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Tämän tutkimustyön tavoitteena oli tutkia keskijohdon ja erityisesti osastopäällikkötason 

johtamisedellytyksiä asiantuntijaorganisaatiossa ja muodostaa kokonaiskuva menestysteki-

jöistä, ymmärtää kohdeorganisaation menestystekijöiden nykytilaa ja pohtia kehittämismah-

dollisuuksia. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuk-

sena Etteplan Finland Oy:n keskijohdolle marras-joulukuun vaihteessa 2025.    

Viitekehyksenä kyselytutkimuksessa käytettiin tasapainotettua tuloskorttia, jonka avulla 

johtamista, johtamisen osa-alueita ja menestystekijöitä jäsenneltiin talouden, oppimisen- ja 

kasvun, sisäisten prosessien ja asiakasnäkökulman kautta. Näihin liittyen tutkimus tunnisti, 

että asiantuntijaorganisaatioille on tyypillistä aineettoman pääoman keskeinen merkitys, 

asiakaslähtöisyys ja tietointensiivisyys.  

Tutkimus löysi vastaukset tutkimuskysymyksiin ja tuotti lisäksi useita kehitystoimenpide-

ehdotuksia. Näitä olivat säännöllisen johtamiskyselyn toteuttaminen, sisäisen tiedonkulun ja 

yhteistyön tehostaminen, talousosaamisen kehittäminen ja asiakastyytyväisyyden sekä pal-

veluratkaisujen kehittäminen.  

Kyselytutkimus tarjosi mielenkiintoisen katsauksen kohdeyrityksen keskijohdon näkemyk-

siin. Tutkimuksen perusteella kokonaisuutena tarkastellen kohdeyrityksen osastojen talous 

osa-alue on vahvin ja oppimisen ja kasvun osa-alue heikoin ja jossa myös oli eniten hajontaa 

palvelualueiden välillä. Yksikään näkökulma ei millään palvelualueella päässyt keskiarvol-

lisesti lähelle keskiarvoa 4, parhaimmillaankin lähimmäksi pääsi vain yksi palvelualue ta-

lousnäkökulman keskiarvolla 3,67. Yhteenvetona todettiin, että menestystekijöiden nykytila 

on tyydyttävällä tasolla.  
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The objective of this research was to delve into leadership conditions, success factors, cur-

rent state and development opportunities in middle management of knowledge-intensive ex-

pert organization and especially in department manager level. The empirical part of the re-

search was conducted in a form of a quantitative survey for the middle management of 

Etteplan Finland Oy in November-December 2025. 

Framework for the survey was Balanced Scorecard, which helped to structure leadership, 

managerial responsibilities and success factors through its four perspectives of finance, cus-

tomer, internal processes and learning and growth. In relation to this, research found out that 

intangible capital, customer orientation and knowledge intensity have a crucial role in expert 

organizations.  

The research successfully found the answers to the research questions and in addition pro-

duced several development recommendations. These were regular management surveys, en-

hancing internal information flow and collaboration, improving financial competencies and 

developing customer satisfaction and offering. 

The survey offered interesting insight into the views of target company middle management. 

According to the survey, financial perspective got the strongest and learning and growth the 

weakest results in the target company. Learning and growth had also the greatest variation 

between service areas. None of the service areas reached an average score close to 4. Best 

and closest result was 3,67 in finance perspective in one of the service areas. In summary, 

the current state of success factors was assessed to be at a satisfactory level.  

    



 

 

KIITOKSET 

 

Kun vuonna 2003 valmistuin alun perin insinööriksi, ajattelin että en varmasti enää ikinä 

tulisi opiskelemaan jatkotutkintoja. Oli elämä edessä ja työura aluillaan. Vähänpä tiesin vielä 

tuossa vaiheessa tulevaisuudesta. Reilu 20 vuotta myöhemmin istuin pääsykokeissa tavoit-

teenani hankkia ylempi korkeakoulututkinto. Mielenmaisemani oli muuttunut matkan var-

rella. Kovaa teknistä ammatillista osaamista arvostaneesta ja työuran marinoimasta insinöö-

ristä oli muovautunut talousasioista, johtamisesta ja kaikenlaisista muista ”pehmeämmistä” 

asioista kiinnostunut ja motivoitunut uusvanha opiskelijakokelas. Tuotantotalous vaikutti 

juuri sopivan poikkitieteelliseltä opiskeltavalta aineelta. Muistuipa vanhoilta opiskeluajoilta 

vielä mieleen, että tuotantotalous tuntui silloin jotenkin erikoiselta ja sinne pääsivät opiske-

lemaan vain kaikkein parhaimmat ja kovimmat opiskelijat. Kun sitten löysin tuotantotalou-

den tutkintoon johtavan ohjelman LUT-yliopistosta, jonka voisi suorittaa työn ohessa, en 

voinut kuin myöntää itselleni olleeni väärässä 20 vuotta aiemmin. Sitkeän yrittämisen ja 

pääsykokeisiin lukemisen jälkeen opiskelupaikka aukesi toisella yrityksellä syksyllä 2024 

Lahdesta.  

Nyt noin pari vuotta myöhemmin keväällä 2026 istun kirjoittamassa näitä kiitoksia saatuani 

diplomityön valmiiksi. Haluankin kiittää LUT-yliopistoa hienosti toteutetusta ja mielenkiin-

toisesta tutkintoon johtavasta opiskeluohjelmasta, ja työnantajaani Etteplan Finland Oy:tä 

mahdollisuudesta toteuttaa tämä tutkintotyö. Kiitokset myös molemmille Professoreille Ju-

hani Ukolle ja Minna Saunilalle työn tarkastamisesta ja ohjaamisesta. Yhtäältä kiitokset me-

nevät tukemisesta perheelleni sekä työ- ja opiskelukavereille. Erityisesti opiskelijakollegat 

ja uudet ystävät ovat tuottaneet suurta iloa tällä opiskelumatkalla. Vaikka tämä etappi tulee-

kin nyt päätökseen, en tällä kertaa tee mitään ”lopullisia” päätöksiä opiskelujen suhteen. 

 

Kangasalla, maaliskuussa 2026 

Esa Kivioja 
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lity, Uncertainty, Complexity, Ambiguity)  
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ILMOITUKSET 

Turnitin 

Tämän opinnäytetyön alkuperäisyys on tarkistettu Turnitin – samankaltaisuuden tarkastus-

palvelun avulla. 

 

Tekoäly   

Tämän opinnäytetyön kirjoittaja Esa Kivioja on käyttänyt seuraavia tekoälytyökaluja opin-

näytetyön tekemisessä:  

1. Microsoft Copilot 

a. Työkalun käytön tarkoitus: Chat-pohjaista tekoälyä on hyödynnetty tiedon-

hakuun, kielenkäännöksiin ja kielenhuoltoon.   

b. Selvitys työkalun käytöstä: Tekoälyä on hyödynnetty erilaisen akateemisen 

lähdeaineistojen etsinnässä tavanomaisten tietokantahakujen ohella. Löyde-

tyn lähdeaineiston alkuperää ja luotettavuutta on tarkasteltu, jonka jälkeen 

vain akateemisiksi lähteiksi soveltuvia aineistoja on mahdollisesti käytetty. 

Erilaisia akateemisia lähteitä on tarvittaessa käännetty osittain tekoälyllä suo-

men kielelle parhaan mahdollisen ymmärryksen muodostamiseksi yhdessä 

alkuperäisen englanninkielisen version kanssa. Kielenhuollollisissa asioissa 

tekoälyn avulla on etsitty vaihtoehtoisia ilmaisutapoja joidenkin monimut-

kaisten lauserakenteiden muotoilemiseksi.       

 

 

Vastuu 

Kirjoittaja, Esa Kivioja, ottaa täyden vastuun tämän opinnäytetyön sisällöstä ja on tarkista-

nut ja muokannut mahdollisen tekoälytyökalujen käytön myötä syntyneen sisällön. 
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1  Johdanto 

Suomen talouden rakennemuutos on 1970-luvun puolivälistä 2020-luvulle tultaessa painot-

tunut palveluiden kasvamiseen, siinä missä teollisuuden, rakentamisen sekä maa-, metsä-, ja 

kalatalouden prosentuaalinen osuus bruttoarvonlisäyksestä on laskenut. Tänä aikana palve-

luiden osuus on kasvanut 50 %:sta 70 %:iin ja teollisuuden ja rakentamisen osuus on laske-

nut noin 40 %:sta alle kolmannekseen. Tarkasteltaessa edelleen erikseen liike-elämälle koh-

dentuvia palvelualoja ja niiden liikevaihtoindeksin kehitystä (kuva 1) voidaan huomata, että 

myös ne ovat kehittyneet varsin voimakkaasti aina 1990-luvun puolivälistä 2020-luvulle tul-

taessa. Matkalle osuneet finanssikriisi 2009 sekä koronakriisi 2020 ovat vain hetkellisesti 

katkaisseet tämän kehityksen. (Tilastokeskus 2025.) 

 

 

Kuva 1. Liike-elämän palvelujen liikevaihtoindeksin kehitys 1995–2025. 2021=100.       

(Tilastokeskus 2025) 

 

Entä miksi sitten jokin yritys menestyy toimialallaan? Vastaus on monen tekijän summa. 

Toimialan menestystekijöitä tulisi tarkastella sen yläpuolelta, ikään kuin helikopterinäkö-

kulmasta. Jotta voidaan löytää toimialan menestystekijät, voidaankin esittää kaksi kysy-

mystä. Miksi asiakkaat ostavat ja miksi kilpailijat menestyvät. Yhtäältä käänteisesti voidaan 

pohtia, miksi asiakkaat eivät osta tai jotkin kilpailijat menesty. (Kamensky. 2014, 110–111.)   
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Samalla kun talouden rakennemuutos menee eteenpäin, myös itse työn tekeminen on voi-

makkaassa murroksessa. Tämä haastaa sekä työntekijöitä, että heidän työtään johtavia. Eri-

tyisesti digitalisaatiolla on voimakas vaikutus työn tekemiseen. Makrotasolla voidaan tun-

nistaa kaksi pääasiallista muutosta työn tekemiseen liittyen. Ensimmäiseksi, työn tekemisen 

rakenteet muuttuvat. Työn- ja toimenkuvat muuttuvat ja uudentyyppisiä tehtäviä syntyy. 

Toiseksi suhdepohjaisen johtajuuden merkitys korostuu. Tarvitaan enemmän valmentavaa, 

yksilöllistä ja erilaiset verkostot huomioon ottavaa johtajuutta. (Brosi & al. 2018.)  

Makrotason muutosten lisäksi digitalisaation mukanaan tuomia keskeisiä muutoksia voidaan 

tunnistaa myös teemoittain. Erään tutkimuksen mukaan teemoja olisi neljä (Brosi & al. 

2018). Näistä ensimmäinen liittyy työelämän ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen ja työnteki-

jän hyvinvointiin. Digitaalisuuden lisääntyessä työn tekeminen muuttuu enenevässä määrin 

ajasta ja paikasta riippumattomaksi luoden vapautta, mutta samalla hämärtäen työajan ja va-

paa-ajan eroa. Tällöin on tärkeää ymmärtää muutos hyvinvoinnin näkökulmasta niin suorit-

tavassa työssä kuin johtamisessa. Toiseksi informaatio ja kommunikointiteknologioiden ke-

hittyessä läpinäkyvyys työn eri prosesseihin tulee läpinäkyvämmäksi ja kontrolloitavam-

maksi, kun käytössä olevaa dataa voidaan hyödyntää esimerkiksi visualisoimalla. Toisteisia 

työtehtäviä voidaan enenevissä määrin automatisoida tekoälyn avulla. Kommunikointiin ja 

yhteistyöhön tulee muutoksia ja tiimityöskentelyn merkitys erityisesti verkostomaisissa ja 

itseohjautuvissa virtuaaliympäristöissä kasvaa. (Brosi & al. 2018.)   

Kolmanneksi digitalisaation vaikuttaa työtekijöiden ja heidän johtajiensa kasvaneisiin osaa-

misvaatimuksiin. Rutiinitehtävien automatisoituessa töiden painopiste muuttuu enemmän 

luovemmaksi ja ongelmanratkaisija-tyyppiseksi. Nopeasti muuttuvassa digitaalisessa maail-

massa vaaditaan ketteryyttä ja jatkuvaa oppimista. Töiden johtamisen näkökulmasta tämä 

tarkoittaa vaatimuksia ja kykyjä johtaa etäällä olevia ja eri kulttuuritaustoista tulevia ihmisiä. 

Johtajalta vaaditaan enemmän epävarmuuden sietämistä ja monimutkaisten asioiden hallin-

taa. Suorituskyvyn johtamisen näkökulmasta digitalisaatio mahdollistaa paremman näky-

vyyden työntekijöiden suoriutumiseen ja toisaalta keskittymisen enemmän tuloksellisuuden 

mittaamiseen arvioitaessa työntekijöiden suoriutumista. Neljäs teema muutoksista liittyy or-

ganisaation hierarkioiden muutokseen. Työntekijöiden vaikutusmahdollisuudet kasvavat, 

kun digitaaliset työkalut mahdollistavat reaaliaikaisen palautteen antamisen ja osallistumi-

sen päätöksentekoon. Näin työntekijöiden autonomia kasvaa ja johtajien perinteiset kontrol-

litehtävät ja hierarkkisuus vähenevät. (Brosi et al. 2018.)   
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Talouden rakenteiden palvelullistuessa ja voimakkaasti kehittyvien ilmiöiden kuten digita-

lisaatio vaikuttaessa, on mielenkiintoista tarkastella, millaiset toimintaedellytykset yrityksen 

keskijohdossa nykyään on ja millaiset ovat liiketoiminnan keskeiset menestystekijät. Tämän 

tutkintotyön tarkoituksena onkin tutkia asiantuntijapalveluita tarjoavan yrityksen keskijoh-

toa, heidän johtamisedellytyksiään ja sitä mitä ja miten johtamisen eri osa-alueita voitaisiin 

yrityksessä kehittää.    

1.1  Tutkimuksen tausta 

Tutkimuksen tausta ja lähtökohdat ovat kohdeyritys Etteplan Finland Oy:ssä (Etteplan), 

jossa jo ennen tutkimuksen tekemistä on pohdittu osastopäälliköiden roolia ja toimenkuvaa. 

Tutkimuksen tekijä on itsekin aiemmin toiminut kyseissä roolissa. Näistä taustoista muo-

dostui perusta tutkimuksen tekemiselle, joka tuottaisi kohdeyritykselle lisätietoa osastopääl-

liköiden roolin jatkokehittämistä varten.  

Etteplan on Nasdaq Helsinkiin listattu keskisuuri (Mid-cap ryhmä, 150M€ - 1Mrd€) ja pää-

osin kotimaisessa omistuksessa oleva teollisuustuotteiden ja palveluiden -toimialaryhmässä 

asiantuntijapalveluita tarjoava yritys. Etteplan työllistää globaalisti noin 4000 ihmistä. Sen 

liiketoiminta on jaettu kolmeen eri palvelualueeseen, jotka ovat suunnitteluratkaisut, ohjel-

misto- ja sulautetut ratkaisut sekä teknisen viestinnän ja datan ratkaisut. 

Tutkimuksessa selvitettiin keskijohdon johtamis- ja kehittämisedellytyksiä ja nykytilaa osas-

topäällikkötasolla. Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena yrityksen Suomessa toimiville 

osasto-, ja aluepäälliköille sekä aluejohtajille ja muille vastaavassa asemassa oleville henki-

löille, joilla on yksi tai useampi osasto vastuullaan. Näitä henkilöitä tunnistettiin Suomessa 

64 kappaletta. Koska tutkimuksen tekijä kuuluu itse tutkittavaan ryhmään, on todellinen ko-

konaismäärä siten 63 kappaletta. Tutkimukseen osallistuneista käytetään roolista riippu-

matta yhteisnimitystä osastopäällikkö, jollei toisin ole mainittu.   

Osastopäällikön rooli yrityksessä on varsin moninainen ja tehtävänkuvan laajuuden ja mo-

nipuolisuuden vuoksi sitä voisi verrata esimerkiksi pienen yrityksen toimitusjohtajan rooliin, 

sillä erotuksella, että osastopäälliköllä on kuitenkin vain rajalliset mahdollisuudet toteuttaa 

esimerkiksi investointeja tai vaikuttaa merkittävästi osaston toimintaan liittyviin taloudelli-
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siin päätöksiin. Osastopäällikön rahamääräiset hyväksyntäoikeudet ovat varsin rajalliset ja 

monet päätökset vaativat tyypillisesti esihenkilön hyväksynnän.  

Osastopäällikön monipuolinen tehtäväkenttä kattaa osaston taloudellisen tuloksen varmista-

misen, jossa olennaisena osana on se, että mahdollisimman monella osaston asiantuntija-

työntekijällä on asiakkaalta laskutettavaa projektityötä toteutettavanaan. Tästä syystä osas-

topäälliköllä on merkittävää myynnillistä vastuuta, niin projektien jatkomyynnin, kuin esi-

merkiksi uusmyynnin osalta. Pörssiyritykseen kohdistuvien raportointivaatimusten takia 

osastopäällikkö myös tuottaa säännöllisesti osastoonsa liittyviä talouden ennusteita sekä pyr-

kii kuukausituloksia analysoimalla kehittämään toimintaa mahdollisimman kustannustehok-

kaaksi ja suorituskykyiseksi.  

 

 

Kuva 2. Etteplanin operatiivinen organisaatiorakenne. 

 

Osaston taloudellisen tuloksen syntyessä pääosin asiantuntijatyöstä, vastaa osastopäällikkö 

myös osastonsa rekrytoinnista ja osaamisen kehittämisestä. Lisäksi esihenkilörooliin kuuluu 

esimerkiksi kehityskeskusteluiden pitämistä sekä työterveyteen ja palkitsemisasioihin liitty-

viä tehtäviä. Apunaan ihmisten johtamistyössä osastopäällikkö hyödyntää tiimipäälliköitä ja 
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tiiminvetäjiä sekä erilaisia yritystason tukitoimintoja kuten IT, henkilöstö- ja taloushallinto 

ja lakiasiat. 

Yrityksen strategian osalta osastopäällikön vastuulla on viestiä ja toimeenpanna yrityksen 

strategiaa omien esihenkilöidensä kanssa tehtyjen suunnitelmien mukaisesti ja oman osaston 

henkilöstö huomioiden.  

Kuvassa 2 on esitelty tutkittavan yrityksen operatiivinen organisaatiorakenne ja osasto- ja 

aluepäälliköiden sekä osaamisaluejohtajien asema keskijohdossa.   

1.2  Tutkimuksen tavoite ja rajaus 

Tutkimustyön tavoitteena on tutkia kohdeyrityksen asiantuntijaorganisaation keskijohtoa ja 

selvittää sen johtamisedellytyksiä, johtamisen kehittämistä ja nykytilaa. Teoriatarkastelun ja 

tutkimustulosten kautta kohdeorganisaatiolle on tavoitteena tuottaa lisäarvollista tietoa siitä, 

millainen organisaation menestystekijöiden nykytila on, missä menestystekijöiden osa-alu-

eilla kehittämistä tarvitaan enemmän ja missä vähemmän sekä millä tavoin johtamisen ke-

hittämistä voisi tulevaisuudessa toteuttaa. 

Edellä esitettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi on tutkimukselle asetettu seuraavat tutkimus-

kysymykset.   

1. Mitkä ovat asiantuntijayrityksen osastojen johtamisen keskeiset osa-alueet ja nii-

den menestystekijät? 

2. Mikä on näiden osastojen osa-alueiden menestystekijöiden nykytila? 

3. Miten menestystekijöitä voidaan kehittää ja mitata? 

Kyselytutkimus on toteutettu tasapainotettua tuloskorttia mukaillen ja kysymykset on ryh-

mitelty sen neljän eri näkökulman alle. Näin tutkimukselle saadaan sopiva teoreettinen vii-

tekehys ja tulosten analysointi on rakenteellisempaa.    

1.3  Tutkimusmenetelmät ja aineisto 

Tämän tutkimuksen tutkimusmenetelmänä hyödynnetään kvantitatiivista eli määrällistä ky-

selytutkimusta. Määrällinen tutkimus vastaa kysymykseen, kuinka paljon ja miten usein ja 
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siinä tutkimustietoa tarkastellaan numeerisesti (Vilkka. 2007, 13–14). Varsinaiseen kysely-

tutkimuksessa vastaajat vastasivat pääosin numeerisin vastauksin käyttäen Likert-asteikkoa 

välillä 1–5. Likertin asteikko on järjestys- eli ordinaaliasteikko ja yleisesti kyselytutkimuk-

sissa käytetty. Asteikon perusidea on, että keskikohdasta oikealle samanmielisyys kysymyk-

sen tai väittämän kanssa kasvaa saaden korkeampia asteikon lukemia ja vasemmalle mentä-

essä samanmielisyys heikkenee (Vilkka. 2007, 46). Kysely sisälsi myös neljä avointa näkö-

kulmakohtaista tekstikysymystä, johon vastaajat saattoivat antaa kirjallisen vastauksen. Var-

sinaisia tutkimuskysymyksiä edelsivät luokittelevat kysymykset, joiden avulla päästiin tar-

kemmin analysoimaan tutkimusaineistoa.  

1.4  Tutkimuksen rakenne 

Tämä tutkimus koostuu yhteensä kahdeksasta pääluvusta. Ensimmäinen luku käsittelee tut-

kimustyön taustaa, tavoiteasetantaa, rajausta ja tutkimusmenetelmää sekä siihen liittyvää tut-

kimusaineistoa. Kappaleet 2–4 käsittelevät tutkimusaiheeseen liittyvää teoreettista taustaa 

akateemisesta kirjallisuudesta ja tieteellisistä artikkeleista. Itse tutkimukseen ja sen tuotta-

miin tuloksiin sekä analysointiin paneudutaan kappaleissa 5–7. Lopuksi kappaleessa 8 käy-

dään läpi yhteenveto tutkimuksen tuloksista ja pohditaan tutkimuksellisia jatkokehitysmah-

dollisuuksia. Taulukossa 1. on esitetty tiivistettynä tutkimuksen rakenne ja lukuihin liittyvät 

tavoitteet ja tarkoitukset. 

