden kannattavuus. 
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Projektien onnistuneisuuden mittarilla pyritään saamaan näkyvyyttä projektien laadulliseen 

arviointiin. Tämä toteutettaisiin projektien päätteeksi projektiin osallistuneille jaettavalla si-

säisellä kyselylomakkeella, jonka avulla arvioidaan projektin toteutusta, yhteistyötä ja asi-

antuntijatyön laatua organisaation näkökulmasta. 

Projektien käynnistäminen mittaa projektien toteutuksen hallintaa ja suunnitelmallisuutta. 

Työpajoissa korostui tarve seurata projektien aloitusvaihetta, sillä viivästykset projektin 

käynnistämisessä yleensä heikensivät suoraan projektin kannattavuutta ja vaikuttivat toteu-

tuksen laatuun negatiivisesti. Vastaavasti myös projektien aikataulu valittiin tukemaan pro-

jektien toteutuksen hallintaa ja resurssoinnin tehokkuutta. Kehitystiimi näki, että aikataulun 

seuraaminen tukee myös asiakastyytyväisyyttä ja projektien laadukasta läpivientiä. 

Mittareiden painotuksissa korostettiin projektien kannattavuutta, joka sai suurimman paino-

arvon. Projektien käynnistäminen koettiin kokonaisuuden kannalta vähimmän tärkeäksi mit-

tariksi. Kannattavuuden mittareiden mittaustiheydet määritettiin olemassa olevien raportoin-

tikäytäntöjen mukaan ja muiden mittareiden kohdalla kehitystiimi koki, että pidempi mit-

taustiheys olisi käytännöllisempi lähestymistapa projektien näkökulmasta. 

 

Taulukko 7. Projektit -osa-alueen mittarit 

PROJEKTIT 

Mittari Painotus (%) Mittaustiheys 

1. Projektien kannattavuus (kate-%)  30 % 1 kk 

2. Projektien alihankkijoiden  

kannattavuus (kate-%) 

20 % 1 kk 

3. Projektien onnistuneisuus 20 % 3kk 

4. Projektien käynnistäminen 10 % 3 kk  

5. Projektien aikataulu 20 % 3 kk 

 

6.5.3  Asiakas osa-alueen mittarit 

Asiakas osa-alueen mittareiden valinnassa painotettiin asiakastyytyväisyyden ja asiakkuu-

denhallinnan seurantaa, jolloin tavoitteena oli vastata asiakkaiden tarpeiden tunnistamiseen 

ja niihin vastaamiseen. Osa-alueelle valittiin kuusi mittaria: toimeksiantojen 
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asiakastyytyväisyys, tarjousten onnistuneisuus, suorat tarjouspyynnöt, referenssipuutteet, 

tarjousaktiivisuus ja asiakasmäärä. 

Asiakastyytyväisyys nähtiin kehitystiimissä luonnollisena mittarina osa-alueelle. Organisaa-

tiossa asiakastyytyväisyyttä mitataan nykyisin kahdella eri mittarilla: liiketoimintayksikön 

vuosittain toteutettavalla asiakastyytyväisyyskyselyllä sekä projektien päätteeksi lähetettä-

vällä toimeksiantokohtaisella palautekyselyllä. Työpajan keskusteluissa korostui näkemys, 

että toimeksiantokohtainen kysely tarjoaa tarkempaa ja ajankohtaisempaa tietoa asiakasko-

kemuksesta, sillä vuosittaisen asiakastyytyväisyyskyselyn vastausprosentti oli matala. Toi-

meksiantokohtaisen kyselyn katsottiin myös soveltuvan hyvin asiantuntijaorganisaation toi-

mintaan, jossa projektit ovat toiminnan keskiössä ja niistä saatu palaute tukee suoraan toi-

minnan kehittämistä ja asiakassuhteiden vahvistamista. 

Asiakkuudenhallinnan seurannan kannalta keskusteluissa nousi esiin viisi toisiaan täydentä-

vää mittaria. Tarjousten onnistuneisuudella kuvataan voitettujen tarjouskilpailujen suhdetta 

kaikkiin asiakkaiden kilpailuttamiin tarjouksiin. Mittaria pidettiin tärkeänä indikaattorina or-

ganisaation kilpailukyvystä asiakkaan näkökulmasta. Suorilla tarjouspyynnöillä tarkoitetaan 

kilpailutuksen ohi tulevia tarjouspyyntöjä, joka heijastaa asiakkaiden luottamusta ja haluk-

kuutta tehdä yhteistyötä organisaation kanssa. 

Referenssipuutteet-mittari tarjoaa näkymän tilanteisiin, joissa organisaation tai sen henkilös-

tön referenssit eivät riitä asiakkaan tarjouskilpailuun osallistumiseen. Tällä hetkellä organi-

saation toimintaympäristössä referenssien puute voi estää osallistumisen tarjouskilpailuun, 

vaikka osaaminen olisi olemassa organisaatiossa. Mittari korostaakin strategisen referenssi-

hallinnan merkitystä. Mittarin arvo saadaan referenssipuutteista johtuvien menetettyjen tar-

jousmahdollisuuksien ja kaikkien tunnistettujen tarjousmahdollisuuksien suhteesta. 