 

Taulukko 1. Tutkimuksen rakenne, tavoitteet ja tarkoitukset. 

Luku Luvun nimi Luvun tarkoitus ja tavoite 

1. Johdanto Johdatus tutkimukseen, tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaus. Tut-

kimusmenetelmien ja aineiston käsittelyn esittely. 

2. Keskijohto ja asiantunti-

jaorganisaatio 

Teoriakatsaus keskijohdon ja asiantuntijaorganisaation määritelmiin. Palvelutuo-

tannon, aineettoman pääoman ja tietointensiivisyyden käsittely.  

3. Menestystekijät Menestystekijöiden käsittely ja tarkoitus. Tasapainotetun tuloskortin esittely. 

4. Johtamisen menestyste-

kijät ja niiden kehittämi-

nen 

Johtamisen tarkoitus, kehittäminen, ulottuvuudet ja menestystekijät. Menestyste-

kijöiden ja johtamisen käsittely tasapainotetun tuloskortin näkökulmien kautta. 

Suorituskyvyn kehittäminen ja mittaaminen.  

5. Tutkimuksen toteutus ja 

tutkimusmetodit 

Tutkimuksen lähtökohdat ja toteuttaminen. 

6. Tutkimusaineiston ana-

lyysi 

Tutkimusaineiston tuottaman informaation käsittelu. Tarkastelu tasapainotetun 

tuloskortin eri näkökulmista. 

7. Johtopäätökset  Tutkimuskysymyksiin vastaaminen, kehitystoimenpiteiden esittely ja jatkotutki-

musaiheet. 

8. Yhteenveto Yhteenveto ja tutkijan näkemykset tutkimuksesta. 
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2  Keskijohto ja asiantuntijaorganisaatio 

Tässä luvussa tarkastellaan keskijohdon roolia ja tehtäviä organisaatiossa. Sen lisäksi käsi-

tellään erityisesti tietointensiivistä asiantuntijaorganisaatiota ja niissä tapahtuvaa aineetonta 

palvelutuotantoa.  

2.1  Keskijohdon roolit ja tehtävät 

Pohdittaessa sitä, kuka itse asiassa kuuluu keskijohtoon, voidaan sen määritelmiä tarkastella 

esimerkiksi kirjallisuuden kautta. Erään määritelmän mukaan yrityksen ylimpään johtoon 

lasketaan yleisesti toimitusjohtaja sekä suoraan hänen allaan toimivat varatoimitusjohtajat 

(Engl. Vice President tai Senior Vice President). Keskijohtoon kuuluvat johtajat ja päälliköt 

puolestaan toimivat ylimmän johdon ja henkilöstön välissä. (Hortovanyi & al. 2021, 2.) 

Quy Nguyen Huy kirjoittaa, että keskijohtoon kuuluvat on perinteisesti saatettu monesti 

mieltää muutosvastarintaisiksi, mielikuvituksettomiksi ja jopa sellaisiksi, jotka haluavat sa-

botoida toisten yrityksiä muuttaa organisaatiota paremmaksi ja vain säilyttää vallitsevan ti-

lanteen (Huy. 2002, 73 & Huy. 2001, 32.). Huy tutkimuksen mukaan tilanne on todellisuu-

dessa kuitenkin varsin toisenlainen. Hänen case-tutkimuksensa kohdistui 200 keskijohdon 

johtajaan, joita hän haastatteli ja havainnoi. Erityisesti suurissa muutoksissa keskijohdon 

merkitys korostuu, mutta heidän tuomaa panosta ei välttämättä tunnisteta ylimmässä joh-

dossa. Huy kategorisoi keskijohdon tuottamat panokset muutosten johtamisessa neljään eri 

osa-alueeseen, joiden kautta he muuntavat ylimmän johdon suunnitelmat konkreettiseksi toi-

minnaksi. Ensimmäinen näistä on yrittäjä. Keskijohto on varsin uniikissa asemassa, sillä he 

tuntevat alaisensa, päivittäiset tehtävät ja asiakkaat. Toisaalta he ovat myös riittävän kaukana 

ruohonjuuritason työstä nähdäkseen ison kokonaiskuvan. Tämä mahdollistaa keskijohdolle 

kyvyn nähdä ja innovoida uusia mahdollisuuksia olemassa olevien ongelmien korjaamiseen 

ja kasvun edistämiseen. Toinen osa-alue on kommunikoija. Koska keskijohdolla on hyvä 

tuntemus alaisistaan, monesti jopa vuosien ajalta, he tuntevat alaistensa työt toisinaan hy-

vinkin yksityiskohtaisesti ja alaiset myös luottavat heihin. Näin keskijohdolla on erinomai-

nen kyky saada viestinsä perille. Henkilöstön hyvä tuntemus tarkoittaa myös sitä, että joskus 

voi olla tarpeen käyttää erilaisia metodeja olennaisten asioiden viestimiseksi. Näitä voivat 
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olla esimerkiksi yksilöllinen ja epämuodollinen viestintä tai erityisten muutosagenttien hyö-

dyntäminen. Kolmas osa-alue on terapeutti. Suuret muutokset voivat aiheuttaa epävar-

muutta, ahdistusta ja laskea mielialaa. Keskijohdon tehtävä muutoksissa onkin varmistaa 

alaisten henkinen jaksaminen ja psykologinen turvallisuus. Ilman tätä työtä, moni joko py-

sähtyisi tai suurempi joukko ihmisiä vaihtaisi yritystä. Viimeinen ja neljäs Huyn muutosten 

johtamisen tyyppi on nuorallatanssija. Tällä metaforalla hän tarkoittaa tasapainoilua muu-

toksen ja jatkuvuuden välillä. Jos muutoksia tapahtuu liian paljon lyhyessä ajassa tai toisessa 

ääripäässä liian vähän liian ja hitaasti, voi se johtaa alisuoriutumiseen. (Huy. 2001, 73–78.) 

Myös Hortovanyin mukaan keskijohdon rooli nähdään varsin merkityksellisenä osana orga-

nisaatiota. Hänen mukaansa keskijohto on kriittinen strategian ja muutoksen toimeenpanija, 

tulkitsija ja selkeyttäjä työntekijöiden suuntaan heidän päivittäisessä työssään. Keskijohto ei 

välttämättä ole itse ollut strategiaa tai muutosta suunnittelemassa, eikä mahdollisesti edes 

ymmärrä muutoksen sisältöä täysimääräisenä. Keskijohto toimiikin eräänlaisena kanavana 

ylemmän johdon ja henkilöstön välillä. (Hortovanyi & al. 2021, 2.) 

Entä mitä keskijohdossa sitten tehdään? Yksi tapa nähdä asia on Henry Mintzbergin määrit-

telemä klassinen johtamistehtävien malli. Se vastaa kysymykseen mitä johtajat tekevät. Mal-

lin mukaan johtaminen voidaan jakaa kolmeen eri roolikategoriaan, ihmissuhde (Interperso-

nal), viestintä ja informaatio (Informational) ja päätöksentekorooleihin (Decisional). Pää-

töksentekoon liittyvät roolit ymmärretään tiedonkäyttäjän rooleiksi, jollaisia voivat olla yrit-

täjä (Entrepreneur), neuvottelija (Negotiator), häiriöiden käsittelijä (Disturbance Handler) ja 

resurssien jakaja (Resource Allocator). Viestintäroolit linkittävät kaiken johtamistyön yh-

teen ja näillä rooleilla voidaan ymmärtää havainnoijan (Monitor), tiedon levittäjän (Disse-

minator) ja tiedottajan roolit (Spokesperson). Ihmissuhderoolit varmistavat, että tietoa jae-

taan. Nämä roolit voidaan ymmärtää esimerkiksi keulakuviksi (Figurehead), johtajaksi (Lea-

der) ja yhteyshenkilöiksi (Liaison). (Muma et al. 2006, 66.) 

2.2  Asiantuntijaorganisaatio ja tietointensiiviset asiantuntijapalvelut 

Asiantuntija käsitteen ja siihen liittyvän eksperttitermin alkuperä on latinan kielen sanasta 

expertus, ekspertti. Ekspertti on henkilö, joka hallitsee jonkin tiedon, taidon tai tekniikan ja 

henkilön osaaminen on myös ulkopuolisten tunnustama. Pia Heilmann määrittelee asiantun-

tijaorganisaation johtajuuden ja oppimisen ympäristönä. Tässä ympäristössä aidot ja todel-



17 

 

liset tilanteen haastavat jatkuvasti muutosten keskellä olevia esimiehiä sekä heidän alaisi-

ansa. Erityisesti tietointensiivisillä aloilla mainitaan olevan kyvykkyys ratkaista monimut-

kaisia ongelmia innovatiivisuutta ja luovuutta hyödyntäen. (Heilmann, P. 2022, 281–283.) 

Heilmannin mukaan asiantuntijan määritelmä pitää sisällään 9 keskeistä osa-aluetta, jotka 

on esitelty kuvassa 3. (Heilmann, P. 2022, 281–283, 286.) 

 

Kuva 3. Asiantuntijuuden osa-alueet (mukaillen Heilmann, P. 2022, 286). 

 

Asiantuntijat voivat toimia yrityksessä osana ammattimaista palveluliiketoimintaa, jossa 

heidän työpanoksensa menee asiakkaan hyödyksi. Itse asiassa näissä tapauksissa, yritysten 

voidaankin ajatella myyvän tuotantokapasiteettiaan palveluntarjoajan ominaisuudessa. Siinä 

asiantuntijat soveltavat tietotaitoansa monimutkaisiin ja räätälöityihin tehtäviin. (Goodale et 

al.  2008, 672.)  

Tietointensiiviset liike-elämän palvelut (Knowledge-Intensive Business Services, KIBS) kä-

sitteen on alun perin esitellyt Ian Miles vuonna 1995, joskin tietointensiivisiin yrityksiin 

liittyvää tutkimusta on tehty jo 80-luvun puolella ja 90-luvun alussa (Laihonen et al. 2011).  
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Miles kuvasi palveluita, jotka joko loivat (creation), keräsivät (accumulation) tai jakoivat 

(dissemination) tietoa. Tämän tyyppiset palvelut perustuvat asiantuntijuuteen ja yritykset, 

jotka näitä palveluita tarjoavat, ovat joko suoria tiedon lähteitä tai käyttävät tietoa tuottaak-

seen epäsuoria palveluita asiakkaidensa tuotantoprosesseihin. KIBS-palveluita kohdenne-

taan tyypillisesti toisille yrityksille ja ne tuottavat asiakkaillensa korkeaa liiketoimintalisä-

arvoa. (Zieba, 2021.) 

Eräitä tietointensiivisten asiantuntijaorganisaatioiden ominaisia piirteitä ovat heterogeeni-

suus, dynaamisuus ja aikaan liittyvä luonne. Menestyäkseen tällaiset organisaatiot vaativat 

kykyä jatkuvasti mukautua, kehittyä, olla luovia ja innovatiivisia sekä yrittäjähenkisiä. Tie-

tointensiivisten organisaatioiden tuleekin kehittää kulttuuria, joka painottaa organisaation 

oppimista ja kannustaa innovatiivisuuteen, uusien tuotteiden, palveluiden, järjestelmien ja 

prosessien kehittämiseen. (Millar et al. 2017, 263.)   

Miles myös jakoi KIBS-toimialan kahteen pääryhmään. KIBS I tarkoitettiin perinteisiä asi-

antuntijapalveluita kuten lainopilliset palvelut, rahoitus- ja rakennuspalvelut. KIBS II ryh-

mään (KIBS-T) hän luokitteli esimerkiksi tekniset insinööripalvelut, ohjelmistopalvelut ja 

tutkimukseen ja kehitykseen liittyvän konsultoinnin. (Kemppilä et al. 2004, 22.)    

Mitä tietointensiiviset yritykset sitten oikeastaan ovat? Vaikka tietointensiivisiä yrityksiä on 

tutkittu jo kauan, ei yhteisesti hyväksyttyä määritelmää ole pystytty luomaan. Sari Kemppilä 

ja Paula Mettänen ovat pyrkineet tekemään synteesiä erilaisista tutkimuksista ja heidän nä-

kemyksensä mukaan tietointensiivisten yritysten tyypillisiä ominaisuuksia ovat: (Kemppilä 

et al. 2004, 26.) 

- Tiedon keskeinen rooli tuotantopanoksena yritysten tarjoamissa palveluissa. 

- Palvelut ovat jo sinällään ensisijaisia tiedonlähteitä tai osaamista käyttäjilleen tai pal-

veluita käytetään panoksena asiakkaiden oman osaamisen kehittämiseen. 

- Palvelut perustuvat keskeisesti ammatilliseen osaamiseen. 

- Palvelutuottajan ja asiakkaan välillä oleva vuorovaikutus on tiivistä ja samalla tietoa 

jaetaan ja uutta luodaan. Myös asiakkaalta odotetaan usein korkeaa osaamistasoa pal-

veluprosessin onnistumiseksi.  
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Taulukko 2. Vertailu KIBS-sektorin yrityksistä 2010 (Laihonen et al. 2011, 337) ja 2024 

(Tilastokeskus 2026). 

TOL 2008 

Yritysten 

lkm. 2010 

Yritysten 

lkm. 2024 

Yritysten lkm. 

muutos % 

Henki-

löstöä 

2010 

Henki-

löstöä 

2024 

Henkilöstö 

muutos % 

69 Lakiasiain- ja las-

kentatoimen palve-

lut 

6 332 10 128 60 18 544 24 090 30 

70 Pääkonttorien 

toiminta; liikkeen-

johdon konsultointi 

6 719 24 164 260 11 810 19 156 62 

71 Arkkitehti- ja in-

sinööripalvelut; tek-

ninen testaus ja ana-

lysointi 

8 022 12 634 57 35 732 44 573 25 

72 Tieteellinen tutki-

mus ja kehittäminen 

426 1 986 370 3 687 8 927 142 

73 Mainostoiminta 

ja markkinatutki-

mus 

3 459 6 376 84 9 581 7 719 -19 

74 Muut erikoistu-

neet palvelut liike-

elämälle 

6 213 16 489 165 7 788 8 686 12 

Yhteensä 31 171 71 777 130 87 142 113 151 30 

 

Suomessa KIBS-sektorin koko on palvelullistumisen myötä kehittynyt vauhdilla. Kun 

vuonna 2010 TOL 2008 toimialaluokituksen mukaan yritysten määrä oli noin 31 000 ja hen-

kilöstön noin 87 000 (Laihonen et al. 2011, 337), oli vastaavat luvut vuonna 2024 noin 

71 000 yritystä ja niissä henkilöstöä noin 113 000 (Tilastokeskus 2026). 14 vuodessa KIBS-

sektorin yritysten määrä on kasvanut 130 % ja henkilöstön 30 %. Toimialakohtaiset luvut on 

esitelty tarkemmin taulukossa 2.  

2.3  Palvelutuotanto ja aineeton pääoma 

Nykyään palveluiden ollessa merkittävässä osassa yritysten liiketoimintaa, on tärkeää ym-

märtää aineettoman pääoman strateginen merkitys. Palveluyritysten liiketoiminta ei perustu 

aineelliseen pääomaan, kuten koneisiin ja laitteisiin vaan aineettomaan pääomaan. Aineet-

toman pääoman merkitys korostuu erityisesti tietointensiivillä aloilla ja palveluliiketoimin-

nassa. Konsultointiliiketoimintaa harjoittavan yrityksen tärkeintä aineetonta pääoma ovat 

sen asiantuntijat, brändi, prosessit ja asiakkaat. Aineeton pääoma on siis luonteeltaan ei-

fyysistä ja yritykselle arvoa luovaa. Aineeton pääoma tuottaa kuitenkin vasta sitten lisäar-

voa, kun sitä hyödynnetään esimerkiksi osaamisen kautta. (Lönnqvist et al. 2010, 95–96.) 



20 

 

Aineeton pääoma voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen inhimilliseen-, suhde-, ja raken-

nepääomaan. Inhimillinen pääoma muodostuu yrityksen yksittäisten henkilöiden osaami-

sesta, motivaatiosta, hiljaisesta tiedosta, koulutuksesta, verkostoista ja kokemuksista. Ra-

kennepääomalla tarkoitetaan yrityksen rakenteeseen ja toimintaan sitoutunutta osaamista 

työskentelytavoista liiketoimintaprosesseihin ja arvoihin sekä kulttuuriin. Kolmas suhdepää-

oma liittyy yrityksen ulkopuolisiin sidosryhmiin ja resursseihin kuten maine, asiakassuhteet 

ja yhteistyösopimukset. (Lönnqvist et al. 2010, 96–97.) 

Jotta yrityksen palvelutuotannon tuottavuutta voitaisiin parantaa, tulee aineetonta pääomaa 

pystyä johtamaan. Se mitä ymmärretään aineettoman pääoman johtamisella, voi olla varsin 

monitahoista. Se voi olla esimerkiksi aineettoman pääoman hallintaa, mittausta, tunnista-

mista, hankkimista ja raportointia. Lopulta aineettoman pääoman johtamisen hyötyinä näh-

dään yleisesti liiketoiminnan, kilpailukyvyn, tiedonhallinnan ja laadun paraneminen. (Lönn-

qvist et al. 2010, 101–102.)  

Aineetonta pääomaa voidaan johtaa joko strategisesti ja kokonaisvaltaisesti tai keskittyen 

operatiivisella tasolla pienempiin asioihin. Aineettoman pääoman johtamisen avuksi on ke-

hitetty erilaisia viitekehyksiä ja malleja, joita on mahdollista hyödyntää. Toisaalta aineeton 

pääoma voidaan ottaa myös osaksi jo olemassa olevia johtamisjärjestelmiä tai sitä voidaan 

johtaa valikoiden painottamalla yhtä tai muutamaa resurssia. (Lönnqvist et al. 2010, 102–

103.)       
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3  Menestystekijät 

Kenen tahansa liiketoimintaa harjoittavan henkilön mielessä varmasti on kysymys siitä, mi-

ten voisi parhaalla mahdollisella tavalla menestyä liiketoiminnassa ja mitkä tekijät vaikutta-

vat suorituskykyyn ja menestymiseen. Tässä luvussa tarkastellaankin menestystekijöiden 

taustoja ja luonnetta. Lisäksi esitellään suorituskyvyn johtamiseen soveltuva työkalu, tasa-

painotettu tuloskortti.   

3.1  Menestystekijöiden määritelmä 

Menestystekijöiden (Success Factors, SF) määritelmä on alun perin esitelty jo 1960-luvulla 

Ronald D. Danielin toimesta (Daniel. 1961). Menestystekijöitä on edelleen syventänyt kriit-

tisiin menestystekijöihin (Critical Success Factors, CSF) John F. Rockart, joka vuonna 1979 

esitteli käsitteen Harvard Business Review:n artikkelissaan. Hänen määritelmänsä kriittisille 

menestystekijöille kuuluu: ”Rajoitettu määrä osa-alueita mille tahansa liiketoiminnalle, 

joilla saavutettujen tulosten, mikäli ne ovat tyydyttäviä, voidaan katsoa varmistavan organi-

saatiolle kilpailukykyisen suorituskyvyn. Kyseessä ovat ne muutamat avain osa-alueet missä 

asioiden on mentävä oikein, jotta liiketoiminta voisi kukoistaa”. Rockartin mukaan, mikäli 

tulokset näillä alueilla eivät ole riittäviä, organisaation ponnistelut kyseisellä tarkastelujak-

solla jäävät tavoiteltua heikommiksi. Kriittiset menestystekijät vaativatkin johdon huolel-

lista ja jatkuvaa huomiointia. Yhtäältä jokaisen osa-alueen suorituskyvyn nykytilaa tulisi 

jatkuvasti mitata ja tämä tieto tulisi olla jatkuvasti myös saatavilla. (Rockart, 1979, 84–85.) 

Kriittisille menestystekijöille voidaan määrittää viisi pääasiallista lähdettä, ne ovat toimiala, 

kilpailustrategia ja asema toimialalla, toimintaympäristö, tilapäiset tekijät sekä esihenkilö-

asema. Toimialalla tarkoitetaan siellä vallitsevia alakohtaisia ominaispiirteitä, joista jokaisen 

päällikkötason henkilön tulisi olla kiinnostuneita. Kilpailustrategia ja asema toimialalla liit-

tyy yrityksen omaan tilanteeseen, historiaan ja kilpailustrategiaan. Pienelle yritykselle voi 

olla esimerkiksi tärkeää olla jatkuvasti kiinnostunut suojaamaan tiettyä alakohtaista erityis-

osaamistaan. Toisaalta isojen, omalla toimialallaan dominoivien, yritysten kilpailijoille voi-

vat kriittiset menestystekijät tarkoittaa johtavan ison yrityksen strategioiden ja todennäköis-

ten vaikutusten ymmärtämistä. Myös esimerkiksi maantieteellinen sijainti voi olla toimiala-
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kohtainen kriittinen menestystekijä. Toimintaympäristön tekijät ovat sellaisia, joihin orga-

nisaatiolla on vain vähän vaikutusmahdollisuuksia. Näitä ovat asiat kuten makrotalouden 

heilahtelu ja politiikka. Jotkut yritykset ovat myös herkempiä toimintaympäristöntekijöille 

kuten väestö-, ja sääntelytrendeille tai energialle. Tilapäisten tekijöiden merkitys korostuu 

esimerkiksi erilaisissa kriisitilanteissa, jotka tulevat eteen yllätyksenä ja ovat luonteeltaan 

tilapäisiä. Vaikka niitä ei voi välttämättä tunnistaa etukäteen, ne voivat vaatia kyseisellä 

ajanhetkellä toimenpiteitä, jotka ovat luonteeltaan kriittisten menestystekijöiden kaltaisia. 