Tarjousaktiivisuus-mittarilla kuvataan organisaation myynnin aktiivisuutta eli tehtyjen tar-

jousten määrää suhteessa potentiaalisiin tarjousmahdollisuuksiin. Mittari tarjoaa näkymän 

siihen, kuinka aktiivisesti organisaatio tunnistaa asiakastarpeita ja reagoi niihin. 

Osa-alueen viimeiseksi mittariksi valittiin asiakasmäärä, jolla seurataan liiketoimintayksi-

kön aktiivisten asiakkuuksien määrää. Mittari tarjoaa kokonaiskuvan asiakaskannan laajuu-

desta ja sen kehityksestä. Kehitystiimissä mittari nähtiin tärkeänä erityisesti kasvun ja mark-

kina-aseman vahvistamisen näkökulmasta. 
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Tarjousten onnistuneisuus nähtiin osa-alueen tärkeimpänä mittarina. Vastaavasti referenssi-

puutteet koettiin tämän osa-alueen vähimmän tärkeimmäksi mittariksi. Mittaustiheydet vaih-

telivat yhden viikon ja kolmen kuukauden välillä ja ne määritettiin olemassa olevien rapor-

tointikäytäntöjen mukaan. 

 

Taulukko 8. Asiakas -osa-alueen mittarit 

ASIAKAS 

Mittari Painotus (%) Mittaustiheys 

1. Toimeksiantojen asiakastyytyväisyys  15 % 3 kk 

2. Tarjousten onnistuneisuus 25 % 1 vk 

3. Suorat tarjouspyynnöt 20 % 1vk  

4. Referenssipuutteet 10 % 1vk 

5. Tarjousaktiivisuus 15 % 3 kk 

6. Asiakasmäärä 15 % 1 vk 

 

6.5.4  Sisäiset prosessit osa-alueen mittarit 

Sisäiset prosessit osa-alueen mittarit keskittyvät tiedon jakamiseen, prosessien toimivuuteen 

ja henkilöstön kuormituksen seurantaan. Organisaation asiantuntijatyön kontekstissa tämä 

osa-alue nähtiin työpajoissa kaikista haastavimmaksi mitattavaksi osa-alueeksi erityisesti 

tiedon jakamisen osalta. 

Työpajoissa käydyissä keskusteluissa nousi esiin se, että vaikka sisäisten prosessien toimi-

vuus ja tiedon jakaminen ovat kriittistä asiantuntijatyön laadun ja tehokkuuden kannalta, 

niiden mittaaminen voi usein vaatia kohdeorganisaatiolta erilaisia mittaustietoa tuottavia jär-

jestelmiä ja rakenteita, joita ei vielä kaikilta osin vielä ole olemassa. Mittareiden arvioin-

neissa ja valinnoissa jouduttiinkin tasapainoilemaan käytännön toteutuksen ja mittarin mer-

kityksen välillä, mikä johti useiden potentiaalisten mittareiden karsintaan. Esimerkiksi si-

säisten koulutusten suoritusasteen mittaaminen edellyttäisi seurantajärjestelmää, jota ei ole 

vielä käytössä. Vastaavasti henkilöstön monitaitoisuuden mittaaminen ei ollut kehitystiimin 

mukaan tarpeeksi käytännöllistä nykyisillä resursseilla. Molemmat tunnistettiin strategisesti 

merkittäviksi mittareiksi, mutta mittaamisen haasteet ja mittaustiedon puuttuminen estivät 
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niiden sisällyttämisen lopulliseen mittaristoon. Osa-alueelle valittiin lopulta kolme mittaria: 

työaikaseuranta, dokumentoidut prosessit ja tapahtumiin osallistuminen. 

Työaikaseuranta mittaa asiantuntijatyön kuormitusta ja resurssien käyttöä. Mittari sai työ-

pajassa vahvaa kannatusta, sillä se perustuu jo olemassa olevaan järjestelmään ja tarjoaa tie-

toa asiantuntijatyön arjesta. 

Dokumentoidut prosessit-mittari kuvaa organisaation sisäisten toimintamallien ja prosessien 

dokumentoinnin astetta. Dokumentoidut prosessit nähtiin tukevan tiedon jakamista ja pereh-

dyttämistä. Lisäksi mittarin nähtiin tukevan organisaation tavoitteita prosessiajattelun hyö-

dyntämisestä organisaatiossa tulevaisuudessa. 

Tapahtumiin osallistuminen mittaa henkilöstön osallistumista organisaation sisäisiin kehi-

tys-, koulutus- ja yhteistyötapahtumiin, joissa tapahtuu tiedon jakamista ja verkostoitumista. 

Mittarin koettiin myös tukevan organisaation tavoitteita yhteisöllisen kulttuurin ja oppimi-

sen edistämisessä. 

Osa-alueen tärkeimmäksi mittariksi koettiin työaikaseuranta, joka painotettiin 60 % paino-

arvolla. Dokumentoidut prosessit ja tapahtumiin osallistuminen koettiin yhtä tärkeiksi, jol-

loin ne saivat painoarvoksi 20 %. Työaikaseurannan mittaustiheydessä päätettiin noudattaa 

organisaation nykyisiä käytäntöjä. Dokumentoitujen prosessien ja tapahtumiin osallistumi-

sen mittareiden osalta käytettiin 1 v mittaustiheyttä. 

 

Taulukko 9. Sisäiset prosessit -osa-alueen mittarit 

SISÄISET PROSESSIT 

Mittari Painotus (%) Mittaustiheys 

1. Työaikaseuranta 60 % 1 vk 

2. Dokumentoidut prosessit 20 % 1 v 

3. Tapahtumiin osallistuminen 20 % 1 v 
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6.5.5  Henkilöstö ja kehittyminen osa-alueen mittarit 

Henkilöstö ja kehittyminen osa-alueen mittarit valittiin painottaen työhyvinvointia, osaami-

sen kehittämistä ja henkilöstön pysyvyyden seurantaa. Osa-alue nähtiin työpajoissa hyvin 

selkeänä kokonaisuutena, mikä helpotti mittareiden valintaa. Osa-alueelle valikoitui kuusi 

mittaria: henkilöstövaihtuvuus, sairausloma-%, henkilöstön nettosuositteluindeksi, työkoke-

mus, kehityskeskustelut sekä koulutus investoinnit. 

Henkilöstövaihtuvuus kuvaa organisaation kykyä säilyttää osaamista ja sitouttaa asiantunti-

joita. Mittari toimii myös indikaattorina työhyvinvoinnista ja kertoo organisaation vetovoi-

maisuudesta. 

Sairausloma-% valittiin mittariksi työhyvinvoinnin ja kuormituksen seurannan näkökul-

masta. Mittari tarjoaa tietoa organisaation kyvystä ennaltaehkäistä työssä jaksamiseen liitty-

viä haasteita ja toimii varhaisena varoitusmerkkinä mahdollisista hyvinvointiongelmista. 

Kehitystiimissä henkilöstön nettosuositteluindeksi nähtiin työhyvinvoinnin keskeisimpänä 

mittarina. Mittari tarjoaa selkeän ja ajankohtaisen näkymän henkilöstön kokemukseen orga-

nisaatiosta ja sen kulttuurista. Mittari toimii myös palautekanavana, jonka avulla voidaan 

tunnistaa organisaation kehityskohteita henkilöstön näkökulmasta. 

Työkokemus valittiin mittaristoon asiantuntijuuden ja organisaation osaamisen kehittymisen 

seurantaan. Kehitystiimi näki mittarin tärkeänä erityisesti vahvan asiantuntijuuden ylläpitä-

misen näkökulmasta. Asiantuntijatyön vaikuttavuus syntyy myös pitkälti henkilöstön osaa-

misesta, joka on sidoksissa työkokemukseen. 

Kehityskeskustelut ja niiden suoritusasteen seuranta valittiin mittaristoon tukemaan asian-

tuntijoiden osaamisen jatkuvaa kehittämistä. Kehityskeskustelut tarjoavat myös mahdolli-

suuden palautteen antamiseen, arvostuksen osoittamiseen ja työn merkityksellisyyden vah-

vistamiseen. Kehitystiimi koki niiden toteutumisen seurannan olevan yksi osa-alueen tär-

keimmistä mittareista, erityisesti asiantuntijatyön johtamisen näkökulmasta. 

Koulutusinvestoinnit valittiin mittaristoon, jotta organisaation panosta asiantuntijoiden osaa-

misen kehittämiseen pystyttäisiin seuraamaan. Työpajoissa harkittiin vaihtoehtoisesti kou-

lutustason mittaamista, mutta liiketoimintayksikön näkökulmasta päädyttiin koulutusinves-

tointien seurantaan. 
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Mittareiden painoarvot vaihtelivat 10 % - 20 % välillä ja mittareista tärkeimmiksi koettiin 

henkilöstövaihtuvuus, henkilöstön nettosuositteluindeksi sekä kehityskeskustelut. Koulutus-

investointeja pidettiin tässä vaiheessa vähiten tärkeimpänä mittarina. Mittaustiheydet mää-

riteltiin mittarikohtaisesti olemassa olevien raportointikäytäntöjen perusteella. Viikoittain 

seurattavia mittareita ovat henkilöstövaihtuvuus ja sairausloma-%. Nettosuositteluindeksiä 

mitataan kuukausittain ja vuosittain tarkastellaan työkokemuksen kehittymistä, kehityskes-

kusteluiden toteutumista sekä koulutusinvestointeja. 

 

Taulukko 10. Henkilöstö ja kehittyminen -osa-alueen mittarit 

HENKILÖSTÖ JA KEHITTYMINEN 

Mittari Painotus (%) Mittaustiheys 

1. Henkilöstövaihtuvuus 20 % 1 vk 

2. Sairausloma-% 15 % 1 vk 

3. Henkilöstön nettosuositteluindeksi 20 % 1 kk 

4. Työkokemus 15 % 1 v 

5. Kehityskeskustelut 20 % 1 v 

6. Koulutusinvestoinnit € 10 % 1 v 
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7  Johtopäätökset 

Tutkimuksen tavoitteena oli suunnitella asiantuntijaorganisaatiolle soveltuva suorituskyky-

mittaristo, joka tukee liiketoimintayksiköiden johtamista sekä asiantuntijatyön seurantaa ja 

kehittämistä. Lisäksi tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, millaisia vaatimuksia asiantunti-

jatyön mittaamiseen liittyy, ja kuinka suorituskykymittaristo voidaan rakentaa tukemaan asi-

antuntijatyön erityispiirteitä. 

Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi työ toteutettiin kehitysprojektina, jossa suoritus-

kykymittaristo suunniteltiin kohdeorganisaation yhteen liiketoimintayksikköön. Rajauksen 

tavoitteena oli selvittää, toimiiko työssä käytetty mittaristomalli organisaation tarpeita vas-

taavalla tavalla ennen sen laajamittaista implementointia. Tämän lisäksi kehitysprojekti ra-

jattiin koskemaan vain mittariston suunnittelua. Mittariston kehittämiseksi perustettiin asi-

antuntijoista koostuva kehitystiimi, jonka työskentely toteutettiin työpajamuotoisesti. Seu-

raavassa luvussa käsitellään tutkimuskysymykset ja niihin saadut vastaukset, minkä jälkeen 

siirrytään tutkimusten tulosten pohjalta tehtyihin johtopäätöksiin. 

7.1  Vastaukset tutkimuskysymyksiin 

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia teoreettisesta viitekehyksestä, joka tarjosi käsit-

teellisen perustan asiantuntijatyön suorituskyvyn mittaamiselle. Tämän lisäksi tutkimusai-

neistoa kerättiin kehitysprojektin työpajoista havainnoimalla kehitystiimin toimintaa ja ana-

lysoimalla työpajoissa syntyneitä ratkaisuja ja dokumentaatiota. 

Tutkimukselle asetettiin kolme tutkimuskysymystä, joiden avulla pyrittiin tarkentamaan 

mittariston suunnittelun lähtökohtia ja varmistamaan sen soveltuvuus asiantuntijaorganisaa-

tion kontekstiin: 

1) Miten asiantuntijatyön erityispiirteet vaikuttavat suorituskyvyn mittaamisen lähtö-

kohtiin? 

2) Miten asiantuntijatyön erityispiirteet huomioidaan suorituskykymittariston suunnit-

telussa? 
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3) Mitkä ovat käytännön haasteet suorituskykymittariston suunnittelussa asiantuntija-

organisaatiolle? 

Seuraavaksi esitetään vastaukset tutkimuskysymyksiin, jotka on johdettu sekä teoreettisesta 

viitekehyksestä että kehitysprojektin aikana syntyneistä havainnoista. 

Miten asiantuntijatyön erityispiirteet vaikuttavat suorituskyvyn mittaamisen lähtö-

kohtiin? 

Asiantuntijatyön erityispiirteet muodostavat perustan sille, miten suorituskyvyn mittaamista 

tulisi lähestyä asiantuntijaorganisaatiossa. Teoreettisen viitekehyksen perusteella voidaan 

tunnistaa useita eri lähtökohtia, jotka erottavat asiantuntijatyön mittaamisen perinteisen tuo-

tantotyön mittaamisesta. 

Ensinnäkin Lönnqvist et al. (2006, 49–50) esittävät, että asiantuntijatyössä korostuu tietoin-

tensiivisuus. Tällä viitataan siihen, kuinka keskeisessä roolissa tieto ja sen käsittely ovat asi-

antuntijatyössä. Asiantuntijan tehtävä on usein ratkaista ongelmia ja työskennellä tiedolla, 

joten asiantuntijatyö vaatiikin usein korkeaa osaamista, luovuutta ja kykyä käsitellä moni-

mutkaista tietoa. Asiantuntijatyön työprosesseja on vaikea mallintaa, joka osaltaan vaikeut-

taa mittaamista. Lisäksi erilaisten tuotosten, kuten eri laajuisten raporttien vertailu ja yhteis-

mitallistaminen on haastavaa. 

Asiantuntijatyön toinen keskeinen erityispiirre on sen aineettomuus. Asiantuntijatyön tulok-

set syntyvät pääosin aineettomien resurssien hyödyntämisen kautta. Hovilan ja Okkosen 

(2005,14) mukaan asiantuntijatyön tuote voi olla esimerkiksi suunnitelma, neuvo tai päätök-

sentekoa tukeva tieto, jolloin sen määritteleminen ja mittaaminen on huomattavasti vaike-

ampaa kuin perinteisen fyysisen tuotteen. Työn tulokset eivät ole aina konkreettisesti havait-

tavissa ja niiden vaikutukset voivat ilmetä vasta pitkällä aikavälillä, mikä luo haasteita suo-

rituskyvyn mittaamiseen. Lisäksi asiantuntijatyö ja siihen liittyvä aineeton pääoma on luon-

teeltaan dynaamista. Osaaminen, asiakassuhteet ja toimintamallit kehittyvät jatkuvasti, mikä 

edellyttää kykyä reagoida muutoksiin. 

Asiantuntijatyölle on ominaista työn korkea autonomisuus, sillä asiantuntija hallitsee usein 

työnsä sisällön paremmin kuin esimiehensä, mikä voi Lönnqvist et al. (2006, 51) mukaan 

johtaa siihen, että asiantuntijan henkilökohtaiset tavoitteet eivät ole aina linjassa organisaa-

tion päämäärien kanssa. Tämä korostaa mittaamisen roolia ohjauksessa ja strategian jalkaut-

tamisessa. Huomionarvoista on myös se, että asiantuntijaorganisaatiossa henkilöstö on 
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keskeinen tuotantoresurssi (Lönnqvist et al. 2006, 51). Organisaation suorituskyvyn keski-

össä ovat asiantuntijoiden osaaminen, kokemus ja verkostot. Mittaamisen eräs lähtökohta 

onkin siis kyky tunnistaa ja arvioida inhimillistä pääomaa. 