Esihenkilöasema puolestaan liittyy jokaisen yksittäiseen esihenkilöön ja tämän toimenku-

vaan kiinteästi liittyviin yleisiin kriittisiin menestystekijöihin, kuten esimerkiksi tuotanto-

päälliköllä tuotannon laatuun ja varastonhallintaan. (Bullen et al. 1981, 13.)         

Kriittisiä menestystekijöitä voidaan tarkastella myös luokittelemalla. Bullen ja Rockart esit-

televät tutkimuksessaan ulottuvuussärmiön, jota voidaan käyttää luokittelemaan ja visuali-

soimaan päällikön kriittisiä menestystekijöitä. Särmiön periaatteen mukaisesti jokainen 

kriittinen menestystekijä voidaan nähdä kolmen ulottuvuuden kautta. Ulottuvuudet ovat viisi 

edellä mainittua lähdettä, sisäinen tai ulkoinen sekä valvova tai rakentava kriittinen menes-

tystekijä. Sisäisellä kriittisellä menestystekijällä tarkoitetaan päällikön vaikutuspiirissä ole-

via asioita, kuten henkilöstöhallintoa. Ulkoisella puolestaan sellaisia, joihin päälliköllä on 

vain vähän vaikutusmahdollisuuksia, esimerkiksi joitakin hintatekijöitä. Valvovat ja raken-

tavat kriittiset menestystekijät viittaavat päällikön fokukseen ja kyvykkyyksiin joko ole-

massa olevien operatiivisten tilanteiden hallintaan (valvova) tai pidemmän aikajänteen ja 

tulevaisuuteen suuntautuneiden suuremman mittakaavan asioiden toteuttamiseen (raken-

tava). Tyypillisesti päälliköillä on jonkinlainen sekoitus näitä kykyjä, painottuen kuitenkin 

niistä toiseen (Bullen et al.1981, 13–15.)  

Kuvassa 4 on esitetty malli ulottuvuussärmiöstä. Esimerkiksi yrityskaupat (Company Ac-

quisitions) on ulkoinen ja rakentava kriittinen menestystekijä, jonka lähde on kilpailustrate-

gia. Korkotasot (Interest Rate Levels) on puolestaan ulkoinen ja valvova menestystekijä, 

jonka lähde on toimintaympäristössä.        
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Kuva 4. Kriittisten menestystekijöiden ulottuvuussärmiö (Bullen & al. 1981, 14). 

 

Yrityksen näkökulmasta voidaan kriittisille menestystekijöille erottaa karkeasti neljä eri hie-

rarkiatasoa; toimiala, yritystaso, organisaatiotaso ja yksilötaso. Toimialan kriittiset menes-

tystekijät määrittävät yritystason strategiaa, tavoitteita ja päämääriä. Jokainen yritys kuiten-

kin määrittelee sille uniikit, tilanteeseen sopivat ja merkitykselliset kriittiset menestystekijät 

itse. Yritystason vaikuttaa edelleen sen organisaatiotasoon ja organisaatio taso päällikköta-

son yksilöllisiin ja roolikohtaisiin kriittisiin menestystekijöihin. Hierarkiatasoja voi olla 

enemmänkin kuin neljä, riippuen yrityksen organisaatiorakenteesta. Yritystasosta alaspäin 

kaikkiin vaikuttavat myös toimialaympäristö ja tilapäiset tekijät. Lähtökohtaisesti kriittiset 

menestystekijät tulisi määritellä ylhäältä alas, mutta yritys- ja organisaatiotasojen kriittisten 

menestystekijöiden puuttuessa, voidaan niitä päätellä myös päällikkötasolta ylöspäin. Ku-

vassa 5 on visualisoitu hierarkiatasot yrityksen näkökulmasta. (Bullen & al. 1981, 14–18.)       
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Kuva 5. Kriittisten menestystekijöiden hierarkiatasot (mukaillen Bullen & al. 1981, 17). 

 

Hieman toisentyyppisen näkökulma tarkastella menestystekijöitä on esitellyt Mika Ka-

mensky. Kamenskyn mukaan tiedot, taidot, kyvyt, resurssit, ominaisuudet sekä aikaansaan-

nokset, joiden avulla toimialalla menestytään, voidaan katsoa määrittävän toimialan menes-

tystekijät. Hän toteaa, että toimialaa on pystyttävä tarkastelemaan yläpuolelta helikopteri-

perspektiivistä ja että kysymykset ”Miksi asiakkaat ostavat” ja ”Miksi kilpailijat menesty-

vät” ovat keskeisimmät kysymykset toimialan menestystekijöiden löytämisessä. (Kamensky 

2014, 110.)  

Menestystekijöiden määrittämisen laadunparannusta varten Kamensky on laatinut muisti-

säännöt, jotka on tiivistetysti esitelty taulukossa 3.  
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Taulukko 3. Tiivistelmä Kamenskyn muistisäännöistä menestystekijöiden määrittämisessä 

(Kamensky. 2014, 112–114). 

Muistisääntö Rooli määrittämisessä 

Helikopteriperspektiivin ”oikea korkeus” Älä tarkastele liian korkealta eikä liian matalalta. On löydet-

tävä toimialan ominaispiirteet ja ymmärrettävä kokonaisuus 

ja tärkeimpien osien vuorovaikutussuhteet.   

Yksilöi menestystekijät Yksilöi menestystekijät selkeästi ja yksiselitteisesti ilman, 

että ne ovat ympäripyöreitä. Laaja-alaiset termit vaativat tar-

kentavan selitysosan. 

Huolellisuus itsestäänselvyyksien kanssa Pohdi menestystekijän roolia. Onko menestystekijä toimialan 

kynnyskysymys vai kriittinen kilpailutekijä? Kriittinen kil-

pailutekijä tulee huomioida. 

Arvioi hintatekijä huolellisesti Kuinka keskeinen tekijä hinta on omassa liiketoiminnassa ja 

mitä hinnalla menestystekijänä tarkoitetaan? 

Tulevaisuuden menestystekijöiden löytäminen Suurin menestys pystyy muuttamaan toimialan pelisääntöjä. 

Löytäminen vaatii luovuutta ja ajatuksien ja ilmiöiden yhdis-

tämistä. 

Keskity olennaisimpiin menestystekijöihin Isosta joukosta asioita on löydettävä 5–10 kriittistä menestys-

tekijää. 

Priorisoi olennaisimmat menestystekijät Tärkein menestystekijä tulisi löytää, koska sen vaikutus voi 

olla jopa yli 50 %. Muiden osalta järjestys ei ole ehdoton. 

Testaa liiketoiminnan menestystekijöitä strategisia 

business alueita (SBA) vasten 

SBA:n ja liiketoiminta-alueen menestystekijöiden ollessa 

sama, kyseessä on mahdollisesti yksi ja sama business tai lii-

ketoimintoja erottavia ominaispiirteitä ei ole löydetty. Toi-

saalta erilaiset menestystekijät saattavat paljastaa useampia 

liiketoiminta-alueita.    

 

3.2  Kriittiset menestystekijät liiketoiminnassa 

Tämän tutkimuksen kohteena on erityisesti keskijohto asiantuntijaorganisaatiossa. Tarkas-

teltaessa isomman yrityksen kriittisiä menestystekijöitä matalammalla osastotasolla, on so-

piva verrokkiryhmä pienet ja keskisuuret yritykset. Tutkimusten mukaan pienet ja keskisuu-

ret yritykset kamppailevat haasteiden kanssa, jotka merkittävästi vaikuttavat niiden kasvuun 

ja kestävyyteen. Esimerkkeinä haasteista mainitaan markkinoiden monimutkaisuus, liiketoi-

minnan korkeat kustannukset, riittämättömät taloudelliset resurssit, alhainen tuottavuus ja 

yhteensopivuus säännösten ja vaatimusten kanssa. (Malesu et al. 2025, 1.) 

Yrittäjämäiset ominaisuudet, taloudelliset resurssit, teknologian hyödyntäminen, verkostoi-

tuminen, henkilöstöhallinnolliset toimet, strateginen suunnittelu, yritykseen liittyvät tekijät, 

asiakaslähtöisyys ja brändin maine, julkishallinnon tuki sekä kaikkien edellä mainittujen 

keskinäinen suhde on tunnistettu olevat kriittisiä menestystekijöitä pienille ja keskisuurille 

yrityksille. Keskisimmiksi yrittäjämäisiksi ominaisuuksiksi on tunnistettu ikä, kokemus, 
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koulutus ja yrittäjä- tai päällikkökokemus. Nuorempien on havaittu olevan energisempiä ja 

riskinottokykyisempiä, mutta heillä on toisaalta vähemmän tarvittavaa kokemusta. Keski-

ikäisillä päälliköillä on havaittu olevan sekä nuorten että vanhempien ikäpolvien vahvuuk-

sia. Pidemmällä kokemuksella olevilla yrittäjämäisillä henkilöillä on usein myös pidempiai-

kaisia yhteistyösuhteita asiakkaiden kanssa, mikä johtaa parempaan menestymiseen. Koulu-

tuksen ja päällikkökokemuksen on lisäksi havaittu tuottavan parempaa liiketoiminnallista 

menestystä, sillä ne edesauttavat tehokasta päätöksentekoa, tavoitteiden saavuttamista ja 

yleistä operatiivista tehokkuutta. (Malesu et al. 2025, 4–7.) 

Taloudellisten resurssien merkitys liittyy yrityksen kykyyn laajentaa ja parantaa toiminto-

jaan. Vajaat taloudelliset resurssit voivat johtaa kyvykkäiden osaajien pysyvyyteen ja yri-

tyksen mahdollisuuteen investoida innovatiivisiin projekteihin. Tässä yhteydessä liiketoi-

minnan johtajalta kysytäänkin osaamista erilaisten rahoitus- ja talousasioiden ymmärtä-

miseksi ja hoitamiseksi. Teknologian hyödyntäminen voi myös merkittävästi vaikuttaa yri-

tyksen suorituskykyyn, tuottavuuteen ja tehokkuuteen. Nopeasti muuttuvassa maailmassa ja 

markkinoiden muuttuessa yrityksiltä kysytään kykyä omaksua uusia teknologioita nopeasti. 

Ne yritykset, jotka ovat voimakkaasti teknologiaorientoituneita ovat usein paremmassa ase-

massa paremman suorituskyvyn saavuttamiseksi, innovaatioiden kehittämisessä ja kilpailun 

ylläpitämisessä. (Malesu et al. 2025, 8.) 

Verkostoitumisella menestystekijänä tarkoitetaan ammatillisia yhteenliittymiä, kumppa-

nuuksien muodostamista, osuuskuntia ja epämuodollista vuorovaikutusta ystävien ja suku-

laisten kanssa. Tutkimustiedon mukaan verkostoitumisella voidaan saavuttaa sellaisia re-

surssietuja, jotka saattaisivat muilla tavoin olla tavoittamattomissa. Tällaisia etuja voivat olla 

esimerkiksi tieto, taloudellinen tuki, uudet liiketoimintamahdollisuudet tai pääsy uusille 

markkinoille. Henkilöstöhallinnon toimet kuten osaavan henkilöstön rekrytointi, henkilös-

tön kehittäminen ja vaihtuvuuteen panostaminen tunnistetaan myös kriittisenä menestyste-

kijänä. Koulutukseen panostaminen, niin asiantuntija kuin esihenkilötasolla, parantavat lii-

ketoiminnan suorituskykyä. Palkkaamalla nuoria koulutettuja henkilöitä päästään mahdolli-

sesti käsiksi uusiin ja moderneihin trendeihin, joilla on niin ikään myönteisiä vaikutuksia 

yrityksen suorituskykyyn. Vaihtuvuuteen panostamisella puolestaan tarkoitetaan henkilös-

tön huomiointia arvostavalla tavalla ja luomalla suotuisat työskentelyolosuhteet. (Malesu et 

al. 2025, 9.) 
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Strategisen suunnittelun merkitys kriittisenä menestystekijänä pitää sisällään liiketoiminta- 

ja markkinasuunnittelua, markkinointi strategioiden mietintää, uusien markkinoiden tutki-

mista, resurssien allokointia ja erilaisten toimenpiteiden toteuttamista ja valvontaa. Asiakas-

lähtöisyydellä ja brändin maineella on myös selvä yhteys menestystekijöihin. Asiakaslähtöi-

syydellä voidaan ymmärtää panostaminen asiakastyytyväisyyteen hyvän asiakaspalvelun, 

korkealaatuisten tuotteiden, asiakasviestinnän ja asiakassuhteiden hoitamisen muodossa. Li-

säksi ne yritykset, jotka aktiivisesti rakentavat, ylläpitävät ja mainostavat brändiään toden-

näköisesti myös menestyvät paremmin. (Malesu et al. 2025, 10–11.)        

Yritykseen itseensä liittyvät tekijät, kuten yrityksen ikä ja koko nähdään tutkimusten valossa 

ristiriitaisina menestystekijöinä. Joidenkin tutkimusten mukaan pienemmillä yrityksillä olisi 

isompia parempi kasvupotentiaali. Toisten tutkimusten mukaan taas suuret yritykset tarjoa-

vat parempia mahdollisuuksia sijoitusten hajauttamiseen ja uudelleeninvestointeihin. Sen si-

jaan yrityksen sijainnilla esimerkiksi ison kaupungin läheisyydessä tai helposti asiakkaan 

saavutettavissa olemisella voi olla merkittävä hyöty menestymisen kannalta. (Malesu et al. 

2025, 10.)  

Julkishallinnon tukitoimilla tunnistetaan olevan myös vaikutuksia yrityksen menestymis-

mahdollisuuksiin. Tällöin kyseessä voivat olla liiketoimintamyönteinen politiikka, verokan-

nustimet, taloudellisen avun tarjoaminen lainojen ja avustusten muodossa sekä kevennetty 

sääntelytaakka. (Malesu et al. 2025, 11.)  



28 

 

 

Kuva 6. Menestystekijöiden riippuvuussuhteet Pk-yrityksissä (Malesu et al. 2025, 12). 

 

Kaikkien edellä lueteltujen menestystekijöiden tiedetään myös vaikuttavan keskenään toi-

siinsa. Verkostoitumisen tiedetään liittyvän taloudellisiin resursseihin, uuden teknologian 

käyttöönottoon ja strategiseen suunnitteluun. Henkilöstöhallinnolliset toimenpiteet puoles-

taan ovat kietoutuneena asiakaslähtöisyyteen, brändin maineeseen ja myös uuden teknolo-

gian käyttöönottoon. Kuvassa 6 on esitettynä menestystekijöiden riippuvuuksia toisiinsa 

(Malesu et al. 2025, 11.)  

3.3  Tasapainotettu tuloskortti 

Tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard, BSC, kuva 7) on Robert S. Kaplanin ja Da-

vid P. Nortonin kehittämä ja vuonna 1992 Harvard Business Review -julkaisussa esittelemä 

viitekehys suorituskyvyn johtamiseen ja suorituskykyyn liittyvien tavoitteiden asetantaan 

(Kaplan et al. 1992, 71). Suorituskykynäkökulman lisäksi kehityksen taustalla oli alun perin 

olemassa olevan strategian toteuttamisen edistäminen, mutta tuloskorttia on sittemmin alettu 

käyttää myös itse strategian laatimisen välineenä. Se onkin oivallinen väline sisäisen toimin-

nan tehostamiseen ja selkeyttämiseen. Tasapainotettu tuloskortti soveltuu kaikenlaisille or-
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ganisaatioille, tiimeille ja jopa henkilötasolle suorituksen ohjaamisen välineeksi, riippumatta 

sektorista ja toimialasta (Luoma. 2025, 303–306). Tasapainotettua tuloskorttia on kuitenkin 

kritisoitu kaupallisesta keskittymisestä ja tästä syystä sopimattomaksi esimerkiksi voittoa 

tuottamattomille ja julkisille organisaatioille (Kumar et al. 2024, 2399.)    

BSC esittää neljä eri näkökulmaa, joiden ympärille tavoitteita asetetaan. Näkökulmat ovat 

taloudellinen-, asiakas-, sisäisten prosessien- ja oppimisen ja kasvun näkökulma (Kaplan et 

al. 1992, 71). Näkökulmien tarkoituksena on, että ne yhdessä edesauttavat organisaation pit-

käaikaista menestystä. Työkalun nimessä olevalla tasapainoisuudella tarkoitetaan sitä, että 

eri näkökulmat ovat tasapainoisessa suhteessa toisiinsa. Siitä on nähtävissä lyhyen ja pitkän 

aikavälin tavoitteiden (menneisyys, nykyisyys, tulevaisuus), taloudellisten ja ei-taloudellis-

ten, syytä ja seurausta kuvaavien ja ulkoisten sekä sisäisen suorituskyvyn mittareiden välistä 

järjestelmän tasapainoa (Laaksonen et al. 2004). Jokaiseen näkökulmaan liittyy mittareita ja 

kaikki nämä yhdessä muodostavat syiden ja seurauksien suhteita. Tuloskortin alkuperäinen 

rakenteellinen logiikka on, että oppimisen ja kasvun kautta edetään sisäisiin prosesseihin ja 

siitä edelleen asiakasnäkökulmaan ja lopulta taloudelliseen näkökulmaan (Luoma. 2025, 

303–306).  
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Kuva 7. Tasapainotetun tuloskortin alkuperäiset näkökulmat ja suhteet (mukaillen Kaplan 

et al. 1992, Laaksonen et al. 2004). 

 

Tasapainotettua tuloskorttia on tutkittu paljon sen julkaisemisen jälkeen. Pelkästään sen jul-

kaisemisen jälkeen vuodesta 1992 aina vuoteen 2023 on tehty 1294 julkaisua. Viimeisen 

noin kymmenen vuoden aikana siihen liittyvät julkaisut ovat kuitenkin selkeästi vähenty-

neet. Tulevaisuuden nousevia teemoja BSC-tutkimukselle sekä potentiaalisia käyttökohteita 

ovat ympäristöön- ja kestävyyteen liittyvät teemat (Sustainability Balanced Scorecard, 

SBSC), BSC:n integroiminen osaksi johtamisjärjestelmiä ja raportointia, systeemiajattelu ja 

BSC:n käyttö kompleksisten kokonaisuuksien analysointiin sekä esimerkiksi erilaisiin krii-

seihin liittyvät mittaristot. Ei pidä myöskään unohtaa uusia teknologioita, kuten tekoäly ja 

lohkoketjut, ja näiden vaikutusta tuloskorttiin ja sen kehittämiseen. (Kumar et al. 2024, 

2404–2405, 2427–2430.)      
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4  Johtamisen menestystekijät ja niiden kehittäminen 

Erilaiset johtamisopit ja paradigmat ovat oman aikakautensa tuotoksia ja ovat syntyneet 

osana kehittäjiensä elämäntarinaa. Ne kuvastavat yhteiskunnallista muutosta ja ilmenevät 

liike-elämän ja työyhteisöjen uusina organisoitumistapoina. (Seeck. 2021.) 

Historiasta on tunnistettavissa viisi eri johtamisen paradigma-aikakautta alkaen tieteellisestä 

liikkeenjohdosta 1900-luvun alkupuolelta ja päättyen nykyisyyteen 2000-luvulle ja innovaa-

tioteorioiden paradigmaan (Seeck. 2021). Suomessa muualta tulleet eri paradigmat on omak-

suttu myöhään, eikä Suomessa ole kehitetty johtamisen innovaatioita. Johtamistiedon levit-

tämisessä ovat keskeisessä roolissa olleet eri ammattiryhmät kuten sosiologit, insinöörit ja 

psykologit (Seeck. 2021). Lisäksi valtiolla on ollut merkittävä rooli erityisesti tieteellisen 

liikkeenjohdon ja innovaatioparadigmojen soveltamisessa ja omaksumisessa (Seeck. 2021).   

Hannele Seeck on lisäksi esittänyt, että nykyään valitsevia johtamisparadigmoja voisivat esi-

merkiksi olla markkinarationalismi sekä työhyvinvoinnin, työterveyden ja hyvinvointijohta-

misen paradigmat. Markkinarationalistisella toimintatavalla tarkoitetaan näkökulmaa, jossa 

työnantajan ja työntekijän välillä ei tunnisteta olevan varmaa ja pitkäaikaista työsuhdetta, 

vaan siinä suositaan määräaikaisia ja projektiluontoisia työsuhteita. Työhyvinvoinnin, työ-

terveyden ja hyvinvointijohtamisen paradigma puolestaan on jonkinlainen vastavoima mark-

kinarationalistiselle paradigmalle. Se voidaan tunnistaa näkökulmaksi, joka kiinnittää eri-

tyistä huomiota työntekijöiden ja johtajien hyvinvointiin eri toimintatavoissa ja johtamis-

opeissa. (Seeck. 2021.)  

Ron Sanchez ja Aime Heene ovat vuonna 1997 määritelleet yrityksen tärkeimmät osaamiset 

kolmeen kategoriaan: tuotannollis-tekniseen-, asiakas-, sekä toimintatapa- ja johtamisosaa-

miseen. Tuotannollis-teknisellä osaamisella tarkoitetaan sitä mihin perustuen tuotteet tai pal-

velut pystytään tuottamaan. Se voi esimerkiksi liittyä kykyyn toteuttaa tuotekehitystä käyt-

täen teknologiaa tai esimerkiksi soveltaa erityyppisiä valmistusmenetelmiä. Asiakasosaami-

sella tarkoitetaan asiakkuussuhteiden ylläpitämistä ja vuorovaikutusta asiakkaan kanssa. 

Asiakasosaamiseen liittyy vahvasti myös asiakkaan toimialan tuntemus. Toimintatapa- ja 

johtamisosaamisella taas tarkoitetaan henkilöstöprosessien kehittämistä ja ylläpitoa sekä yh-

täältä myös laadullisesti erinomaista esihenkilötyötä. (Viitala et al. 2019.)    
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4.1  Johtaminen käsitteenä 

Johtaja on yleensä henkilö, jolla on muodollinen valta ja vastuu jostakin. Johtaja on se taho, 

joka lopulta tekee päätöksen ja johon odotukset kääntyvät. Jotta koko yhteisön potentiaali 

saadaan hyödynnettyä, johtaja tarvitsee myös yhteisön luottamusta. (Sivonen. 2025, 18.)   