Asiantuntijatyö on vuorovaikutteista ja asiakaslähtöistä. Työ tapahtuu usein tiiviissä yhteis-

työssä asiakkaan kanssa, joten asiakkaan rooli panosresurssina korostuu (Lönnqvist et al. 

2010, 126). Tämä edellyttää mittaamiselta kykyä arvioida asiakassuhteiden ja verkostojen 

laatua. 

Näiden erityispiirteiden vuoksi asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaaminen edel-

lyttää kontekstiin sidottua, ei-taloudellisia ulottuvuuksia huomioivaa ja henkilöstön roolia 

korostavaa lähestymistapaa, joka eroaa merkittävästi perinteisemmistä tuotanto- ja palvelu-

organisaatioista. 

Miten asiantuntijatyön erityispiirteet huomioidaan mittariston suunnittelussa? 

Asiantuntijatyön erityispiirteet vaikuttavat suoraan siihen, millä tavoin suorituskykymitta-

risto tulee suunnitella. Ensimmäinen huomio on, että mittariston suunnittelu on toteutettava 

aina organisaation omista lähtökohdista käsin. Mittariston tulee rakentua yrityksen strate-

gian, vision ja menestystekijöiden pohjalta, jolloin se tukee aidosti organisaation tavoitteita 

ja asiantuntijatyön johtamista. Tämä korostuu erityisesti asiantuntijatyön korkean autonomi-

suuden vuoksi. 

Tässä tutkimuksessa mittariston suunnittelussa noudatettiin SAKE-prosessimallia, jossa 

mittariston perusta määriteltiin liiketoimintayksikön taustatekijöiden pohjalta. Kehityspro-

jektissa määritellyt organisaation menestystekijät, kuten vahva asiantuntijuus, projektien on-

nistuminen, asiakkuushallinta, sisäiset prosessit ja yhteisöllinen kulttuuri, osoittautuivat pit-

kälti yhteneväisiksi Lönnqvist et al. (2006, 53–54) esittämien asiantuntijaorganisaatiolle 

ominaisten menestystekijöiden kanssa (Taulukko 4.). Tämä vahvisti sen, että mittariston pe-

rustan suunnittelussa onnistuttiin yhdistämään organisaation tarpeet ja huomioimaan asian-

tuntijatyön erityispiirteet teoreettisesti perusteltavalla tavalla. 

Asiantuntijaorganisaation mittariston suunnittelussa korostuu kokonaisvaltainen tasapainoi-

suus sekä eri suorituskyvyn osa-alueiden huomioiminen. Asiantuntijatyön erityispiirteet 

edellyttävät, että mittaristo ei rajoitu pelkästään taloudellisiin tunnuslukuihin, vaan siinä on 

huomioitava myös ei-taloudelliset tekijät, kuten henkilöstön osaaminen, työhyvinvointi ja 

asiakassuhteet. 
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Kehitysprojektin kolmannessa työpajassa seurattavat suorituskyvyn osa-alueet johdettiin or-

ganisaation kriittisistä menestystekijöistä. Valitut osa-alueet: talous, projektit, asiakas, sisäi-

set prosessit sekä henkilöstö ja kehittyminen, muodostivat tasapainoisen kokonaisuuden, jol-

loin ne kattavat sekä taloudelliset että ei-taloudelliset ulottuvuudet. Tämä rakenne mahdol-

listi mittariston suunnittelun siten, että se tukee asiantuntijatyön kokonaisvaltaista seuraa-

mista, johtamista ja kehittämistä. 

Toisin kuin perinteisessä tuotantoympäristössä, asiantuntijatyössä työn tulokset ovat usein 

aineettomia, viiveellisiä ja vaikeasti kvantifioitavissa. Tämän vuoksi mittariston suunnitte-

lussa on hyödynnettävä usein laadullisia ja välillisiä mittareita.  Kehitysprojektin aikana 

tämä konkretisoitui useiden osa-alueiden kohdalla ja mittaristoon valittiinkin monta tällaista 

mittaria. Näitä olivat esimerkiksi toimeksiantojen asiakastyytyväisyys, henkilöstön netto-

suositteluindeksi, kehityskeskusteluiden toteutuminen ja koulutusinvestoinnit. 

Asiantuntijatyön ja aineettoman pääoman dynaaminen luonne on myös huomioitava mitta-

riston suunnittelussa. Mittaristo on suunniteltava siten, että se mukautuu organisaation muut-

tuviin tarpeisiin, jotta mittaristo säilyttää relevanssinsa ja tukee päätöksentekoa. Tämä edel-

lyttää myös mittariston säännöllistä arviointia ja päivitystä. Asiantuntijaorganisaation mitta-

riston tulisi myös perustua projekteihin tai prosesseihin, jotta se mukautuu joustavasti or-

ganisatorisiin muutoksiin. (Kujansivu et al. 2007, 30; Bourne et al. 2000, 758; Lönnqvist et 

al. 2006, 42–43) 

Tässä tutkimuksessa suunnitellussa mittaristossa painotettiin projektien tärkeyttä liiketoi-

mintayksikön toiminnassa. Esimerkiksi projektien onnistuneisuus, aikataulussa pysyminen 

sekä projektien kannattavuus valittiin keskeisiksi mittareiksi. Tämän lisäksi asiakastyytyväi-

syyttä päätettiin mitata projektien kautta. Näin mittaristo mukautuu asiantuntijaorganisaa-

tion projektityöhön ja tukee sen jatkuvaa kehittämistä. 

Lisäksi henkilöstön osallistuminen on keskeistä asiantuntijaorganisaation mittariston suun-

nittelussa. Henkilöstön osallistuminen mittariston suunnitteluun parantaa yleensä mittariston 

laatua ja lisää sitoutumista (Ukko et al. 2007, 1, 7–8). Kehitysprojektissa saadut havainnot 

tukevat tätä, sillä ilman kehitystiimin jäsenten panosta mittariston sisältö ei olisi vastannut 

yhtä hyvin liiketoimintayksikön käytännön tarpeita. Työpajatyöskentely mahdollisti asian-

tuntijoiden operatiivisen asiantuntemuksen hyödyntämisen mittareiden määrittelyssä, 
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vahvisti mittariston toimivuutta ja lisäsi työpajoihin osallistuneiden henkilöiden sitoutumista 

organisaation toiminnan kehittämiseen. 

Mitkä ovat käytännön haasteet suorituskykymittariston suunnittelussa asiantuntijaor-

ganisaatiolle? 

Asiantuntijatyön luonne tuo myös mukanaan erityisiä haasteita, jotka vaikuttavat mittariston 

rakenteeseen, mittareiden valintaan ja käytännön toteutukseen. Tässä tutkimuskysymyk-

sessä haasteita pohditaan kehitysprojektissa ilmenneiden ongelmien kautta. 

Ensimmäinen kehitysprojektissa havaittu haaste liittyi organisaation taustatekijöiden mää-

rittelyyn. Organisaation vision, strategian, kriittisen menestystekijöiden ja niistä johdettujen 

tavoitteiden tulisi kytkeytyä toisiinsa ja niiden pitäisi muodostaa johdonmukainen koko-

naisuus (Tenhunen & Ukko 2001, 21). Kehitysprojektin työpajoissa nousi kuitenkin esiin, 

että yritystason strategia ei suoraan tarjonnut riittävän konkreettista pohjaa mittariston ke-

hittämiseen, mikä loi haasteita mittariston suunnitteluun. Samanaikaisesti asiantuntijoiden 

korkea autonomisuus korosti tarvetta selkeille ja konkreettisille tavoitteille. Kehitystiimi rat-

kaisi haasteen tarkentamalla strategisia linjauksia liiketoimintayksikön näkökulmasta ja 

muodosti niistä yksikön toimintaa paremman tukevan tulkinnan. 

Toinen merkittävä haaste liittyi mittareiden käytettävyyteen ja mittaustiedon saatavuuteen. 

Vaikka asiantuntijatyön suorituskyvyn mittaamiseen voidaan hyödyntää monia potentiaali-

sia mittareita, niiden käytettävyys voi olla usein rajallinen. Kehitysprojektin työpajoissa 

tämä haaste nousi esiin erityisesti tilanteissa, joissa mittarit liittyivät aineettomaan pääomaan 

tai laadullisiin ilmiöihin. Erityisesti tiedon jakaminen ja sisäisten prosessien osa-alue nousi-

vat esiin haastavimpana mittauskohteena. Vaikka sisäisten prosessien toimivuus ja tiedon 

jakaminen ovat kriittistä asiantuntijatyön laadun ja tehokkuuden kannalta, niiden mittaami-

nen voi usein vaatia kohdeorganisaatiolta erilaisia mittaustietoa tuottavia järjestelmiä ja ra-

kenteita, joita ei vielä kaikilta osin ole olemassa. Kehitysprojektin aikana haastetta ei täysin 

pystytty ratkaisemaan, jolloin sisäiset prosessit osa-alueen mittareihin jäi jatkokehitystar-

peita. 

Kolmas haaste liittyi erilaisten tuotosten sekä panosten vertailuun ja yhteismitallistamiseen. 

Kehitysprojektissa tämä haaste konkretisoitui erityisesti tiimikohtaista mittaamista arvioi-

dessa. Liiketoimintayksikön tiimit toimivat itsenäisesti omilla erityisosaamisalueillaan ja 

niiden tehtäväkentät, tuotokset, ja koot poikkeavat merkittävästi toisistaan, mikä luo 
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haasteita esimerkiksi tiimien taloudellisen suorituskyvyn vertailuun. Samoja haasteita koh-

dattiin myös projektien mittaamisessa, sillä organisaation projektit ovat keskenään hyvin 

erilaisia. Ne vaihtelevat kooltaan, sisällöltään, sisältävät erilaisia sidosryhmiä ja niiden ta-

voitteet voivat poiketa toisistaan merkittävästi. Tämä edellyttää mittariston suunnittelussa 

harkintaa siitä, mitä todellisuudessa voi ja kannattaa mitata. 

Kehitysprojektissa tätä haastetta lähestyttiin käyttämällä luonteeltaan yleistasoisia mitta-

reita, jotka soveltuvat laajasti eri projekteille. Myös tiimikohtaisesta mittaamisesta lopulta 

luovuttiin, koska sen koettiin johtavan epätarkkaan ja osin epäoikeudenmukaiseen vertailuun 

tiimien välillä. 