Johtaminen on varsin moninainen tehtäväkenttä, jota voidaan tarkastella eri näkökulmista. 

Johtamisen perusperiaatteet ovat usein samankaltaisia eri toimialoilla. Suuren teollisuusyri-

tyksen johtaja tekee vastaavan tyyppisiä päätöksiä kuin vaikkapa rautakaupan kauppias. 

Vain toimintaympäristö, henkilöt ympärillä ja työn erilainen luonne vaihtelevat. Johtamis-

työtä kuvaavia määrittelyitä on useita, sellaisia ovat esimerkiksi tehtävien lyhytkestoisuus, 

vaihtelevuus, pirstaleisuus ja reaktiivisuus. Käsiteltävät asiat voivat olla yksityiskohtaisia 

esimerkiksi operatiiviseen toimintaan liittyviä päätöksiä tai laajempia strategisia kysymyk-

siä. (Viitala et al. 2019.) 

Johtaminen voidaan toisaalta tulkita toiminnaksi, jonka tarkoituksena on hyödyntää, hankia 

ja kohdentaa ihmisten voimavaroja ja työpanosta, halutun tavoitteen saavuttamiseksi. Johta-

mistavat ovat läheisesti sidoksissa kulttuuriin ja toimintaympäristöön, mikä tarkoittaa, että 

johtaminen on kontekstisidonnaista. Johtajan täytyykin kyetä muuttamaan alaistensa skee-

moja, asenteita ja muita tietorakenteita, sillä johtaminen on itsessään vaikuttamisprosessi. 

(Seeck. 2021.)   

Johtaminen voidaan jakaa periaatteellisella tasolla kolmeksi eri alalajiksi, asioiden johtami-

seen (management), ihmisten johtamiseen (leadership) ja itsensä johtamiseen (self-lea-

dership). Asioiden johtamisessa keskitytään toiminnan valvontaan, organisointiin ja suun-

nitteluun ja pyritään mahdollistamaan asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Esimerkkejä 

asioiden johtamisesta ovat asiakasmarkkinoinnin toiminta- ja menettelytavat ja miten asiak-

kaita ylipäänsä palvellaan. Ihmisten johtamisessa keskiössä ovat kommunikaatio ja vaikut-

taminen, niin yksilö, kuin ryhmätasolla. Pyrkimyksenä on suunnata alaisten työskentelyä 

siten, että heillä on parhaat mahdollisuudet onnistua työssään. Jotta tämä olisi mahdollista, 

tulee tavoitteiden olla selkeitä, osaamisen olla riittävää ja kaikki muut työssä tarvittavat tu-

kitoimet kunnossa. Onnistumiseen vaikuttaa keskeisesti sujuva yhteistyö, hyvä ilmapiiri, pa-

laute ja palkitseminen sekä riittävät resurssit. Itsensä johtamisessa on kyse siitä, että yksilö 

kykenee tunnistamaan omat vahvuudet ja heikkoudet ja kykenee kehittämään ja hallitsemaan 

omaa työtään sekä henkistä minää. Itsensä johtaminen on erityisen tärkeää sellaisissa tehtä-
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vissä, joissa odotetaan itseohjautuvuutta ja perinteinen käskyttävä johtaminen ei ole enää 

toimiva työkalu. (Viitala et al. 2019.)  

 

 

Kuva 8. Johtamisen keskeiset tehtävät (mukaillen Viitala et al. 2019). 

 

Johtamisella on ajallisia, konkreettisia ja abstrakteja ulottuvuuksia. Johtamista toteutetaan 

käsillä olevien akuuttien asioiden hoitamiseksi, mutta myös tulevaisuudessa olevan toimi-

naan suuntaamiseen. Konkreettisessa mielessä johtamista ovat esimerkiksi sopimuksien 

neuvotteleminen ja päivittäisten töiden jakaminen. Abstraktit johtamistehtävät koskevat 

isompia linjanvetoja ja perustuvat osin uskomuksiin ja osin käsillä olevaan tietoon. Kun pu-

hutaan käsillä olevasta konkreettisesta johtamisesta, tarkoitetaan yleensä operatiivista johta-

mista. Luonteeltaan pidemmän aikavälin abstraktimpaa johtamista kutsutaan strategiseksi 

johtamiseksi. (Viitala et al. 2019.)       

Riitta Viitala ja Eila Jylhä määrittelevät keskeisiksi johtamisen tehtäviksi suunnittelun, or-

ganisoinnin, arvioinnin ja ihmisten johtamisen (kuva 8). 
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4.2  Johtamisen ulottuvuudet ja menestystekijät 

Johtamisrooli on henkilölle määritelty ja hänen asemaansa liittyvä tehtävä, joka sisältää ta-

voitteita ja vastuita (Viitala et al. 2019). Millainen sitten voisi olla hyvä johtaja? Mika Ka-

mensky käsittelee teoksessaan Jim Collinsin viidennen tason johtajuutta, jonka Collins on 

nostanut yhdeksi keskeiseksi menestystekijäksi. Viidennen tason johtajaa kuvataan seuraa-

villa vapaasti suomennettuna seuraavilla adjektiiveilla: vaatimaton, vahvatahtoinen, kunni-

anhimoinen, määrätietoinen, tulosorientoitunut, uuttera ja epäitsekäs (Kamensky. 2014, 50).  

4.2.1  Strateginen johtaminen 

Jotta liiketoimintaa voi johtaa, tulee sillä olla selkeä päämäärä, mitä tavoitella. Lisäksi keinot 

päämäärään pääsemiseksi tulee olla selvillä. Nämä asiat määritellään yrityksen strategiassa 

ja strategian perusteet muodostuvat edelleen liikeideasta, arvoista, visiosta ja missiosta. 

Edellä luetellut tekijät muodostavat strategiset edellytykset johtamistyölle. Strateginen joh-

taminen on yrityksen liiketoiminnan suunnan määrittämistä ja suuremman linjan päätöksiä. 

Tähän työhön kuuluvat jo edellä viitatut arvopohjan määrittely, strategian kehittely ja täy-

täntöönpano sekä muutosten johtaminen (Viitala et al. 2019.)  

Strateginen johtaminen tarvitsee taustalle myös hyvän strategian. Hyvä strategia luo organi-

saatiolle identiteetin ja antaa suunnan ja merkityksen. Hyvästä strategiasta on myös tulkitta-

vissa, se minne organisaatio on menossa, miksi sinne tulisi päästä ja millä tavoin tavoittee-

seen pyritään. (Vuorinen et al. 2023, 14.)  
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Taulukko 4. Strategisen johtamisen kriittiset menestystekijät (mukaillen Kamensky. 2014, 

31–52, 53). 

Strategisen johtamisen 10 kriittistä menestystekijää Merkitys 

Strategia 

1. Yhteinen strategia- ja liiketoimintakieli Ihmisten koulutus- ja kokemustausta ovat erilaisia. Strate-

gian toteuttamisen kannalta on tärkeää, että organisaation 

kanssa käydään läpi mitä strategia tarkoittaa ja ei tarkoita.  

2. Kyky keskittyä olennaiseen Merkitsee kykyä tehdä valintoja eri vaihtoehtojen välillä ja 

priorisoida asioita. On pystyttävä valitsemaan myös hyvistä 

vaihtoehdoista paras. 

3. Pitkäjänteisyys myös kvartaalitaloudessa Strategiset ja operatiiviset asiat oltava tasapainossa ja tavoit-

teena kannattava, jatkuva ja kehittyvä liiketoiminta. 

Johtaminen 

4. Kokonaisnäkemys johtamisesta Johtaminen on kyky aikaansaada tuloksia organisaation ih-

misten kanssa ja katsoa asioita lyhyellä ja pitkällä aikavä-

lillä.  

Osaaminen 

5. Kyky, halu ja rohkeus uusiutua Valistunut ja uusiutumiskykyinen organisaatio kiinnittää 

huomiota kyseenalaistamiseen, tosiasioiden tunnustami-

seen, terveeseen itsetuntoon ja nöyryyteen, luovuuteen, in-

novatiivisuuteen ja herkkyyteen ympäristön suhteen. 

6. Tietotulvasta ymmärrykseen ja näkemykseen Strategiatyöskentelyssä on tärkeää olla näkemystä, mutta pi-

tää myös ymmärtää näkemysvaje, joka muodostuu vuoro-

vaikutussuhteiden määrästä ja monimutkaisuudesta. 

7. Riittävä liiketoimintaosaaminen Yritys on teknis-taloudellis-sosiaalinen kokonaisuus ja 

nämä osatekijät ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa. Organi-

saation kokonaistehokkuus on näiden osatekijöiden tulo. 

8. Toimialaosaaminen ja näkemys sen yhteydestä 

muuhun ympäristöön 

Toimialaosaaminen kertyy pitkäaikaisen kokemuksen 

myötä vaikkakin sitä voidaan jossain määrin myös ostaa. On 

jatkuvasti ymmärrettävä, missä liiketoiminnassa yritys on 

mukana mutta myös ymmärrettävä toimialaa muokkaavia 

poliittisia, ekonomisia, sosiaalisia, teknologisia ja ekologisia 

tekijöitä. 

Vuorovaikutus 

9. Joukkuepelin sisäistäminen Parhaille johtajille on yhteistä, että he asettavat organisaa-

tion edun oman etunsa edelle. Strategia vaatii yhdessä toimi-

mista ja joukkuepeliä. 

10. Verkosto-osaaminen ja vuorovaikutustaidot Teknologiamurros, resurssien- ja osaamisen puute, tutki-

mus- ja kehityskustannusten nousu sekä erikoistuminen pa-

kottavat yrityksiä verkostoitumaan. Tarvitaankin perintei-

sistä hierarkkisista malleista poikkeavaa verkosto- ja vuoro-

vaikutusjohtamisen osaamista. 

 

Mika Kamensky määrittelee strategisen johtamisen kriittiset menestystekijät neljään keskei-

seen pääkohtaan, jotka hän on nimennyt menestyksen timantin neljäksi särmäksi. Timantin 

pääsärmät ovat strategia, johtaminen, osaaminen ja vuorovaikutus. Pääsärmät jakaantuvat 

edelleen kymmeneen johtamisen kriittiseen menestystekijään. Timantin pääsärmät ja kriitti-

set menestystekijät on listattu ja merkitys tiivistetty taulukossa 4. (Kamensky. 2014, 31–52, 

53.)    
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4.2.2  Operatiivinen johtaminen 

Operatiivisen toiminnan ja johtamisen historia juontaa juurensa esiteollisen ajan valmista-

vaan toimintaan tuotantoympäristössä. Ensimmäinen julkaisu palveluliiketoiminnan opera-

tiivisesta johtamisesta on Theodore Levitt:n vuoden 1972 tutkimus koskien perinteisten tuo-

tantolähtöisen operatiivisen johtamisen konseptien soveltamista palveluliiketoimintaan. Hän 

käsitteli tutkimuksessaan McDonald´s-hampurilaisravintolan tukitoimintoja, suurta volyy-

mia, vakiotoimintatapoja ja kokoonpanolinjan kaltaista lähestymistapaa. (Sheahadeh et al. 

2016, 2.)     

Yleisesti operatiivinen toiminta ja johtaminen tarkoittavat strategiassa valittujen olemassa 

olevien toimintojen toteuttamista ja lähes aina ne vaativat parantamista aiempaan verrattuna. 

Operatiivinen johtaminen on jatkuvaisluonteista nykyisyyden tai lähitulevaisuuden johta-

mista, nopeaa reagointia vaativaa ja tarvittaessa yksittäisiin asioihin reagoimista. Sen tarkoi-

tuksena on tuottaa yritystoiminnalle kannattavuutta. Vaikka yritystoiminta on jatkuvaa tasa-

painoilua kannattavuuden optimoinnin ja tulevaisuuteen suuntautuvien panostusten välillä, 

on hyvin toimivalla nykyhetken operatiivisella toiminnalla vaikutusta myös pidemmän ai-

kavälin menestykseen ja strategisten tavoitteiden toteutumiseen, sillä kannattava liiketoi-

minta mahdollistaa myös paremmat edellytykset strategisille muutoksille. (Listenmaa. 2023, 

94–96.)   

Operatiivisen johtamisen rooli palveluyrityksissä on edelleen hajautunutta ja käsitteenä han-

kala ymmärtää, sillä palveluiden tuotantoon vaikuttavat palvelutarjoaman moninaisuus ja 

palvelun toimittamisen vaihtelevuus. Kuten esimerkiksi valmistavassa teollisuudessa, pal-

veluliiketoiminnassa ei ole selkeää ”tuotantolinjaa”. (Sheahadeh et al. 2016, 2). Belvederen 

tutkimuksen mukaan operatiiviseen johtamisen laajuuteen palveluliiketoiminnassa vaikuttaa 

kolme tekijää: yrityksen kulttuuri, toimialalla vallitsevat säädökset ja toimitilojen olemassa-

olo (Belvedere. 2014, 459).          

4.2.3  Talouden johtaminen 

Talouden johtaminen on keskeinen osa johtamista niissä johtamisrooleissa, joissa talouden-

pito kuuluu johtajan tehtäviin. Yrityksen tulee tuottaa enemmän kuin se kuluttaa, jotta se 
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olisi elinkelpoinen. Riitta Viitalan mukaan yritys voi pysyä elinkelpoisena, mikäli neljä kes-

keistä tavoitetta täyttyy. (Viitala et al. 2019.)   

1. Yrityksen pitää olla kannattava eli tulojen pitää kattaa kaikki menot, voitonjakojen 

osuus sekä lainoista koituvat kustannukset. 

2. Yrityksen tulee olla tuottava panos-tuotos-ajattelun mukaisesti ja sen tulee tuottaa 

asiakkaalle lisäarvoa. 

3. Yrityksen maksukyvyn eli likviditeetin tulee kattaa kulloinkin hoidettavana olevat 

maksut. 

4. Yrityksen pitää olla vakavarainen ja omavaraisuusasteen tulee olla mahdollisimman 

suuri.    

Yritys toteuttaa talousohjausta laskentatoimen kautta. Laskentatoimi pitää sisällään kaksi 

osa-aluetta, sisäisen ja ulkoisen laskentatoimen. Sisäinen laskentatoimi, josta käytetään 

myös nimitystä johdon laskentatoimi, auttaa sisäistä johtamistyötä ja toimintaa tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Ulkoinen eli yleinen laskentatoimi on pääosin yritysten ulkoisia sidosryh-

miä, kuten omistajia ja verottajaa, varten. Ulkoisen laskentatoimen keskeisenä osana on kir-

janpito, joka sisältää yrityksen kaikkien liiketapahtumien rahamääräiset vaikutukset. Jokai-

sesta tilikaudesta laaditaan lain vaatima tilinpäätös, jonka tarkoituksena on laskea jakokel-

poinen voitto ja tuottaa tietoa menestyksestä ja taloudellista tilanteesta yrityksen sidosryh-

mille. Tilinpäätös sisältää tuloslaskelman ja taseen tarvittavine liitteineen. Tuloslaskelma 

kertoo tilikauden tuloista, menoista, voitosta ja tappiosta. Taseen näkökulma on puolestaan 

yrityksen varallisuudessa ja veloissa. (Viitala et al. 2019.)    

4.2.4  Oppimisen ja kasvun johtaminen 

Yrityksen ihmisten kehittyminen ja kasvu voivat olla joissakin tapauksissa erittäin kriittisiä 

yrityksen menestyksen kannalta. Erityisesti silloin, kun yritys esimerkiksi tuottaa jotain sel-

laista palvelua, joka perustuu yrityksen henkilöstön osaamiseen. Vahvan osaamisen voidaan 

myös ajatella olevan yrityksen menestystekijä. (Viitala et al. 2019.) 

Luovan ja innovatiivisen käyttäytymisen stimulointi ja uuden tiedon luominen ovat avain-

asemassa tietointensiivisillä asiantuntija-aloilla, jotta työntekijöiden luova arvo voidaan 
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maksimoida. Käytännön toimenpiteinä tämä voi tarkoittaa kokeiluihin ja riskinottoon roh-

kaisemista sekä yhdessä luomista tiimeissä. Tarvitaan myös psykologisesti turvallinen ym-

päristö, jossa voidaan vapaasti vaihtaa ajatuksia ja haastaa vallitsevia käytänteitä ilman pel-

koa nolatuksi tulemisesta. Operatiivisella tasolla asiantuntijoiden johtajien täytyy omaksua 

käytänteitä, jotka edistävä tiedonvaihtoa, niin osastojen sisällä, kuin yli organisaatiorajojen-

kin. On myös tärkeää, että työntekijöitä altistetaan uudenlaisille lähestymistavoille, näkö-

kulmille, ratkaisuille ja ajattelutavoille. Nämä toimenpiteet mahdollistavat innovaation ja 

luovuuden parhaan mahdollisen stimuloinnin. (Millar et al. 2017, 263–265.) 

Luovuutta ja innovatiivisuutta voidaan edistää myös teknologiaa hyödyntämällä, asiantunti-

joiden motivoinnilla, kehittämisellä ja ymmärtämällä eri asiantuntijasukupolvien välisiä 

eroavaisuuksia. Teknologiaa voidaan hyödyntää tiedonjakamisessa erilaisten tietojärjestel-

mien avulla. Tärkeää onkin rohkaista asiantuntijoita dokumentoimaan ja tallentamaan hei-

dän hallussaan olevaa tietoa, jotta sitä voitaisiin hyödyntää mahdollisimman kattavasti. Tut-

kimusten mukaan asiantuntijoiden haluttomuuteen jakaa tietoa voivat liittyä tiedon jakami-

sesta saataviin hyötyihin. Asiantuntijoiden johtamisen suhteen haasteena onkin motivoida 

työntekijöitä hyödyntämään teknologiaa ja tallentamaan tietoja erilaisiin tietojärjestelmiin 

sekä päivittämään ja ylläpitämään niitä. Tärkeää on pystyä osoittamaan näistä toimista saa-

tavat hyödyt erityisesti niille työntekijöille, jotka suosivat tietojen vaihdossa ja luomisessa 

sosiaalisia verkostoja. Motivointi- ja kehittäminen liittyy tietotyöasiantuntijoiden vaihtu-

vuushaasteeseen. Tutkimusten mukaan tietointensiivillä aloilla vaihtuvuus on keskimää-

räistä suurempaa ja näillä aloilla ja yrityksissä onkin tärkeää keskittyä pitämään kiinni hen-

kilöstöstä ja heidän henkisestä pääomastaan. Kilpailukykyinen palkka ja palkkiot eivät yk-

sistään yleensä riitä, vaan asiantuntijoille on tarjottava haasteellisia tehtäviä, joissa he voivat 

kokea kehittyvänsä ammatillisesti. Lisäksi on huomioitava asiantuntijoiden yksilölliset arvot 

ja motivaatiotekijät. Heitä tulisi tukea kehittymään asiantuntijoina ja tarjota sisäisiä etene-

mismahdollisuuksia. Tietointensiivisissä organisaatioissa työntekijöiden kyvyn oppia, kehit-

tää tietoja ja taitojaan ollessa keskeisessä asemassa, on tärkeää ymmärtää organisaation de-

mografinen rakenne. Kuten koko väestö, myös esihenkilöt ikääntyvät ja tilalle tulee uusia 

nuorempia esihenkilöitä. Toisinaan tilanne onkin sellainen, että nuoremmat ihmiset johtavat 

vanhempia. Eri-ikäisten ihmisten oppimiskyky ja motivaatio ovat erilaisia. Vanhempi tieto-

työntekijä saattaa olla haluttomampi opettelemaan uutta ja nuorempi sukupolvi voi olla kiin-

nostuneempi vain pinnallisen tason oppimisesta ilman kriittistä ajattelua ja analyyttistä päät-

telyä. Yhtä kaikki, tietointensiivisen organisaation johtajan tulee ymmärtää nämä haasteet ja 
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pystyä osoittamaan oppimisen arvo ja motivoida työntekijöitä oikealla tavalla. (Millar et al. 

2017, 265–267.)        

Tietointensiivisiä asiantuntijapalveluita tarjoavista yrityksistä tiedetään, että organisaation 

panostukset pelkästään oppimiseen eivät riitä uusien innovaatioiden syntymiseen. Toisin sa-

noen, pelkkä markkinoiden tarpeiden ja kilpailijoiden toiminnan ymmärtäminen tai olennai-

sen teknologian tunteminen ei takaa innovatiivisten palveluiden syntymistä. Onnistuakseen 

innovaatiot tarvitsevat organisaation oppimisen lisäksi innovatiivista yrityskulttuuria, jossa 

voidaan toteuttaa innovaatiohankkeita avoimesti ja jossa epäonnistuminen on myös sallittua. 

(Santos-Vijande et al. 2012.)     

4.2.5  Sisäisten prosessien johtaminen 

Sisäisten prosessien johtaminen voi olla yrityksissä hyvin monipuolista. Se voi liittyä esi-

merkiksi työn organisointiin, tuotannon, suorituskyvyn tai projektien johtamiseen. Ennen 

kaikkea on saatava ihmiset toimimaan tehokkaasti ja oikeaan aikaan saman päämäärän tai 

tavoitteen eteen. Töiden organisointi onkin tärkeä ja merkittävä osa johtamistyötä. (Viitala 

et al. 2019.)  

Töiden organisointi yrityksissä on havaittavissa vastuualueina ja päätöksenteon rakenteissa 

sekä erilaisissa johtamisjärjestelmissä. Yrityksen johto lopulta päättää tehtävänjaon koko-

naisuuksista ja niitä hoitavista yksiköistä ja vastuualueista. (Viitala et al. 2019.)  

Nykyisin yritysten pitää kyetä uudistumaan nopeasti ja ketterästi, sillä toimintaympäristötkin 

muuttuvat nopeasti. Tämä edellyttää yrityksen johtamiselta ammattitaitoa ja johtajuutta. 

(Viitala et al. 2019.)      