7.2  Johtopäätökset tutkimuksen tuloksista 

Tutkimuksen tavoitteena oli suunnitella asiantuntijaorganisaatiolle soveltuva suorituskyky-

mittaristo, joka tukee liiketoimintayksiköiden johtamista sekä asiantuntijatyön seurantaa ja 

kehittämistä. Lisäksi tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, millaisia vaatimuksia asiantunti-

jatyön mittaamiseen liittyy, ja kuinka suorituskykymittaristo voidaan rakentaa tukemaan asi-

antuntijatyön erityispiirteitä. Tavoitteiden saavuttamiseksi tutkimukselle asetettiin kolme 

tutkimuskysymystä. Johtopäätöksenä voidaan todeta, että tutkimus täyttää sille määritellyt 

tavoitteet ja tutkimus tarjoaa kattavat vastaukset sille asetettuihin tutkimuskysymyksiin. 

Asiantuntijatyön suorituskyvyn mittaamisesta on toteutettu lukuisia tutkimuksia, jotka ovat 

pääsääntöisesti olleet tapaustutkimuksia. Aikaisemmissa tutkimuksissa empiirinen aineisto 

on yleensä kerätty teemahaastatteluilla tai kyselyillä, jolloin henkilöstön osallistuminen itse 

mittariston suunnitteluprosessiin on jäänyt vähäiseksi. Tässä tutkimuksessa lähestymista-

vaksi valittiin toimintatutkimus, jossa mittariston suunnittelu toteutettiin kehitysprojektina 

osana organisaation sisäistä kehitystyötä. Suunnitteluprosessissa korostui henkilöstön osal-

listumisen merkitys ja työpajatyöskentelyyn osallistuneet asiantuntijat antoivat merkittävän 

panoksen mittariston suunnitteluun. Osallistava tutkimusote mahdollisti asiantuntijoiden 

operatiivisen asiantuntemuksen hyödyntämisen mittareiden määrittelyssä, vahvisti mittaris-

ton käytettävyyttä ja lisäsi osallistujien sitoutumista organisaation toiminnan kehittämiseen. 

Kokonaisuutena kohdeorganisaatiolle kehitetty suorituskykymittaristo soveltuu erinomai-

sesti asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamiseen. Mittaristo on rakennettu 
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organisaation omista lähtökohdista käsin ja se tukeutuu vahvasti yrityksen visioon, strategi-

aan ja kriittisiin menestystekijöihin. Mittariston perustan suunnittelussa onnistuttiin yhdis-

tämään organisaation tarpeet ja huomioimaan asiantuntijatyön erityispiirteet teoreettisesti 

perusteltavalla tavalla. Mittaristoon valitut osa-alueet muodostavat tasapainoisen kokonai-

suuden, jolloin ne kattavat sekä taloudelliset että ei-taloudelliset ulottuvuudet. Kokonaisuus 

tukee asiantuntijatyön kokonaisvaltaista seuraamista, johtamista ja kehittämistä. Mittaris-

toon valittiin yhteensä 26 mittaria ja niiden valinnoissa painotettiin käytettävyyttä, katta-

vuutta ja kustannustehokkuutta. Ne myös täyttävät teoriassa esitetyt (Luku 3.3) muut suun-

nittelukriteerit, kuten validiteetin, reliabiliteetin ja uskottavuuden. 

Vaikka mittariston kokonaisuus on tasapainoinen ja kattava, tutkimuksen aikana tunnistettiin 

käytännön toteutukseen liittyviä rajoitteita, jotka korostuivat erityisesti sisäisten prosessien 

ja tiedon jakamisen mittareiden osalta. Osa potentiaalisista mittareista jouduttiin karsimaan, 

koska tarvittavaa mittaustietoa ei ollut saatavilla. Mittariston kattavuutta voidaankin jatkossa 

parantaa kehittämällä tiedonkeruuta ja investoimalla järjestelmiin, jotka tukevat mittaristoa. 

Tutkimuksen suosituksena on, että tämän tutkimuksen tuloksia hyödynnetään jatkossa orga-

nisaation suorituskyvyn mittaamisen kehittämisessä. Kehitetty mittaristo soveltuu hyvin asi-

antuntijatyön johtamisen tueksi siinä liiketoimintayksikössä, jolle se suunniteltiin tässä tut-

kimuksessa. 

SAKE-järjestelmään perustuvaa mittaristoa ei kuitenkaan suositella mittausjärjestelmäksi 

koko organisaation laajuisesti, sillä järjestelmä ei sovellu suurten yritysten tarpeisiin. Laa-

jempaan mittaamiseen suositellaan käytettäväksi suorituskykymatriisia, joka tarjoaa raken-

teellisesti soveltuvamman ja joustavamman toteutuksen. Tutkimuksen perusteella voidaan 

ehdottaa jatkotutkimusaiheiksi suorituskykymatriisiin perustuvan ratkaisun kehittämistä tai 

tutkimusta, joka keskittyy suorituskykymittariston koekäyttöön, arviointiin ja käyttöönot-

toon. 
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8  Yhteenveto 

Tutkimuksen aiheena oli suorituskykymittariston suunnittelu asiantuntijaorganisaatiolle. 