4.2.6  Asiakasrajapinnan johtaminen 

2000-luvulla globalisaation ja digitalisaation takia asiakkaiden ymmärrys markkinoilla ole-

vista vaihtoehdoista on kasvanut. Tästä syystä palveluita tarjoavat yritykset keskittyvät ny-

kyään asiakaslähtöisyyteen. Asiakaslähtöisyydellä tarkoitetaan pyrkimystä ymmärtää asia-

kasta aidosti ja syvällisesti. (Viitala et al. 2019.) 
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On olemassa viisi keskeistä asiaa, jotka asiakkaasta tulee ymmärtää, tietää ja tutkia. Näiden 

viiden asian avulla rakennetaan asiakassuhdetta, tyytyväisyyttä, uskollisuutta ja luottamusta. 

Niin sanotun viiden E:n mallin (the five E´s of customer relationship) on kehittänyt James 

Barnes vuonna 2010. Nämä viisi kohtaa ovat asiakkaan ympäristö, odotukset, tunteet, koke-

mukset ja sitoutuminen. (Viitala et al. 2019.)  

Johtamalla asiakkuuksia tavoitellaan kannattavuutta ja pysyvyyttä asiakassuhteissa. Kannat-

tavuus on asiakassuhteiden portfolion perusta. Asiakkaita voidaan esimerkiksi ryhmitellä 

passiivisiin, hiipuviin ja kasvaviin sen perusteella miten vertailukauden aikana toteutunut 

myynti on kehittynyt. (Viitala et al. 2019.)    

4.3  Johtamisen kehittäminen 

Johtamisen kehittämisellä tarkoitetaan yleisesti niitä toimenpiteitä, joilla edesautetaan hen-

kilön menestystä esimiesasemassa toimimiseen. Kehittämistä saatetaan tarvita mitä moni-

naisimmista syistä, mutta pääasiassa kehittämistä tehdään, koska tavoitteena on parantaa esi-

miesten tai organisaation suorituskykyä esimerkiksi silloin kun haetaan kasvua, esimiehet 

vaihtuvat, organisaatiot uudistuvat tai kun uutta strategiaa halutaan jalkauttaa. (Juuti. 2016.) 

Johtamisen kehittämisen menetelmiä ovat esimerkiksi työssä oppiminen, johtamisen arvi-

oinnit, valmennus ja mentorointi sekä työnohjaus. Kansainväliset tutkimukset osoittavat, että 

kysyttäessä esimiehiltä, he ovat eniten oppineet erilaisista käytännön tilanteista. Esiin nou-

sevat muun muassa ensimmäisen esimiestehtävä, kasvanut vastuualue, uudenlaiset tehtävät, 

muutostilanteet, kriisit, virheet, vastoinkäymiset sekä hyvät omat esimiehet mutta toisaalta 

myös vaikeat alaiset. (Juuti. 2016.) 

Nykyajan monimutkainen ja epästabiili VUCA-toimintaympäristö (Volatility, Uncertainty, 

Complexity, Ambiguity) haastaa kuitenkin perinteisen johtamisen kehittämisen mallit. Pe-

rinteiset eli konventionaaliset, niin sanotut horisontaalisen kehittämisen mallit, keskittyvät 

tietojen, taitojen ja osaamisen lisäämiseen. Vaikka niiden merkitys onkin edelleen tärkeää, 

ne eivät yksistään riitä, vaan tarvitaan myös post-konventionaalisia malleja ja vertikaalista 

kehittämistä. Vertikaalinen kehittäminen keskittyy siihen, miten johtaja ajattelee ja miten 

tämän ajattelun laatua ja mielen kapasiteettia voisi kehittää. Tutkimusten mukaan organisaa-

tioista puuttuu tyypillisesti johtajia, jotka kykenevät kohtaamaan nykyaikaisen digitaalisen 
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aikakauden haasteet ja pystyisivät johtamaan menestyksekkäästi keskellä epävarmuutta sekä 

tekemään päätöksiä nopeasti ja tarkoituksenmukaisesti. Ilmiötä kutsutaan johtamisvajeeksi, 

jolla tarkoitetaan eroa johtajien tämänhetkisien ja tulevaisuuden taitojen välillä. Tätä ei kui-

tenkaan tulisi nähdä taitovajeena vaan pikemminkin tietoisuuden tai ajattelun kapasiteetin 

vajeena. Chesley et al. mukaan vertikaalinen kasvu edellyttää epämukavuuden sietämistä, 

henkilön omaa valmiutta reflektointiin, kykyä kohdata johtajien haavoittuvuus sekä pitkä-

jänteistä ja integroitua kehittämisotetta, jolla on organisaation ja johdon tuki. Heidän mu-

kaansa vertikaalista kasvua voi edesauttaa kehittämällä tietoista läsnäoloa (mindfulness) si-

säisen ja ulkoisen tasapainon ylläpitämiseksi, perehtymällä kehitysvaiheisiin ja tunnista-

malla oma paikka kehitysjatkumolla ja hyödyntämällä vertaisyhteisöjen tukea. (Chesley et 

al. 2020.) 

4.4  Suorituskyvyn kehittäminen ja mittaaminen 

Yrityksen suorituskyvyllä tarkoitetaan sen kykyä saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottu-

vuuksilla ja suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Nämä ulottuvuudet liittyvät yritykseen ky-

kyyn maksimoida hyöty omistajilleen sekä riittävästi tyydyttää myös erilaisten muiden si-

dosryhmien tarpeet. Sidosryhmillä tarkoitetaan organisaatioita, yritys- ja ihmisryhmiä, jotka 

ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa yrityksen kanssa ja joista yritys on riippuvainen. Yri-

tystä voikin sanoa sidosryhmiensä muodostamaksi yhteistyöjärjestelmäksi. Yrityksen sidos-

ryhmiä on esitelty kuvassa 9. (Rantanen et al. 1999, 3–5.) 
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Kuva 9. Yrityksen sidosryhmiä (mukaillen Rantanen et al. 1999, 4–5). 

 

Suorituskyvyn ja suorituksen mittaaminen voi kuulostaa käsitteinä samoilta, mutta suoritus-

kyvyn mittaaminen liittyy kuitenkin kykyyn saada jotakin aikaan sekä parhaaseen mahdol-

liseen suoritukseen, kun taas suorituksen mittaus liittyy käsitteenä menneisyyteen ja toteu-

tuneeseen suoritukseen. Käsitteiden eroavaisuus tuleekin esiin juuri aikaulottuvuudessa. 

(Rantanen et al. 1999, 3.)  

Suorituskyvyn mittaaminen ja analysointi esitetään yleensä monitasoisena asiana, jossa tar-

kastelutaso alkaa kansantaloudesta jatkuen toimialaan, konsernitasoon, yritykseen ja päät-

tyen yksilöön. Tasoja voidaan tarvittaessa rikastaa jakamalla yritystaso pienempiin osako-

konaisuuksiin. Kuvassa 10 on esitetty suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin eri tasoja. 

Yleisesti hyväksyttyä tapaa arvioida ja mitata suorituskykyä ei ole ja tarkastelijan oma tausta 

tai yrityksen strateginen tilanne voi myös vaikuttaa arviointiin. Suorituskykyä tulee kuiten-

kin arvioida eri tarkastelutasojen sisällä tilanteen mukaan ja hyödyntäen erilaisia näkökul-

mia. (Rantanen et al. 1999, 3–10.) 
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Kuva 10. Suorituskyvyn tarkastelutasot (mukaillen Rantanen et al. 1999, 3–4). 

 

Suorituskyvyn osa-alueet eivät ole pelkästään taloudellisia, vaikka ne on sellaisina perintei-

sesti nähty. Taloudellisten ulottuvuuksien ohella ei-taloudelliset mittarit ovat yleistyneet yhä 

enemmän käsittäen esimerkiksi tuotannon tuottavuutta, tehokkuutta ja laatua mittaavia mit-

tareita. Myös tarkastelutaso vaikuttaa mittareihin, sillä mitä alemmas organisaatiossa men-

nään, sitä enemmän ei-taloudellisia mittareita hyödynnetään. Suorituskyvyn osa-alueita voi-

daan käsitellä monella eri tavalla. Se voidaan jakaa esimerkiksi ulkoiseen ja sisäiseen suori-

tuskykyyn tai tarkastella osa-alueiden kautta. Sisäisellä suorituskyvyllä tarkoitetaan sellaista 

suorituskyvyn mittausta ja arviointia, joka tapahtuu yleensä yrityksen sisällä. Sisäisen suo-

rituskyvyn keskeisempiä osa-alueita tai mittareita ovat taloudellisuus, tuottavuus ja tehok-

kuus. Yhtäältä tärkeitä mittareita voivat olla asiat kuten läpimenoaika, kapasiteetti, toimitus-

aika ja laatu. Monet sisäisen suorituskyvyn mittareista ovat myös fyysisiä, joka tarkoittaa, 

että niiden mittayksikkö ei ole rahayksikkö vaan tarkastelussa voi olla esimerkiksi yksittäi-

sen koneen tai ihmisen suoriutuminen tai tulos. (Rantanen et al. 1999, 8–12.)   

Kun yrityksen suorituskykyä tarkastellaan ulkoapäin, voidaan puhua ulkoisen suorituskyvyn 

ulottuvuudesta. Tyypillinen esimerkki ulkoisen suorituskyvyn arvioinnista on yrityksen ti-

linpäätösanalyysi ja siitä saatavat tunnusluvut. Tilinpäätösanalysoinnissa yrityksen taloudel-

linen suorituskyky jaetaan kolmeen ulottuvuuteen, jotka ovat vakavaraisuus, maksuvalmius 

ja kannattavuus. Vakavaraisuudella kuvataan sitä, kuinka terve yrityksen rahoitusrakenne on 
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ja millainen osuus siitä on erimerkiksi vieraalla pääomalla. Vakavaraisuuden mittareina tyy-

pillisesti käytetään esimerkiksi nettovelkojen määrää, nettovelkaantumisastetta ja omavarai-

suusastetta. Maksuvalmius tarkoittaa yrityksen kykyä selviytyä maksuvelvoitteistaan, niiden 

tullessa maksuun. Maksuvalmiudesta voidaan käyttää myös nimitystä likviditeetti ja sen tyy-

pillisiä mittareita ovat current-, ja quick ratio sekä rahoitusvarat. Kannattavuus liittyy yri-

tyksen kykyyn tuottaa rahamääräistä voittoa tulojensa ja menojensa erotuksena. Kannatta-

vuuden mittareita ovat kokonaistulos, sijoitetun pääoman tuotto, nettotulos, liikevoitto ja 

oman pääoman tuotto. (Rantanen et al. 1999, 13–14.)  

Muita ulkoisen suorituskyvyn analysointiin käytettyjä tunnuslukuja ovat esimerkiksi osake-

kohtaiset tunnusluvut, taloudellinen lisäarvo (EVA, Economic Value Added) ja kilpailu-

kyky. Osakekohtaisissa tunnusluvuissa hyödynnetään tilinpäätöksestä löytyviä tietoja ja tyy-

pillisiä osakekohtaisia mittareita ovat P/E-luku, osakekohtainen tulos ja osinko ja pääoman 

määrä yhtä osaketta kohden. EVA-luku kuvaa sitä yritystoiminnan tuoton määrää, joka ylit-

tää omistajien tuottovaatimuksen ja kuvaa liikevoittotasoa suhteessa aiemmin määritettyyn 

tavoitetuottotasoon. Kilpailukyky on edellä luetelluista hankalammin määriteltävissä. Siihen 

vaikuttavat läheisesti yrityksen itsensä, sen tuotteiden tai palveluiden ominaisuudet ja hinta-

kilpailukyky. Tyypillisesti kilpailukykyä mitataan kasvulla ja kilpailutilanteella ja mittareina 

käytetään tuottojen, liikevaihdon ja kasvuprosentin kehityksellä, henkilöstön määrällä, ja-

lostusarvolla ja taseen loppusummalla kasvun ollessa kyseessä. Kilpailutilannetta voidaan 

puolestaan tarkastella esimerkiksi markkinaosuuksien kautta. (Rantanen et al. 1999, 14.)  

Suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena on päätöksenteon tukeminen informaatiota tuotta-

malla arviointi- ja mittauskohteista. Informaation on oltava hyvälaatuista ja luotettavaa, jotta 

päätöksenteko voi olla onnistunutta. Informaation tulisi kertoa siitä missä tällä hetkellä ol-

laan sekä sen mihin ja millä keinoilla olisi tarkoitus päästä. Suorituskyvyn mittaaminen kuu-

luu osaksi ohjaus-, analysointi-, arviointi-, ja johtamisprosesseja. Muita mahdollisia käyttö-

tarkoituksia voivat olla esimerkiksi suunnittelu-, valvonta-, hälytys-, diagnoosi, oppimis- ja 

palkitsemistarkoitukset.  Yleisesti suorituskyvyn mittauksen piirteistä voidaan todeta, että se 

motivoi, selkiinnyttää tavoitteita, ohjaa tekemään oikeita asioita, luo edellytyksiä palkitse-

miselle, korostaa mitattavan asian arvoa, aiheuttaa kilpailua ja motivoi. (Rantanen et al. 

1999, 17–18.) 

Suorituskyvyn mittareita suunniteltaessa, tulee kiinnittää huomiota mittareiden ja mittaus-

järjestelmän laatuun. Lisäksi tulee pohtia mittaustapaa, tarvitaanko tai onko tietynlainen mit-



45 

 

taustapa ylipäänsä mahdollinen. Välittömässä mittauksessa tuloksia saadaan suoraan mit-

tauskohteesta ja välillisessä mittauksessa joudutaan hyödyntämään epäsuoria mittausmene-

telmiä, koska mittauskohdetta tai ilmiötä ei pystytä suoraan mittaamaan. Kirjallisuudessa on 

esitetty erilaisia näkökulmia mittareiden suunnittelukriteereiksi. Näitä on koosteenomaisesti 

esitettynä taulukossa 5. (Rantanen et al. 1999, 17–24.) 

 

Taulukko 5. Suorituskyvyn mittareiden suunnittelukriteereitä (Rantanen et al. 1999, 20). 

Mittarin suunnitelukriteeri Näkökulma 

Validiteetti Tiedon tulee mitata tarkoitettua mittauskohdetta. 

Harhattomuus ja tarkkuus Mittaustulosten tulee kasaantua pienelle alueelle mittauskohteen ympäristöön. 

Kokonaisvaltaisuus ja täydellisyys Käytettyjen mittareiden tulee muodostaa tasapainoinen kuva toiminnasta. 

Ainutlaatuisuus Vain yksi mittari tietylle mitattavalle ominaisuudelle. 

Reliabiliteetti Tulosten oltava luotettavia mittausta toistettaessa. 

Ymmärrettävyys Mittareiden tulisi olla yksinkertaisia ja ymmärrettäviä. 

Kvantifioitavuus Määrälliset mittariston tulokset tulisi esittää ymmärrettävinä suureina, joskin 

laadullisia mittarit myös tärkeitä. 

Kontrolloitavuus Mittareihin pitää pystyä vaikuttamaan.  

Kustannustehokkuus Mittareiden ja mittaristojen tulee olla sellaisia, että niistä saatava hyöty ylittää 

niihin uhratut panokset. 

Relevanttius Mittarin tulee tuottaa olennaista arvoa päätöksenteolle. 

Uskottavuus Päätöksentekijöiden tulee luottaa mittarin arvoihin. 

Oikea-aikaisuus Mittaustulosten tulee kuvata vallitsevaa tilannetta. 

Yksinkertaisuus Mittarin tulee olla helppokäyttöinen. 

 

Kuten aiemmin todettua, suorituskyvyn mittaamista voidaan toteuttaa yrityksessä monella 

eri tasolla. Suorituskyvyn mittausjärjestelmä voi siten käsittää koko yrityksen tai yksittäisen 

toiminnon tai näiden yhdistelmän. Koko yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi on tärkeää, 

että yrityksen jokaisella organisaatiotasolla on suorituskykymittareita. Tyypillisesti alem-

milla tasoilla tarvitaan enemmän ja erityisesti operatiiviseen toimintaan liittyviä mittareita, 

kun taas yrityksen ylimmällä tasolla asioita tarkastellaan laajalla ja strategisella tasolla ja 

käytössä on vain muutama mittari. Lisäksi on muistettava, että eri tasojen suorituskykymit-

tareiden pitää ohjata kaikkia toimimaan yhdensuuntaisesti ja yritysten tavoitteiden mukai-

sesti. Suorituskykymittariston kehittämisen taustalla on yleensä jokin syy tai heräte, jonka 

vuoksi mittaristoa halutaan lähteä rakentamaan. Taustalla voi olla esimerkiksi strategisia, 

suoritekohtaisia tai toiminnan jatkuvuuteen ja tehokkuuteen liittyviä tarpeita. Lähtökohtai-

sesti tarkoitus on lopulta kuitenkin pyrkiä parantamaan yrityksen suorituskykyä. Siksi onkin 

tärkeää, että suorituskyvyn kehittäminen olisi yrityksessä jatkuva prosessi ja mittareita hyö-

dynnettäisiin säännöllisesti.  (Rantanen et al. 1999, 24–26.)     
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5  Tutkimuksen toteutus ja tutkimusmetodit 

Tässä luvussa käydään läpi kohdeorganisaatiolle toteutettua tutkimusta, sen taustaa, lähtö-

tietoja ja tutkimusmenetelmiä. Luku pohjustaa ymmärrystä aineiston myöhempää analysoin-

tia varten.  

5.1  Tutkimuksen lähtökohdat 

Tämän tutkimuksen lähtökohdat ovat asiantuntijapalveluliiketoiminnassa tietointensiivisellä 

toimialalla, jossa aineettoman pääoman hyödyntämisellä on keskeinen merkitys. Tutkimus 

tarkastelee erityisesti asiantuntijaorganisaation keskijohdon johtamisedellytyksiä. Keskijoh-

doksi tutkimus on määritellyt kohdeyrityksen osasto- ja aluejohtajat, jotka vastaavat varsin 

itsenäisesti oman alueensa liiketoiminnan johtamisesta. Kohdeyrityksessä on ennen tutki-

musta pohdittu osastopäälliköiden roolia tulevaisuudessa ja se olikin yksi keskeinen tausta-

syy tutkimuksen tekemiselle. Osastopäälliköiden ja aluejohtajien tehtäväkenttä on kohdeyri-

tyksessä varsin moninainen. Vaikka apuna onkin eri tukitoimintojen asiantuntijoita, vastaa 

osastopäällikkö lopulta viime kädessä itse oman osastonsa taloudesta, myynnistä, henkilös-

tön rekrytoinnista ja kehittämisestä, resursoinnista asiakasprojekteihin ja asiakastarjoamien 

kehittämisestä. Tarkemmin tehtäväkenttää on koostettu kuvaan 11.    

  

 

Kuva 11. Osastopäällikön tehtäväkenttä. 
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Kohdeyrityksen liiketoiminta on jaettu kolmeen palvelualueeseen, jonka alle eri liiketoimin-

nat ovat jakautuneet. Liiketoimintoja vetävät liiketoimintajohtajat ja heidän alaisuudessaan 

toimivat alakohtaiset osastopäälliköt ja aluejohtajat. Osastopäällikön roolissa henkilö vastaa 

oman osastonsa liiketoiminnasta eli on niin sanottu P/L-vastuullinen (Profit and Loss res-

ponsibility). Aluejohtajan toimenkuva puolestaan voi pitää sisällään esimerkiksi useamman 

eri osaston johtamista, joko osastopäällikön avustamana tai ilman. Kuvassa 12 on esitetty 

kohdeyrityksen karkea organisaatio ja keskijohdon asema. 

Koska yrityksessä työskentelee maailmanlaajuisesti noin 4 000 työntekijää, oli tutkimuksen 

empiiristä osaa tarpeen rajata. Suurin osa, noin puolet, henkilöstöstä työskentelee Suomessa 

ja lisäksi yrityksen juuret ja merkittävä osa keskijohdon henkilöstöä oli Suomesta. Näistä 

syistä kohteeksi valikoituikin Suomessa olevat keskijohtoon luettavat henkilöt. Heitä tunnis-

tettiin tutkimuksen tekijä pois lukien 63 kappaletta. 

 

 

Kuva 12. Kohdeyrityksen organisaatiorakenne. 

 

Tutkimuksen pohjaksi ja viitekehykseksi valittiin tasapainotettu tuloskortti, sillä se on ollut 

vuosia käytetty työkalu esimerkiksi suorituskyvyn johtamiseen. Tasapainotetun tuloskortin 

keskeinen sisältö huomioi monipuolisesti taloudellisia, ei-taloudellisia sekä eri aikaulottu-

vuuksissa olevia liiketoiminnan menestystekijöiden näkökulmia.  
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5.2  Tutkimuksen toteutusprosessi 

Tutkimuksen toteutusprosessi käynnistyi tutkimuksen suunnitellulla ja alustavan tutkimus-

ongelman pohtimisella. Tutkimusongelman kirkastumisen jälkeen muodostettiin tutkimus-

kysymykset, joita lopullisessa muodossaan syntyi kolme. Tutkimusongelma ja tutkimusky-

symykset yhdessä muodostivat lisäksi alustavan työnimen tutkimukselle. 

Tutkimusongelman, kysymysten ja työnimen syntymisen jälkeen ryhdyttiin pohtimaan tut-

kimusmenetelmiä ja tarvittavaa teoriapohjaa. Luontevimmalta vaihtoehdolta tutkimuksen 

toteuttamiseksi tuntui kyselytutkimus, joka toteutettaisiin verkkokyselynä kohderyhmälle. 

Jo osana tutkimusongelman määrittelyä syntyi ajatus tasapainotetun tuloskortin hyödyntä-

miselle osana varsinaista kyselytutkimusta. Kyselytutkimuksen laatiminen lähtikin liikkeelle 

kyselyn rakentamisesta neljän eri tuloskortin näkökulman alle. Teoriapohjan selvitysten 

kautta kyselyn jokaiseen näkökulmaan laadittiin ensin mahdollisimman paljon erilaisia ky-

symyksiä. Tämän jälkeen jokaisen näkökulman osat luokiteltiin erilaisiin pääteemoihin. Esi-

merkkejä osien pääteemoista olivat esimerkiksi ”linkki strategiaan”, ”tavoitteet ja mittarit” 

ja ”innovaatiot”. Luokiteltuja osia voitiin sen jälkeen karsia sekä joitakin niistä myös uudel-

leen muotoilla eri mittareiden alla. Pyrkimyksenä oli lisäksi saada aikaan näkökulmien sa-

mankaltaisuutta. Esimerkiksi jokaisen näkökulman osista löytyi linkki strategiaan ja inves-

tointeihin liittyen. Taulukossa 6. on esitettynä asiakasnäkökulman teemoituksen esimerkki.  

 

Taulukko 6. Kysymysten teemoituksen esimerkki oppimisen ja kasvun näkökulman osalta. 

Pääteema Näkökulman kysymykset  

Investoinnit Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia ja suunniteltuja investointeja 

(esim. työajallinen tai rahallinen panos) oppimisen- ja kasvun paranta-

miseksi. 

Koulutus ja osaamisen kehittäminen Osastoni henkilöstön kehittämiseen (ml. johtamisosaaminen) on panos-

tettu riittävästi. 

Koulutus ja osaamisen kehittäminen Osastoni asiantuntijoiden kanssa pidetään kehityskeskusteluita vuosit-

tain. 

Koulutus ja osaamisen kehittäminen Osastoni asiantuntijoille tarjotaan usein mahdollisuuksia osallistua kou-

lutuksiin tai sisäisiin kehittämisohjelmiin. 

Oppimisen ja kasvun suorituskyky Osastoni oppimisen ja kasvun nykytila on hyvä. 

Linkki strategiaan Etteplanin strategialla on yhteys osastoni oppimisen ja kasvun tavoittei-

siin. 

Koordinaatio Etteplanin osastojen välillä on aktiivista tiedonvaihtoa oppimiskäytäntei-

siin, -sisältöihin ja -työkaluihin liittyen. 

Innovaatiot Osastollani on käytössä rakenteita ja prosesseja, jotka tukevat innovaati-

oiden syntyä. 
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Tavoitteet ja mittarit Osastollani on käytössä mittareita, joilla seurataan oppimisen ja kasvun 

edistymistä. 

Innovaatiot Osastoni henkilöstöltä saadaan säännöllisesti kehittämisideoita. 

Mittarit ja tavoitteet Osastoni oppimisen tavoitteet on selkeästi määritelty. 

Avoin kysymys Miten voisit kehittää osastosi oppimisen ja kasvun menestystä? Tarvit-

setko jotain lisää tai pitäisikö joitakin asioita tehdä toisin? 

 

Kysymyksien lopulliseksi määräksi muodostui luokitteluiden ja muokkaamisten jälkeen 53 

kappaletta, joka piti sisällään 5 kappaletta luokittelevia osia. Jokainen neljästä näkökulmasta 

piti sisällään 12 kysymystä, joista yksi oli avoin kysymys ja loput kvantitatiivisia Likertin 

asteikolla 1–5. 

Kyselytutkimuksen kohteena oli yrityksen keskijohto Suomessa, joka käsitti osastopäälliköt 

ja aluejohtajat. Kohdehenkilöt tunnistettiin henkilöstöhallinnon avustuksella yrityksen hen-

kilötietojärjestelmästä titteleiden perusteella ja Webropol-työkalulla laadittu kyselytutki-

muksen vastauslinkki alustusviesteineen lähetettiin heille sähköpostitse. Vastausaikaa tutki-

mukseen oli kaksi viikkoa ja vastausprosentin parantamiseksi muistutusviestejä lähetettiin 

kahdesti. Kysely toteutettiin marras-joulukuun vaihteessa 2025.    

Kyselytutkimuksen rinnalla ja sen tekemisen jälkeen jatkui myös teoriapohjan kerääminen 

ja tutkimus. Kyselytutkimuksen päätyttyä tutkimus jatkui aineiston analysoinnilla, tulosten 

tulkinnalla ja tutkimustyön kirjoittamisella.    
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6  Tutkimusaineiston analyysi 

Tässä luvussa tarkastellaan ja analysoidaan kerättyä tutkimusaineistoa. Tutkimuskysely to-

teutettiin Webropol-kyselytyökalulla ja tulosten analysoimiseksi käytettiin sen tilastollisia 

analysointityökaluja. Jokaisen näkökulman vastaukset ovat käsiteltynä prosenttiosuuksin ja 

vastaukset visualisoitu kuvaajilla. Tilastollisina tunnuslukuina on tutkittu otoksen keskiar-

voa ja keskihajontaa sekä luottamusväliä. Luottamusvälillä tarkoitetaan sitä väliä, jolla pe-

rusjoukon suure tietyllä todennäköisyydellä on (Heikkilä. 2014, 104). Tutkimuksessa hyö-

dynnetty Webropol-työkalun analyysiosio ilmoittaa luottamusvälin 95 % todennäköisyy-

dellä. 

6.1  Luokitteleva aineisto 

Kyselytutkimuksen alku keskittyi keräämään luokittelevaa tietoa. Kyselyyn oli alun perin 

valittu kohteeksi kaikki Suomessa osastopäällikön tehtäviä tekevät, riippumatta siitä, oliko 

henkilön nimike osasto- tai aluepäällikkö tai aluejohtaja. Kysely lähetettiin kaikkiaan 63 

vastaanottajalle, joista vastaus saatiin 36 henkilöltä. Tiedettiin myös, että erittäin suurella 

todennäköisyydellä perusjoukko oli yhtä suuri kuin otos, eli kyseessä oli kokonaistutkimus. 

Tutkimuskysely vastausprosentiksi muodostui 57,1 %, toteutuneeksi otoskooksi 36 ja perus-

joukoksi 63. Tämän tutkimuksen tekijä kuului myös perusjoukkoon, mutta ei tutkijaroolinsa 

vuoksi osallistunut vastaamiseen.     

Kyselyn luokittelevassa osuudessa tiedusteltiin vastaajan palvelualuetta, asemaa ja työhisto-

riaa kohdeyrityksessä sekä sukupuolta ja korkeinta tutkintotasoa. Tutkittaessa kaikkien vii-

den luokittelevan kysymyksen moodeja, voidaan todeta, että yleisin vastaajaprofiili oli mies-

henkilö suunnitteluratkaisut palvelualueelta, jonka asema on osastopäällikkö ja hän on työs-

kennellyt kohdeyrityksessä 5–10 vuotta. Vastaajan palvelualueen vaihtoehtoina oli jokin yri-

tyksen kolmesta palvelualueesta. Ne olivat suunnitteluratkaisut (Engineering Solutions, ES), 

ohjelmisto- ja sulautetut ratkaisut (Software and Embedded Solutions, SES) tai teknisen 

viestinnän ja datan ratkaisut (Technical Communication and Data Solutions, TCDS). Kaiken 

kaikkiaan vastaajista selkeä enemmistö, lähes 60 %, oli suunnitteluratkaisut palvelualueelta. 



51 

 

Tulos on odotettu, sillä suurin osa henkilöstöstä Suomessa työskentelee tällä palvelualueella. 

Kuvassa 13 on esitetty vastaajien jakauma palvelualueittain.  

 

Kuva 13. Palvelualue Etteplanilla. 

 

Kysely oli suunnattu vastaajille pääosin titteleiden sekä tiedossa olevien henkilöiden roolien 

perusteella. Keskijohdosta oli valittu osastopäälliköt, aluepäälliköt, aluejohtajat sekä muut 

liiketoiminnan johtajat kustannuspaikkavastuulla. Hieman yli puolet vastaajista, 20 henki-

löä, oli osastopäälliköitä ja lähes kaikki muut joko aluepäälliköitä tai aluejohtajia. Heitä oli 

15 henkilöä. Jakauma henkilöiden asemasta on esitetty kuvassa 14. 

 

 

Kuva 14. Asema Etteplanilla. 

 

Vastaajien työhistorian osalta voidaan todeta, että varsin monella on useiden vuosien koke-

mus kohdeyrityksestä, yli viiden vuoden kokemuksella olevia on noin 75 % vastaajista ja 

lähes 30 % on jopa yli 15 vuotta kokemusta. Kuvassa 15 esitetty jakauma kertoo siitä, että 

tällä hetkellä esihenkilöasemassa olevat osastopäälliköt Suomessa ovat viihtyneet yrityk-

sessä varsin hyvin.  
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Kuva 15. Työhistoria Etteplanilla. 

 

Sukupuolijakauma vastauksissa oli varsin miesvaltainen, sillä vain noin viidennes vastaajista 

oli naisia. Lukumäärällisesti naisia vastaajista oli 7 ja miehiä 29. Kuvassa 16 on esitettynä 

vastaajien sukupuolijakauma. 

 

 

Kuva 16. Sukupuoli. 

 

Kuvassa 17 on esitettynä vastaajan korkein tutkintotaso. Tulosten mukaan vastaajat jakaan-

tuivat tasan alemman ja ylemmän korkeakoulututkinnon haltijoihin.  

 

 

Kuva 17. Korkein tutkintotaso. 
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6.2  Talouden näkökulma 

Talouden näkökulman kysymykset olivat tutkimuskyselyn ensimmäinen varsinainen aihe-

piiri. Näkökulman tarkoituksena oli selvittää erilaisia näkemyksiä liittyen osastopäällikön 

tehtäviin talouden saralla. Talousosio sisälsi 10 Likert-asteikolla ollutta kysymystä tai väit-

tämää, yhden monivalinnan sekä avoimen osion. Likert-asteikolla olevien kysymysten ja-

kauma on esitetty kuvassa 18.  

   

 

Kuva 18. Talouden näkökulman kysymykset ja jakaumat Likert-asteikolla. 

 

Talouden tutkimustuloksista voidaan havaita (taulukko 7), että heikoimmat arviot, keski-

määrin 2,64, sai kysymys liittyen controllerin osaamisen hyödyntämiseen talousjohtami-

sessa. Controllerin osaamisen hyödyntämisen ohella kaksi muuta huonoimmat arviot saanut 

kysymystä liittyivät investointeihin (ka. 3,31) koskien talousasioita sekä riskien ottoa (ka. 

3,31). Suurin luottamusväli (2,89–3,72) ja otoskeskihajonta (1,26) oli kysymyksellä liittyen 

tehtyjen investointien tunnistamiseen. Vertailtaessa näitä kolmea kysymystä ristiin palvelu-
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alueen, työhistorian ja sukupuolen kanssa, voidaan havaita, että heikoimmat arviot jokaiseen 

kysymyksistä tulivat teknisen viestinnän ja data ratkaisujen (TCDS) palvelualueelta. Lisäksi 

vertailu kertoo, että naisvastaajat ovat antaneet miesvastaajia heikoimpia arvioita ja työhis-

torian pituus vaikuttaa laskevan keskiarvoa lähes poikkeuksetta. Yli 15 vuotta yrityksessä 

palvelleet ovat esimerkiksi antaneet jokaiseen edellä lueteltuun kolmeen kysymykseen kes-

kimäärin vastaukseksi alle 3. Taulukossa 8. on esitetty ristiinvertailu.    

Parhaimman arvion, keskimäärin 4,39, sai kysymys osaston taloudellisten tavoitteiden sel-

keydestä. Tällä kysymyksellä oli myös pienin keskihajonta (0,49) ja luottamusväli (4,24–

4,55) kaikista. Myönteisessä mielessä tuloksista erottuu lisäksi kysymys tarvittavien talou-

den mittarien olemassaolosta ja käytettävyydestä (ka. 4,03).  

Tarkasteltaessa talouden näkökulman vastauksia Likert-asteikon keskeltä, jossa vastausvaih-

toehtona oli ”En osaa sanoa”, voidaan huomata, että kysymyksessä koskien oman palvelu-

alueen talouden tilaa, oli runsaasti keskelle sijoittuvia vastauksia, noin 36 %. Muilta osin 

vastauksissa oli alle viidennes tämän kategorian vastauksia. 

 

Taulukko 7. Talousnäkökulman tunnusluvut kysymyksittäin. Heikoimmat tunnusluvut pu-

naisella, parhaimmat vihreällä. 

Kysymys tai väittämä Luku-

määrä, 

n 

Keski-

arvo, 

x̄ 

Luottamus-

väli, CI 

Otoskeski-

hajonta, s 

Osastoni taloudelliset tavoitteet on selkeästi määritelty. 36 4,39 4,24 – 4,55 0,49 

Käytössä on kaikki tarvittavat talouden mittarit osastoni 

johtamiseen. 36 4,03 3,71 – 4,34 0,97 

Osastoni talous on kestävällä pohjalla. 36 3,83 3,56 – 4,11 0,85 

Etteplanin strategialla on yhteys osastoni taloudellisiin 

tavoitteisiin. 36 3,83 3,55 – 4,12 0,88 

Osastoni taloudellisia riskejä hallitaan säännöllisesti. 36 3,83 3,52 – 4,15 0,97 

Osastoni talouden nykytila on hyvä 36 3,69 3,34 – 4,05 1,09 

Palvelualueeni (ES/SES/TCDS) talous on kestävällä 

pohjalla. 36 3,56 3,30 – 3,81 0,77 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia ja suunniteltuja 

investointeja (esim. työajallinen tai rahallinen panos) 

taloudellisen tuloksen parantamiseksi. 36 3,31 2,89 – 3,72 1,26 

Osastollani otetaan tiedostettuja riskejä talouteen liittyen. 36 3,31 2,95 – 3,66 1,09 

Controllerin osaamista hyödynnetään osastoni talousasi-

oissa. 36 2,64 2,28 – 3,00 1,10 
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Taulukko 8. Luokittelevien tietojen ristiinvertailu talous näkökulmassa. Heikoimmat kes-

kiarvot punaisella ja parhaimmat vihreällä. 

Palvelualue Etteplanilla: Työhistoria Etteplanilla: Sukupuoli: 

ES SES TCDS <1v. 1v. - alle 

5v. 

5v. - alle 

10v. 

10v. - 

alle 15v. 

>15v. Nainen Mies 

Controllerin osaamista hyödynnetään osastoni talousasioissa. 

2,76 2,78 2,00 4,00 2,83 2,27 2,67 2,50 2,57 2,66 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia ja suunniteltuja investointeja (esim. työajallinen tai rahallinen panos) 

taloudellisen tuloksen parantamiseksi. 

3,29 3,56 3,00 3,67 3,33 3,55 3,50 2,80 3,00 3,38 

Osastollani otetaan tiedostettuja riskejä talouteen liittyen. 

3,19 3,78 3,00 3,33 3,67 3,27 3,67 2,90 3,14 3,34 

 

Talouden mittarien osalta tutkimuskysymyksinä tiedusteltiin erillisellä kysymyksellä vas-

taajan näkemystä yksittäiseksi tärkeimmäksi tunnusluvuksi osaston johtamisessa. Vaihtoeh-

dot oli annettu englannin kielellä, koska yrityksen tulosraporttiohjelmisto on englanninkie-

linen, joten vastaajien oli siten helpompi ymmärtää tutut mittarien nimet. Vaihtoehtoina oli-

vat kokonaismyynti (gross sales), liikevaihto (net sales), kiinteät kulut (fixed costs), lasku-

tushinta (invoicing price), laskutusaste (invoicing rate), liikevoitto (operating profit), liike-

voiton osuus bruttomyynnistä (operating profit % of gross sales), liikevoiton osuus liike-

vaihdosta (operating profit % of net sales), liiketulosta ennen aineettomien hyödykkeiden 

poistoja suhteessa liikevaihtoon (EBITA-%). Lähes puolet, 47 %, piti liikevoittoa tärkeim-

pänä ja noin 40 % laskutusastetta. Kaikki muut vaihtoehdot jäivät vähäisemmälle huomiolle. 

Kuvassa 19 on esitettynä vastausjakauma tunnusluvuille. Tarkastelemalla kysymystä ristiin 

sukupuolen, palvelualueen ja tutkintotason suhteen, havaitaan, että teknisen viestinnän ja 

datan (TCDS) palvelualueella valtaosa, 83 %, pitää laskutusastetta tärkeimpänä tunnuslu-

kuna, kun vastaavasti ohjelmisto- ja sulautetut ratkaisut (SES) sekä suunnitteluratkaisut (ES) 

palvelualueilla merkittävin osa pitää liikevoittoa tärkeimpänä (44 % SES ja 57 % ES). Su-

kupuolittain tarkasteltuna naiset pitävät laskutusastetta (86 %) ja miehet liikevoittoa (55 %) 

merkittävimpänä. Tutkintotason mukaan tarkasteltuna alemman korkeakoulututkinnon hal-

tijat jakaantuvat puoliksi liikevoiton ja laskutusasteen osalta ja ylemmän korkeakoulututkin-

non haltijat puolestaan pitävät liikevoittoa merkittävimpänä ja tuloksissa on lisäksi nähtä-

vissä hajontaa enemmän. Taulukossa 9. on esitettynä tärkein tunnusluku ristiin vertailtuna 

palvelualueeseen, sukupuoleen ja korkeimpaan tutkintotasoon.       
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Kuva 19. Tärkein seurattava tunnusluku osastotasolla. 

 

Taulukko 9. Ristiinvertailu prosenttiosuuksin tärkeimmän tunnusluvun ja luokittelevien 

tietojen kanssa. Merkittävin osuus vastausjakaumasta vihreällä. 

 Palvelualue Etteplanilla: Sukupuoli: Korkein tutkintotaso: 

  ES:  SES:  TCDS: 

 

Nainen: Mies: 

Alempi 

korkeakoulu-

tutkinto: 

Ylempi 

korkeakoulu-

tutkinto: 

Gross sales 1 (3%) - 11,1 - - 3,4 - 5,6 

Net sales (0%) - - - - - - - 

Fixed costs (0%) - - - - - - - 

Invoicing price (0%) - - - - - - - 

Invoicing rate (39%) 38,1 11,1 83,3 85,7 27,6 50,0 27,8 

Operating profit (47%) 57,1 44,4 16,7 14,3 55,2 50,0 44,4 

Operating profit % of 

Gross sales (0%) - - - - - - - 

Operating profit % of Net 

sales (6%) 4,8 11,1 - - 6,9 - 11,1 

EBITA-% (3%) - 11,1 - - 3,4 - 5,6 

Muu (3%) - 11,1 - - 3,4 - 5,6 

 

Talous näkökulman viimeisenä kysymyksenä oli avoin kysymys koskien vastaajan omia nä-

kemyksiä osaston taloudellisen menestyksen kehittämiseksi. Vastauksista oli löydettävissä 

yhdenmukaisuuksia. Eniten mainintoja oli koulutukseen ja osaamisen kehittämiseen liittyen. 

Yhteensä avoimia kommentteja annettiin 15 kappaletta. Seuraavassa koostena joitakin an-

netuista vastauksista. 
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Avoin kysymys: Miten voisit kehittää osastosi taloudellista menestystä? Tarvitsetko jo-

tain lisää tai pitäisikö joitakin asioita tehdä toisin? 

ES, aluepäällikkö / johtaja, nainen, alle 1 vuotta yrityksessä: 

”Lisätä osastopäällikköjen talouslukujen tulkinnan osaamista ja vastuunottoa tuloksen saa-

vuttamisesta.”  

TCDS, aluepäällikkö / johtaja, nainen, 5v. – alle 10 vuotta yrityksessä: 

“Raportointia voisi tukea esim. entistä paremmilla, valmiilla raporttipohjilla ja myös 

talouspuolen koulutusta voisi järjestää talon sisällä. Itse olen opiskellut kaiken itse (ja saa-

nut tukea kollegoilta) ilman mitään varsinaista koulutusta tai kunnon perehdytystä.”  

Muina mainintoina esiin nousivat myös yhteistyön parantaminen, uudet liiketoimintamallit 

tarjoaman kehittäminen ja talouden mittarit sekä raportit. 

TCDS, osastopäällikkö, nainen, yli 15 vuotta yrityksessä: 

“Tehdään paljon asioita perinteisesti, pitäisi mielestäni katsoa uusia business malleja. Myös 

yhteistyö eri palvelualueiden välillä on surkeaa, lähinnä kilpailua. Saan kilpailijalta parem-

min tietoa kuin omilta.”  

SES, osastopäällikkö, mies, 1v. – alle 5 vuotta yrityksessä: 

“AI/Data hankkeiden ja omien referenssien edistäminen ns. omaan piikkiin, jotta voisimme 

niiden avulla saavuttaa asiakasprojekteja”  

SES, aluepäällikkö / johtaja, nainen, 1v. – alle 5 vuotta yrityksessä 

“Jos lisäisin yhden talouden mittarin, niin se olisi revenue / headcount, erityisesti kun py-

ritään tuottamaan palveluilla lisää arvoa asiakkaille, tämä mittari voisi olla relevantimpi 

kuin laskutusaste.”  

ES, osastopäällikkö, mies, 10v. – alle 15 vuotta yrityksessä: 

“Parempi pääsy Qlikin/FPMn kuluihin, esim. monet Etten sisäiset kulut ovat piilossa sum-

marivien takana ja niihin pureutuminen vaatii kyselyä controllereilta.”  

 

Talouden näkökulman osalta kaikkien Likert 1– 5 asteikolla olevien vastausten keskiarvo oli 

3,64. Parhaimmat keskiarvot tulivat suunnitteluratkaisut (ES, ka. 3,67) ja ohjelmisto- ja 

sulautetut ratkaisut (SES, ka. 3,66) palvelualueilta. Teknisen viestinnän ja data ratkaisujen 

palvelualue (TCDS, ka. 3,53) oli vain hiukan heikompi.  
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6.3  Oppimisen ja kasvun näkökulma 

Oppimisen ja kasvun näkökulma sisälsi 11 Likert 1–5 asteikolla olevaa kysymystä sekä yh-

den avoimen kysymyksen. Likert-asteikollisten kysymysten vastausjakauma on esitetty ku-

vassa 20 ja tilastolliset tunnusluvut taulukossa 10.  