Tutkimuksen tavoitteena oli suunnitella asiantuntijaorganisaatiolle soveltuva suorituskyky-

mittaristo, joka tukee liiketoimintayksiköiden johtamista sekä asiantuntijatyön seurantaa ja 

kehittämistä. Lisäksi tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, millaisia vaatimuksia asiantunti-

jatyön mittaamiseen liittyy, ja kuinka suorituskykymittaristo voidaan rakentaa tukemaan asi-

antuntijatyön erityispiirteitä. 

Tutkimuksen kohteena oli yritys, joka on teknisen alan suunnittelu- ja konsulttiyhtiö. Koh-

deyrityksen yritystasolla hyödynnetään taloudellisia mittareita sekä työ- ja asiakastyytyväi-

syyttä mittaavia kyselyitä. Yrityksellä ei ollut käytössä kokonaisvaltaista suorituskyvyn mit-

tausjärjestelmää, joka huomioisi asiantuntijatyön erityispiirteet ja tukisi liiketoimintayksi-

köiden operatiivista johtamista. Koska mittaaminen oli organisaatiossa vielä varsin uutta, 

mittariston suunnittelu rajattiin yhteen liiketoimintayksikköön.  

Valittu yksikkö tarjoaa teknisiä asiantuntijapalveluita asiakkailleen, ja sen asiantuntijat työs-

kentelevät tyypillisesti projektipäälliköinä, rakennuttajina, konsultteina ja suunnittelijoina. 

Tämän lähestymistavan avulla voitiin arvioida, kuinka hyvin kehitetty mittaristomalli vastaa 

organisaation tarpeisiin ja millaisia mahdollisuuksia sen laajentaminen muihin yksiköihin 

voisi tuoda tulevaisuudessa. 

Tässä tutkimuksessa tutkimusstrategiaksi valittiin toimintatutkimus, sillä sen osallistava ja 

käytännönläheinen luonne tukee parhaiten tutkimuksen tavoitteita. Tutkimuksessa on käy-

tetty kvalitatiivista tutkimusmenetelmää. Työn teoreettinen viitekehys käsittelee yrityksen 

suorituskyvyn mittaamista, suorituskyvyn mittaus- ja analysointijärjestelmiä, mittariston 

suunnittelun prosessimalleja sekä asiantuntijatyön suorituskyvyn mittaamista. Tutkimuksen 

empiirinen aineisto kerättiin havainnoimalla kehitystiimin toimintaa sekä analysoimalla tii-

min tuottamaa dokumentaatiota. Lisäksi aineistossa hyödynnettiin myös kohdeyrityksen ole-

massa olevaa dokumentaatiota, kuten tietoja yrityksen taustatekijöistä. 

Mittaristo rakennettiin SAKE suorituskyvyn analysointijärjestelmällä ja sen suunnittele-

miseksi perustettiin kehitysprojekti, jonka vetäjänä toimi tutkimuksen tekijä. Kehitysprojekti 

toteutettiin työpajatyöskentelynä ja sen vaiheistus toteutettiin SAKE-järjestelmän 
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prosessimallin mukaan. Mittariston pääkäyttötarkoitukseksi määritettiin liiketoimintayksi-

kön strategisten tavoitteiden toteutumisen seuraaminen ja yksikön päätöksentekoa tukevan 

informaation tuottaminen. Mittaristo rakennettiin asiantuntijatyön erityispiirteet huomioiden 

ja se toteutettiin organisaation omista lähtökohdista käsin. Mittaristoon valitut osa-alueet 

muodostavat tasapainoisen kokonaisuuden, jolloin ne kattavat sekä taloudelliset että ei-ta-

loudelliset ulottuvuudet. Mittaristoon valittiin yhteensä 26 mittaria ja niiden valinnoissa pai-

notettiin käytettävyyttä, kattavuutta ja kustannustehokkuutta. 

Tutkimuksen perusteella asiantuntijatyön erityispiirteet, kuten tietointensiivisyys, aineetto-

muus ja korkea autonomisuus vaikuttavat mittariston suunnitteluun asiantuntijaorganisaa-

tiossa. Mittariston suunnittelun onnistuminen edellyttää myös henkilöstön osallistamista, 

sillä asiantuntijoiden operatiivinen asiantuntemus parantaa järjestelmän laatua ja toimi-

vuutta. Tutkimuksessa havaittiin myös, että käytännön toteutuksessa haasteita voivat aiheut-

taa erityisesti aineettoman pääoman mittaaminen, mittaustiedon saatavuus ja erilaisten tuo-

tosten vertailtavuus. 

Tutkimuksessa kehitetty SAKE-järjestelmään perustuva mittaristo soveltuu hyvin asiantun-

tijatyön johtamisen tueksi siinä liiketoimintayksikössä, jolle se suunniteltiin tässä tutkimuk-

sessa. Laajempaan mittaamiseen suositellaan käytettäväksi suorituskykymatriisia, joka tar-

joaa rakenteellisesti soveltuvamman ja joustavamman toteutuksen suuren yrityksen tarpei-

siin. Tutkimuksen tuloksia ja tutkimuksessa kehitettyä mittaristomallia voidaan kuitenkin 

hyödyntää organisaation suorituskyvyn mittaamisen kehittämisessä tulevaisuudessa. 
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