 

 

Kuva 20. Oppimisen ja kasvun näkökulman kysymykset ja jakaumat Likert-asteikolla. 

 

Kolme heikoimman keskiarvon saanutta kysymystä liittyvät oppimisen ja kasvun mittareihin 

(ka. 2,47), tiedonvaihtoon (ka. 2,53) ja oppimisen tavoitteisiin (ka. 2,83). Kaikki näistä ky-

symyksistä saivat keskiarvoksi alle 3. Suurin luottamusväli (2,79–3,60) ja keskihajonta 

(1,24) oli kysymyksellä koskien mahdollisuuksia osallistua koulutuksiin ja kehittämisohjel-

miin.  

Oppimisen ja kasvun näkökulman kolme parhaimmat arviot keskimääräisesti saanutta kysy-

mystä liittyivät kehityskeskustelujen pitämiseen (ka. 4,94), yrityksen strategian yhteyteen 

oppimisen ja kasvun tavoitteisiin (ka. 3,53) sekä investointien tekemiseen oppimisen ja kas-

vamisen osa-alueella (ka. 3,31). 
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Keskelle sijoittuvia ”En osaa sanoa”-vastauksia oli oppimisen ja kasvun alueella korkeim-

millaan noin viidennes ja kolmessa eri kysymyksessä.     

 

Taulukko 10. Luokittelevien tietojen ristiinvertailu oppimisen ja kasvun näkökulmassa. 

Heikoimmat keskiarvot punaisella ja parhaimmat vihreällä. 

Kysymys tai väittämä Luku-

määrä, 

n 

Keski

arvo, 

x̄ 

Luottamus-

väli, CI 

Otoskeski-

hajonta, s 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia ja suunniteltuja 

investointeja (esim. työajallinen tai rahallinen panos) op-

pimisen- ja kasvun parantamiseksi. 36 3,31 2,92 – 3,69 1,19 

Osastoni henkilöstön kehittämiseen (ml. johtamisosaaminen) 

on panostettu riittävästi. 36 2,92 2,53 – 3,30 1,18 

Osastoni oppimisen ja kasvun nykytila on hyvä 36 2,92 2,53 – 3,30 1,18 

Osastoni asiantuntijoiden kanssa pidetään kehityskeskustelu-

ita vuosittain. 36 4,94 4,87 – 5,02 0,23 

Osastoni asiantuntijoille tarjotaan usein mahdollisuuksia 

osallistua koulutuksiin tai sisäisiin kehittämisohjelmiin. 36 3,19 2,79 – 3,60 1,24 

Etteplanin strategialla on yhteys osastoni oppimisen ja 

kasvun tavoitteisiin. 36 3,53 3,17 – 3,88 1,08 

Etteplanin osastojen välillä on aktiivista tiedonvaihtoa op-

pimiskäytänteisiin, -sisältöihin ja -työkaluihin liittyen. 36 2,53 2,13 – 2,93 1,23 

Osastollani on käytössä rakenteita ja prosesseja, jotka tukevat 

innovaatioiden syntyä. 36 2,89 2,52 – 3,25 1,12 

Osastollani on käytössä mittareita, joilla seurataan oppimisen 

ja kasvun edistymistä. 36 2,47 2,08 – 2,87 1,21 

Osastoni henkilöstöltä saadaan säännöllisesti kehit-

tämisideoita. 36 3,22 2,86 – 3,58 1,10 

Osastoni oppimisen tavoitteet on selkeästi määritelty. 36 2,83 2,47 – 3,20 1,11 

 

Taulukko 11. Ristiinvertailu luokittelevien tietojen kanssa kolmesta heikoimmin arvioi-

dusta oppimisen ja kasvun näkökulman kysymyksestä. Heikoimmat keskiarvot punaisella. 

Palvelualue Etteplanilla: Työhistoria Etteplanilla:  Sukupuoli: 

 ES:  SES: TCDS: <1v. 

1v. - alle 

5v. 

5v. - alle 

10v. 

10v. - 

alle 15v. >15v. Nainen: Mies: 

Etteplanin osastojen välillä on aktiivista tiedonvaihtoa oppimiskäytänteisiin, -sisältöihin ja -työkaluihin liittyen 

2,57 3,11 1,50 2,33 2,33 2,91 2,00 2,60 1,43 2,79 

Osastollani on käytössä mittareita, joilla seurataan oppimisen ja kasvun edistymistä 

2,52 3,11 1,33 2,33 2,33 2,36 2,50 2,70 1,43 2,72 

Osastoni oppimisen tavoitteet on selkeästi määritelty 

3,00 3,11 1,83 2,67 2,83 2,91 2,33 3,10 2,29 2,97 
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Tarkasteltaessa ristiin (taulukko 11) oppimisen ja kasvun näkökulman heikoimpien kysy-

mysten vastauskeskiarvoja luokitteleviin tietoihin, voidaan havaita, että kaikkiin kolmeen 

kysymykseen heikoimmat arviot tulivat teknisen viestinnän ja data ratkaisujen (TCDS) pal-

velualueelta. Niin ikään naisvastaajat antoivat kaikissa kolmessa kysymyksessä heikoimmat 

arviot. Työhistorian vaikutukset vastauksiin jakautuivat siten, että kaikki alle viisi vuotta 

yrityksessä työskennelleet antoivat oppimisen ja kasvun seuraamiseen käytettävien mittarien 

kysymykseen heikoimmat arviot. Kahteen muuhun kysymykseen heikoimmat arviot antoi-

vat henkilöt, jotka ovat työskennelleet yrityksessä vähintään viisi, mutta alle kymmenen 

vuotta. 

Oppimisen ja kasvun näkökulman viimeisessä kysymyksessä vastaajilla oli mahdollisuus 

antaa avointa palautetta kysymykseen siitä, miten he voisivat kehittää osastonsa oppimisen 

ja kasvun menestystä. Vastauksista oli löydettävissä yhdenmukaisuutta panostuksista ja huo-

mion suuntaamisesta oppimiseen ja kasvuun. Vastauksissa muun muassa toivottiin vähem-

män keskittymistä laskutusasteeseen ja laajempia mahdollisuuksia osallistua erilaisiin semi-

naareihin ja koulutustapahtumiin. Yhteensä oppimisen ja kasvun avoimeen kysymykseen 

annettiin 8 kommenttia. Seuraavassa koostena joitakin annetuista vastauksista. 

Avoin kysymys: Miten voisit kehittää osastosi oppimisen ja kasvun menestystä? 

Tarvitsetko jotain lisää tai pitäisikö joitakin asioita tehdä toisin? 

ES, osastopäällikkö, mies, yli 15 vuotta yrityksessä: 

“Liikevaihdon ja tuloksen maksimointi ajanut koulutusten edelle nyt ("IR% ensin"). Koulu-

tussuunnitelman aito toteuttaminen laahaa. Yrityksen elearningit hyvä (AI:t yms.) - näitä 

kyllä seurataan ja kannustetaan käymään. Nämä eivät kuitenkaan teknisen kompetenssin 

kehittämisen kannalta riittäviä.”  

TCDS, aluepäällikkö / johtaja, nainen, 5v. – alle 10 vuotta yrityksessä: 

“Tällä alueella tarvitaan näkyvää muutosta ja panostusta. Tällä hetkellä säästetään koulu-

tuksesta ja koulutustapahtumilta odotetaan välitöntä ROI:ta, joten ne jäävät usein 

pitämättä.”  

TCDS, osastopäällikkö, nainen, 10v. – alle 15 vuotta yrityksessä: 

“Teknisen viestinnän seminaarissa on asiakkaat ja muita konsutteja paljon - muttei 

Etteplania. Ihmiset toivoisivat pääsevänsä sinne, hävettää joka vuosi käydä sama keskustelu 

että "katsotaan, en osaa sanoa, päästäänkö tänä vuonna."  

TCDS, aluepäällikkö / johtaja, nainen, yli 15 vuotta yrityksessä: 

“Pitäisi olla selkeät tavoitteet ja mittarit sekä aikaa. Kaikki nämä puuttuu, koska IR ohjaa 

liikaa, oppimista ei oikeasti arvosteta eikä osata arvottaa.”  
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SES, aluepäällikkö / johtaja, mies, 5v. – alle 10 vuotta yrityksessä: 

“Meillä haasteena on sopivien palveluiden löytäminen koulutusten ja oppimisen tueksi (la-

bra) - niche alue ja oma osaaminen jo varsin korkealla joten tarjontaa ei oikein ole.”  

 

Oppimisen ja kasvun näkökulman kaikkien vastausten keskiarvo oli 3,16. Parhaimmat keski-

arvot olivat ohjelmisto- ja sulautetut ratkaisut (SES, ka. 3,61) ja suunnitteluratkaisut (ES, ka. 

3,19) palvelualueilta. Teknisen viestinnän ja data ratkaisujen palvelualue (TCDS, ka. 2,39) 

oli merkittävästi heikompi.  

6.4  Sisäisten prosessien näkökulma 

Sisäisten prosessien näkökulma oli kolmas aihepiiri kysymyksille. Se sisälsi niin ikään 11 

Likert 1–5 asteikolla olevaa kysymystä ja yhden avoimen kysymyksen. Kysymysten ja-

kauma on esitetty kuvassa 21 ja tilastolliset tunnusluvut taulukossa 12. 

 

 

Kuva 21. Sisäisten prosessien näkökulman kysymykset ja jakaumat Likert-asteikolla. 

 

Sisäisten prosessien osalta parhaimmat keskiarvoiset tulokset saivat kysymykset ostolasku-

jen hyväksyntäprosessin (ka. 4,5), budjetointiprosessin (ka. 4,17) ja ennusteprosessin (4,03) 
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selkeydestä. Ostolaskuihin liittyvä kysymys oli lisäksi luottamusvälin (4,26–4,47) ja keski-

hajonnan (0,74) osalta pienimmän tuloksen saanut kaikista. 

Heikoimmaksi arvioitiin kysymykset tiedonkulusta (ka. 2,19), sisäisten prosessien mitta-

reista (ka. 2,97) ja investoinneista sisäisten prosessien parantamiseksi (ka. 2,89). Viimeksi 

mainitulla oli myös suurin luottamusväli 2,48–3,30) ja keskihajonta (1,26). 

 

Taulukko 12. Sisäisten prosessien tilastolliset tunnusluvut kysymyksittäin. 

Kysymykset / väittämät Luku-

määrä, 

n 

Keski-

arvo, x̄ 

Luottamus-

väli, CI 

Otoskeski-

hajonta, s 

Budjetointiprosessi on selkeä. 36 4,17 3,81 – 4,52 1,08 

Ennusteprosessi on selkeä. 36 4,03 3,70 – 4,35 1,00 

Maksusaamisten prosessi (overdues) on selkeä. 36 4,00 3,69 – 4,31 0,96 

Ostolaskujen hyväksyntäprosessi on selkeä. 36 4,50 4,26 – 4,74 0,74 

Etteplanin sisäiset prosessit tukevat strategian toteut-

tamista ja tavoitteita. 36 3,39 3,09 – 3,68 0,90 

Osastollani on käytössä prosesseja, jotka tukevat jatkuvaa 

parantamista. 36 3,44 3,13 – 3,76 0,97 

Osastoni sisäisten prosessien nykytila on hyvä 36 3,44 3,13 – 3,76 0,97 

Tiedonkulku on hyvällä tasolla eri osastojen ja Etteplanin 

muiden yksiköiden välillä. 36 2,19 1,89 – 2,50 0,92 

Olen tyytyväinen käytössäni oleviin tukifunktioihin, 

kuten IT, HR, talous- ja palkkahallinto ja lakiasiat. 36 3,72 3,39 – 4,06 1,03 

Osastolla on käytössä mittareita sisäisten prosessien 

seurantaan. 36 2,97 2,59 – 3,36 1,18 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia suunniteltuja 

investointeja (esim. työajallinen tai rahallinen panos) 

sisäisten prosessien parantamiseksi. 36 2,89 2,48 – 3,30 1,26 

 

Heikoimmin menestyneiden kysymysten syvempi tarkastelu (taulukko 13) paljastaa, että ne 

tulevat teknisen viestinnän ja datan ratkaisujen palvelualueelta (TCDS). Sukupuolien osalta 

tarkasteltuna naiset ovat antaneet keskimäärin heikoimpia arvioita kysymyksiin tiedonku-

lusta ja sisäisten prosessien mittareista, investointikysymyksen ollessa molemmilla lähes sa-

malla tasolla. Työhistorian osalta tiedonkulun ja sisäisten prosessien mittarien heikoimmat 

vastaukset painottuvat vastaajiin, joilla on alle 5 vuotta kestänyt työsuhde.  

Sisäisten prosessien näkökulman tuloksissa ”En osaa sanoa”-vastauksia oli eniten kysymyk-

sessä, joka koski sisäisten prosessien suhdetta strategian ja tavoitteiden tukemiseen. Vas-

tauksista noin 30 % sijoittui tässä kysymyksessä keskelle.   
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Taulukko 13. Luokittelevien tietojen ristiinvertailu sisäisten prosessien näkökulmassa. Hei-

koimmat keskiarvot punaisella ja parhaimmat vihreällä. 

Palvelualue Etteplanilla: Työhistoria Etteplanilla:  Sukupuoli: 

 ES: SES: TCDS: <1v. 

1v. - alle 

5v. 

5v. - alle 

10v. 

10v. - 

alle 15v. >15v. Nainen: Mies: 

Tiedonkulku on hyvällä tasolla eri osastojen ja Etteplanin muiden yksiköiden välillä. 

2,48 2,11 1,33 2,00 2,00 2,18 2,17 2,40 1,43 2,38 

Osastolla on käytössä mittareita sisäisten prosessien seurantaan. 

2,95 3,11 2,83 2,67 2,83 3,09 3,17 2,90 2,57 3,07 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia suunniteltuja investointeja (esim. työajallinen tai rahallinen panos) sisäis-

ten prosessien parantamiseksi. 

2,71 3,44 2,67 3,00 3,17 2,91 3,67 2,20 2,86 2,90 

 

Sisäisten prosessien näkökulman avoimeen kysymykseen liittyen kehittämiseen annettiin 

yhteensä 7 vastausta. Vastauksista nousee erityisesti esiin ajanpuute, suunnittelutarve sisäi-

sille prosesseille ja tiedonjako. Seuraavassa koostena joitakin annetuista vastauksista. 

Avoin kysymys: Miten voisit kehittää osastosi sisäisten prosessien menestystä? 

Tarvitsetko jotain lisää tai pitäisikö joitakin asioita tehdä toisin? 

TCDS, osastopäällikkö, nainen, 10v. – alle 15 vuotta yrityksessä: 

“Voisi kokoontua porukalla ja linjata yhdessä näitä, ideoida yhdessä. Arjen pyörittämisessä 

on tarpeeksi hulinaa, ei siinä ehdi inspiroitumaan ja pohtimaan kehittämisnäkökulmia, kun 

seuraava palaveri alkaa 4 min kuluttua. Pitäisi saada keskeytettyä arkea säännölllisemmin, 

tyyliin aamupäivä ideointia yhdessä muiden managereiden kesken, jotta saisi ajatukset 

keskitettyä paremmin ja kuulisi best practise-käytännöistä muilla.”  

ES, osastopäällikkö, mies, 5v. – alle 10 vuotta yrityksessä: 

“Suunnittelun laadun varmistamiseen on osastollani kehitetty tarkastusprosesseja. Enpä ole 

kuullut, miten muilla toimistoilla toimitaan. Prosessikuvauksia löytyy intrasta, mutta koulu-

tusta tai perehdytystä ei vielä ole ollut. Harmonisointia tehdään, hyvä niin.” 

TCDS, aluepäällikkö / johtaja, nainen, yli 15 vuotta yrityksessä: 

“Osaston sisäiset prosessit on laaja käsite. Talouden ja HR-prosessit tulee annettuna ja ne 

toimii ok. Sen sijaan tiimiläisten työhön liittyvät prosessit on kirjavia riippuen asiakkaasta 

ja työtehtävästä, osin puutteellisia ja osin niitä ei vaan noudateta.”  

ES, aluepäällikkö / johtaja, mies, 10v. – alle 15 vuotta yrityksessä: 

“No ensikisikin, luoda sisäisiä prosesseja yhdessä henkilöstön kanssa. Prosessien luomisen 

jälkeen alkaa toimia niiden mukaisesti, jatkuvan parantamisen periaatteen mukaisesti. Aina 

on kehitettävää.” 
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Sisäisten prosessien näkökulman kaikkien vastausten keskiarvo oli 3,52. Parhaimmat keski-

arvot olivat suunnitteluratkaisut (ES, ka. 3,61) ja ohjelmisto- ja sulautetut ratkaisut (SES, ka. 

3,57) palvelualueilta. Teknisen viestinnän ja data ratkaisujen palvelualue (TCDS, ka. 3,17) 

oli hieman heikompi.  

6.5  Asiakasnäkökulma 

Asiakasnäkökulma oli viimeinen aihepiiri kysymyksille ja sisälsi 7 Likert 1–5 asteikolla ole-

vaa kysymystä, 4 monivalintaa ja yhden avoimen kysymyksen. Kysymysten jakauma on 

esitetty kuvassa 22 ja tilastolliset tunnusluvut taulukossa 15. 

 

 

Kuva 22. Asiakasnäkökulman kysymykset ja jakaumat Likert-asteikolla. 

 

Asiakasnäkökulmaa tarkasteltaessa myönteisimmät vastaukset liittyvät asiakkuuksien hal-

linnan nykytilaan (ka. 3,92), osaston myyntitavoitteisiin ja mittareihin (ka. 3,83) ja asia-

kasarvon tuottamisen linkillä yrityksen strategiaan (ka. 3,83). Asiakkuuden hallinnan nyky-

tilalla oli pienin luottamusväli ja keskihajonta.  

Heikoimmat vastaukset koskivat asiakasratkaisujen säännöllistä kehittämistä (ka. 2,97) asia-

kastyytyväisyyden seurantaa (ka. 2,78). Kysymys koskien myyntivastuiden selkeyttä tuotti 

suurimman luottamusvälin (3,00–3,78) ja keskihajonnan (1,20). 
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Keskelle sijoittuvia ”En osaa sanoa”-vastauksia, ei asiakasnäkökulmassa ollut merkittävästi 

tai poikkeavasti. Suurimmillaan osuudet olivat noin 17 % kahdessa kysymyksessä.  

   

 

Kuva 23. Aikamääräiset asiakasnäkökulman kysymykset. 

 

Asiakasnäkökulman osalta vastaajilta tiedusteltiin aikamääräisillä vaihtoehdoilla (kuva 23) 

asiakkuudenhallintajärjestelmän (Customer Relationship Management, CRM) käyttöä sekä 

asiakastapaamisten ja myyntitavoitteiden seurannan frekvenssiä. Tulosten perusteella voi-

daan todeta, että vastaajien aktiivisuus on suurimmaksi osin päivittäistä tai viikoittaista, kun 

kyseessä on asiakkuudenhallintajärjestelmän käyttö tai asiakastapaamiset. Lähes kaikki vas-

taajat seuraavat myyntitavoitteita joko viikoittain tai kuukausittain.     

Vastaajilta tiedusteltiin myös sitä, tarjotaanko asiakkaille pääosin tuntilaskutteisia asiantun-

tijoita vai projekti-, tai palveluratkaisuja, jotka eivät ole henkilösidonnaisia. Kuvaan 24 on 

koottu kaikkien vastausten jakauma ja taulukkoon 14 palvelualuekohtainen jakauma. 

 

 

Kuva 24. Asiakasnäkökulman eri palveluratkaisut. 
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Taulukko 14. Palveluratkaisujen jakauma prosentuaalisesti palvelualueilla. 

Osastoni tarjoaa suurimmaksi osin: ES: SES: TCDS: 

Tuntilaskutteisia konsultteja CV 

kaupalla 52,4 33,3 66,7 

Projekti/palveluratkaisuja, jotka eivät ole 

henkilösidonnaisia 47,6 66,7 33,3 

 

Palveluratkaisujen tyypit jakautuvat kaikkien vastaajien kesken tasan. Eroa havaitaan palve-

lualuekohtaisessa tarkastelussa, jossa suunnitteluratkaisut (ES) ja teknisen viestinnän ja da-

tan ratkaisut (TCDS) tarjoavat pääosin tuntilaskutteisia palveluita, joskin suunnitteluratkai-

sujen palvelut menevät lähes tasan. Ohjelmisto- ja sulautetut ratkaisut tarjoavat pääosin pro-

jekti- tai muita palveluja, jotka eivät ole henkilösidonnaisia.  

 

Taulukko 15. Asiakasnäkökulman tunnusluvut kysymyksittäin. Heikoimmat tunnusluvut 

punaisella ja parhaimmat vihreällä. 

Kysymys / väittämä Luku-

määrä, 

n 

Keski-

arvo, x̄ 

Luottamus-

väli, CI 

Otoskeski-

hajonta, s 

Osastoni asiakkuuksien hallinnan nykytila on hyvä 36 3,92 3,65 – 4,18 0,81 

Myyntivastuut osastolla ja palvelualueella eri 

tehtäväroolien kesken ovat selkeitä. 36 3,39 3,00 – 3,78 1,20 

Osastolla on myyntitavoitteet ja niihin liittyvät mittar-

istot. 36 3,83 3,51 – 4,16 1,00 

Osastoni asiakastyytyväisyyttä seurataan säännöllis-

esti. 36 2,78 2,43 – 3,13 1,07 

Osastollani kehitetään säännöllisesti uusia palvelurat-

kaisuja joita myydä asiakkaille. 36 2,97 2,63 – 3,32 1,06 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia suunnitel-

tuja investointeja (esim. työajallinen tai rahallinen 

panos) asiakasarvon tuottamisen lisäämiseksi. 36 3,28 2,93 – 3,62 1,06 

Osastoni asiakasarvon tuottamisella on selkeä linkki 

Etteplanin strategian toteuttamiseen ja tavoitteisiin. 36 3,83 3,55 – 4,12 0,88 
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Taulukko 16. Luokittelevien tietojen ristiinvertailu asiakasnäkökulmassa. Heikoimmat kes-

kiarvot punaisella ja parhaimmat vihreällä. 

Palvelualue Etteplanilla Työhistoria Etteplanilla Sukupuoli 

ES: SES: TCDS: <1v. 

1v. - alle 

5v. 

5v. - 

alle 10v. 

10v. - 

alle 15v. >15v. Nainen: Mies: 

Osastoni asiakastyytyväisyyttä seurataan säännöllisesti 

2,86 2,67 2,67 2,67 2,50 2,91 2,50 3,00 2,29 2,90 

Osastollani kehitetään säännöllisesti uusia palveluratkaisuja joita myydä asiakkaille 

2,52 3,89 3,17 2,67 3,17 3,55 2,50 2,60 3,00 2,97 

 

Heikoimpien tulosten ristiinvertailu luokittelevien tietojen kanssa (taulukko 16) havainnol-

istaa, että asiakasnäkökulman asiakastyytyväisyyden seuranta on heikointa teknisen 

viestinnän ja datan ratkaisujen (TCDS) palvelualueella. Lisäksi erityisesti naiset ovat an-

taneet heikkoja keskiarvoja. Palveluratkaisujen kehittämisen osalta heikoimmat tulokset 

tulevat puolestaan suunnitteluratkaisujen (ES) palvelualueelta. Tässä kysymyksessä 

miespuoliset vastaajat ovat keskimäärin antaneet negatiivisempia arviointeja, joskin ero 

sukupuolten välillä on marginaalinen. Kysymyksen heikoimmat vastauskeskiarvot näyt-

täisivät painottuvan henkilöille, joilla on pitkä työura taustallaan.    

Asiakasnäkökulman viimeisenä kysymyksenä olivat vastaajien omat näkemykset liittyen 

toimenpiteisiin asiakkuuksien hallinnan kehittämisestä. Avoimia vastauksia annettiin 6 ja 

niissä korostuivat asiakastyön koordinointi ja erilaisten asiakaspalveluratkaisujen kehit-

täminen. Seuraavassa koostena joitakin annetuista vastauksista.  

Avoin kysymys: Miten voisit kehittää osastosi asiakkuuksien hallinnan menestystä? 

Tarvitsetko jotain lisää tai pitäisikö joitakin asioita tehdä toisin? 

ES, aluepäällikkö / johtaja, mies, yli 15 vuotta yrityksessä: 

“Asiakkuuksien hallinta tässä nykytilassa on erittäin sekavaa (lähestytään monesta suun-

nasta ja monella eri tarjonnalla)”  

ES, aluepäällikkö / johtaja, mies, 1v. – alle 5 vuotta yrityksessä: 

“Projektipalveluiden toimintatapojen yhdenmukaistaminen multi-site tekemistä silmä-

lläpitäen”  

ES, osastopäällikkö, mies, yli 15 vuotta yrityksessä: 

“Konsulttimyynnistä tavoite enemmän palveluratkaisujen suuntaan. Selkeämmät 

asiakasvastuut per asiakas, "palvelupäällikkö" roolitus. Nyt sykitään vähän sinne ja tänne, 

useampi myy samoille asiakkaille osaratkaisuja - kokonaisuuden hallitseminen välillä uupuu 

ja tehdään siiloissa (erityisesti palvelualueet), eri mittareilla ja työkaluilla.”  
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TCDS, osastopäällikkö, nainen, 10v. – alle 15 vuotta yrityksessä: 

“Asiakastapahtumia on harvoin. Sellaisia isompia, jossa voisi rennosti jutella ja humaltua 

asiakastapaamisissa. Joululounaat on kivoja, mutta silloin voi jutella vain oikealla ja 

vasemmalla puolella olevalle. Mielestäni olisi tärkeää, että näkyisimme alan isoimmilla 

messuilla, kuten Alihankinta tai Teknologia-messuilla, koska siellä on meidän asiakkaat ja 

siellä olisi helppo tarjota olut tai pari jollekin hyvälle asiakkaalle. Tai saada uusia. Meidän 

markkinointibudjetti on uskomattoman pieni, meidän pitäisi näkyä enemmän.”  

 

Asiakasnäkökulman kaikkien vastausten keskiarvo oli 3,43. Parhain keskiarvo oli 

ohjelmisto- ja sulautetut ratkaisut (SES, ka. 3,52) palvelualueella. Suunnitteluratkaisut (ES) 

ja teknisen viestinnän ja data ratkaisujen (TCDS) palvelualueilla keskiarvot olivat saman-

suuruiset 3,5.  

6.6  Yhteenveto tutkimusaineistosta ja luotettavuudesta 

Kuten aiemmin on todettu, tutkimuksen vastausprosentti oli 57,1 % ja vastaajia oli kaikkiaan 

36 henkilöä. Tarkasteltaessa tutkimuksen perusjoukkoa, voidaan todeta, että kysely lähetet-

tiin alun perin 52 miehelle (82,5 % perusjoukosta) ja 11 naiselle (17,5 % perusjoukosta). 

Palvelualueiden suhteen tarkasteltuna perusjoukon jakaumat olivat palvelualueittain suun-

nitteluratkaisut (ES) 68,3 % eli 43 henkilöä, ohjelmisto- ja sulautetut ratkaisut (SES) 17,5 % 

eli 11 henkilöä sekä teknisen viestinnän ja datan ratkaisut (TCDS) 14,3 % eli 9 henkilöä. 

Tunnettaessa perusjoukon jakaumat sukupuolittain ja palvelualueittain, voidaan vastausai-

neiston perusteella todeta, että tutkimuskyselyyn vastasi 55,8 % perusjoukon miehistä ja 

63,6 % perusjoukon naisista. Palvelualueittain vastausprosenttien jakauma oli suunnittelu-

palveluratkaisut (ES) 48,8 %, ohjelmisto- ja sulautetut ratkaisut (SES) 81,8 % ja teknisen 

viestinnän ja datan ratkaisut (TCDS) 66,7 %. Voidaankin todeta, että palvelualueittain tehdyt 

tarkastelut olivat luotettavimmat ohjelmisto- ja sulautetut ratkaisut (SES) palvelualueella, 

jossa vastausprosentti oli varsin hyvä, yli 80 %. Teknisen viestinnän ja datan ratkaisut 

(TCDS) palvelualueella oli vastaajia noin kaksi kolmasosaa ja suunnitteluratkaisut (ES) pal-

velualueella noin puolet perusjoukosta. Näiden palvelualueiden osalta vastausprosentti oli 

tyydyttävä. Huomionarvoista on, että perusjoukko ohjelmisto- ja sulautetut ratkaisut (SES) 

ja teknisen viestinnän ja datan ratkaisut (TCDS) palvelualueilla melko pieni, mikä tarkoittaa, 

että yhdellä vastaajalla on prosentuaalisesti suurempi vaikutus toteutuneen otoksen vastaus-

prosenttiin. Ohjelmisto- ja sulautetut ratkaisut (SES) korkeaa vastausprosenttia voi lisäksi 
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selittää se, että se on tutkimuksen tekijän palvelualue ja kaikki vastaajat tuntevat hänet. Yh-

teenveto toteutuneen otoksen suhteesta perusjoukkoon on esitetty taulukossa 17.  

 

Taulukko 17. Perusjoukon ja toteutuneen otoksen vertailu. 

Perusjoukko Lkm. n %-osuus   Toteutunut otos perusjoukosta Lkm. n %-osuus 

ES 43 68,3 %   ES 21 48,8 % 

TCDS 9 14,3 %   TCDS 6 66,7 % 

SES 11 17,5 %   SES 9 81,8 % 

Yhteensä 63     Yhteensä 36   

Perusjoukko Lkm. n %-osuus   Toteutunut otos perusjoukosta Lkm. n %-osuus 

Mies 52 82,5 %   Mies 29 55,8 % 

Nainen 11 17,5 %   Nainen 7 63,6 % 

Yhteensä 63     Yhteensä 36   

 

Tutkittaessa kaikkien neljän näkökulman keskiarvoisia tuloksia yhdessä, voidaan todeta, että 

asiakasnäkökulman osalta kaikki palvelualueet ovat erittäin lähellä toisiaan. Myös talousnä-

kökulman osalta näkemykset ovat hyvin lähellä. Poikkeavuuksia on enemmän nähtävissä 

sisäisissä prosesseissa sekä erityisesti oppimisen ja kasvun näkökulmassa. Näiden osalta ma-

talammalla keskiarvolla erottuu erityisesti teknisen viestinnän ja datan ratkaisujen (TDCS) 

palvelualue. Keskiarvot palvelualueittain on esitetty kuvassa 25.    
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Kuva 25. Yhteenveto näkökulmien keskiarvoista palvelualueittain. 

 

Kaiken kaikkiaan parhaimman kokonaiskeskiarvon näkökulmista, kaikki palvelualueet huo-

mioiden, sai talouden näkökulma (ka. 3,64) ja heikoimman oppimisen ja kasvun näkökulma 

(ka. 3,16).  

Tieteellisen tutkimuksen tärkein edellytys on, että se on toteutettu tieteelliselle tutkimukselle 

asetettujen kriteerien mukaan. Tutkimuskyselyn hyvyyttä tai luotettavuutta kuvataan tyypil-

lisesti reliabiliteetilla ja validiteetilla. Molemmat yhdessä muodostavat tutkimuksen koko-

naisluotettavuuden. Validiteetilla tarkoitetaan sitä, kuinka hyvin on onnistuttu mittaamaan 

sitä, mitä on ollut tarkoitus mitata ja reliabiliteetilla kykyä tuottaa ei-sattumanvaraisia tulok-

sia. Tutkimuksen luotettavuutta heikentävät tutkimusaineiston käsittely-, peitto-, mittaus-, 

kato- ja otantavirheet. Kuvassa 26 on esitettynä kokonaisvirheen muodostuminen. (Heikkilä. 

2014, 176–178.)  
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Kuva 26. Kokonaisvirheen muodostuminen (Heikkilä. 2014, 176) 

 

Erilaisten kyselytutkimusten vastausprosenttien tutkimusten mukaan keskimääräiset vas-

tausprosentit ovat viimeisen 20 vuoden aikana kasvaneet tasaisesti. Esimerkiksi vuonna 

2020 tieteellisiä julkaisua varten käytettyjen kyselytutkimusten vastausprosentti oli 68 %. 

Tässä suhteessa tarkasteltuna toteutetun kyselyn vastausprosentti vähintäänkin kohtuullinen. 

Toisella tavalla ajateltuna, kyselyyn vastasi lähes 60 % perusjoukosta, joka on siis suurin 

osa. Yksistään vastausprosentin perusteella ei kuitenkaan voida vetää suoraa johtopäätöstä 

tutkimuksen laadusta ja validiteetista. Alhainen vastausprosentti ei automaattisesti merkitse 

heikkolaatuista kyselyä ja korkea vastausprosentti hyvälaatuista (Holtom et al. 2022, 1577–

1579). 

Yrityksessä on tehty vuosittaisia koko henkilöstön kattavia kyselytutkimuksia. Yksi tapa 

hahmottaa nyt toteutetun kyselyn vastausprosentin kattavuutta on vertailla sitä koko henki-

löstölle tehtyyn kyselytutkimukseen. Vuonna 2024 henkilöstökyselyyn vastasi 74 % koko 

Suomen henkilöstöstä ja vuonna 2025 72 %. Tässä suhteessa tämän tutkimuskyselyn vas-

tausprosentti 57,1 % näyttäytyy korkeintaan tyydyttävältä. Toki huomionarvoista on, että 

vuotuinen henkilöstön kyselytutkimus on avoinna useamman viikon ja vastausprosentteja 

seurataan reaaliajassa ja muistutuksia sekä esihenkilöiden kehotuksia vastata lähetetään 

useita kertoja. Tällä on mitä luultavimmin vaikutusta myös vastausprosenttiin.     

 



72 

 

Eräs tapa validiteetin arviointiin vastausprosentin kautta on hyödyntää Holtomin ja kump-

paneiden (2022) julkaisemaa arviointikehystä. Kehys perustuu validiteettinäytön (validity 

evidence) toteamiseen kuuden eri näkökulman ja niihin liittyvien kysymysten kautta. Tau-

lukkoon 18 on kerätty validiteettinäkökulmat ja niihin liittyvät kysymykset tiivistettynä. Jo-

kaista näkökulmaa on pohdittu näkökulmaan liittyvien kysymysten kautta (Holtom et al. 

2022, 1577–1579). 

 

Taulukko 18. Arviointikehys (Holtom et al. 2022, 1577) ja tutkimuksen pohdinta. 

Validiteettinäytön näkökulma: Näkökulmaan liittyvät kysymykset: 

Tutkijan ja osallistujan suhde Onko tutkijalla tai häntä sponsoroivalla instituutiolla suhdetta vas-

taajaan? Onko esimerkiksi valtasuhdetta tai sosiaalista painetta aut-

taa tutkijaa? Ovatko vastaajat valittu satunnaisesta joukosta ja voi-

daanko vastaajien otoksen katsoa edustavan perusjoukkoa? 

Pohdinta: Tutkija kuuluu itse tutkittavaan osajoukkoon ja vastaajat 

ovat tutkijan kollegoita samassa yrityksessä. Valtasuhdetta tai sosi-

aalista painetta ei ole, vastaaminen oli vapaaehtoista ja anonyymiä. 

Perusjoukko on tarkkaan rajattu, joten vastaajien otoksen voidaan 

katsoa edustavan perusjoukkoa. 

Osallistujan osallistumiskriteerit: Onko vastaajilla riittävästi ensikäden tietoa tai kokemusta tutkitta-

vasta asiasta? Millä tavalla vastaajat edustavat alan vakiintuneita toi-

mijoita?  

Pohdinta: Perusjoukko oli huolellisesti ja tarkkaan rajattu joukko 

osasto- ja aluepäälliköitä sekä johtajia. Kysely koski heidän oman 

työroolinsa keskeistä sisältöä ja sen vuoksi he ovat oikea ryhmä vas-

taamaan kyselyyn. 

Osallistujan motivaatio: Millaisia motivaatiotekijöitä osallistujalla on vastata kyselyyn? 

Maksetaanko vastaamisesta palkkio? Onko osallistujalla paljon 

muita kyselyitä vastattavanaan 

Pohdinta: Motivaatio vastata kyselyyn liittyy osastopäällikön roolin 

kehittämiseen tulevaisuudessa. Vastaamalla kyselyyn voi olla mu-

kana vaikuttamassa kehitystoimiin. Vastaamisesta ei maksettu palk-

kiota. Vastaavia kyselytutkimuksia ei ole yrityksessä tehty, eikä 

muita henkilöstökyselyitä ole kuin keskimäärin kerran vuodessa.  

Kyselyn pituus ja monimutkaisuus: Kuinka monimutkaisia kysymyksiä esitetään? Kuinka monta kysy-

mystä kyselyssä on ja kuinka kauan vastaaminen kestää? 

Pohdinta: Kysymyksiä oli 53 kappaletta, joista 4 avointa tekstivas-

tausta. Vastaajien vastausajan mediaani oli 8 minuuttia ja 1 sekunti. 

Likert-vastaukset oli melko nopea täyttää, vaikka kysymyksiä oli 

runsaasti. Avoimien tekstivastauksien määrä väheni mitä pidem-

mälle kysymyksissä edettiin. Tämä saattoi johtua vastausväsymyk-

sestä. Kyselyssä ei kysytty erikseen palautetta kysymyksistä. Joissa-

kin avoimissa vastauksissa esiintyi kommentteja monitulkintaisuu-

desta ja jotkin avoimista vastauksista oli hyvin lyhyitä. Tämän pe-

rusteella voidaan todeta, että pieneltä osin kysymykset saattoivat olla 

ainakin monitulkintaisia, jos ei monimutkaisia. 
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Kyselyn toistaminen: Toteutetaanko kyselyä säännöllisin välein? 

Pohdinta: Kyselyä ei olla toteutettu säännöllisesti. Tämä tarkoittaa 

sitä, että suoraan vertailukohtaa samanlaisesta kyselystä ei ole. 

Kulttuurillinen ja kansallinen kon-

teksti: 

Millainen odotusarvo organisaation kulttuuri ja kansallinen konteksti 

huomioiden on vastausprosentille?  

Pohdinta: Organisaatiossa ei tyypillisesti toteuteta usein henkilös-

tökyselyitä. Vuosittain toistuu ainoastaan yleinen henkilöstökysely, 

jolle vastausprosentti Suomessa vuonna 2024 oli 74 % ja vuonna 

2025 72 %. 

          

Pohdinnan perusteella voidaan todeta, että toteutetun tutkimuskyselyn validiteetti on tyydyt-

tävä, sillä kuudesta näkökulmasta kolmessa (kyselyn pituus ja monimutkaisuus, kyselyn 

toistaminen, kulttuurillinen ja kansallinen konteksti) tunnistettiin mahdollinen haaste kysy-

mysten määrässä, vastausväsymyksessä ja vertailussa organisaatiossa aiemmin toteutettui-

hin henkilöstökyselyihin. 

Mittauksen reliabiliteettia voidaan tutkia joko sisäisen tai ulkoisen reliabiliteetin kautta. Si-

säinen reliabiliteetti tarkoittaa kahden tai useamman kysymyksen samankaltaisuutta, joilla 

on korrelaatiota keskenään. Ulkoinen reliabiliteetti puolestaan tarkoittaa mittausten toistet-

tavuutta eri tutkimuksissa ja tilanteissa. (Heikkilä. 2014, 178.)  

Koska toteutetulle kyselytutkimukselle ei ole sopivaa ulkoista verrokkia, pitäydytään tässä 

sisäisen reliabiliteetin arvioinnissa. Eräs tapa tutkia ja arvioida tutkimuksen reliabiliteettia 

on tarkastella kyselystä laskettavaa Cronbachin alfaa. Cronbachin alfa on sisäisen reliabili-

teetin mittari, jolla voidaan analysoida sitä, kuinka hyvin asetetut kysymykset ovat onnistu-

neet mittaamaan samaa ilmiötä. (Bonnet et al. 2015, 3). Cronbachin alfalle ei ole olemassa 

mitään yksiselitteistä raja-arvoa, sillä tutkimuksiin sisältyy erilaisia satunnaisvirheitä aiheut-

tavia tekijöitä. Yleisesti alfan kertoimen tulisi olla yli 0,7, mikä indikoi tutkimuskysymysten 

samankaltaisuutta ja kykyä mitata samaa ilmiötä (Heikkilä. 2014, 178). Tutkimuksen kysy-

mysten analysoimiseksi vertailtiin jokaisen näkökulman kysymyksiä keskenään. Tulokset 

on esitetty taulukossa 19. Näkökulmakohtaisen alfan lisäksi taulukosta on nähtävissä kysy-

myskohtainen alfakerroin. Kysymyskohtainen alfakerroin ilmaisee yksittäisen kysymyksen 

vaikutuksen kokonaiskertoimeen, mikäli kyseinen kysymys poistettaisiin. Suurempi kysy-

myskohtainen kerroin siis käytännössä merkitsee huonompaa yhteensopivuutta halutun il-

miön mittaamiseen.  
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Taulukko 19. Kyselyn näkökulmien Cronbachin alfat ja kysymysten suhde. Alfaa huonon-

tavat punaisella. 

Talous näkökulman kysymykset: Alfa, jos ky-

symys pois 

Osastoni talouden nykytila on hyvä. 0,6337 

Osastoni taloudelliset tavoitteet on selkeästi määritelty. 0,6069 

Palvelualueeni (ES/SES/TCDS) talous on kestävällä pohjalla. 0,6292 

Osastoni talous on kestävällä pohjalla. 0,5834 

Controllerin osaamista hyödynnetään osastoni talousasioissa. 0,5811 

Etteplanin strategialla on yhteys osastoni taloudellisiin tavoitteisiin. 0,6003 

Käytössä on kaikki tarvittavat talouden mittarit osastoni johtamiseen. 0,6184 

Osastoni taloudellisia riskejä hallitaan säännöllisesti. 0,5909 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia ja suunniteltuja investointeja (esim. 

työajallinen tai rahallinen panos) taloudellisen tuloksen parantamiseksi. 0,5406 

Osastollani otetaan tiedostettuja riskejä talouteen liittyen. 0,6340 

    

Cronbachin alfa 0,6286 

  
Oppimisen ja kasvun näkökulman kysymykset: Alfa, jos ky-

symys pois 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia ja suunniteltuja investointeja (esim. 

työajallinen tai rahallinen panos) oppimisen- ja kasvun parantamiseksi. 0,8683 

Osastoni henkilöstön kehittämiseen (ml. johtamisosaaminen) on panostettu 

riittävästi. 0,8547 

Osastoni oppimisen ja kasvun nykytila on hyvä. 0,8536 

Osastoni asiantuntijoiden kanssa pidetään kehityskeskusteluita vuosittain. 0,8903 

Osastoni asiantuntijoille tarjotaan usein mahdollisuuksia osallistua koulutuksiin 

tai sisäisiin kehittämisohjelmiin. 0,8668 

Etteplanin strategialla on yhteys osastoni oppimisen ja kasvun tavoitteisiin. 0,8870 

Etteplanin osastojen välillä on aktiivista tiedonvaihtoa oppimiskäytänteisiin, -

sisältöihin ja -työkaluihin liittyen. 0,8721 

Osastollani on käytössä rakenteita ja prosesseja, jotka tukevat innovaatioiden 

syntyä. 0,8680 

Osastollani on käytössä mittareita, joilla seurataan oppimisen ja kasvun edisty-

mistä. 0,8674 

Osastoni henkilöstöltä saadaan säännöllisesti kehittämisideoita. 0,8759 

Osastoni oppimisen tavoitteet on selkeästi määritelty. 0,8714 

    

Cronbachin alfa 0,8816 

  
Sisäisten prosessien näkökulman kysymykset Alfa, jos ky-

symys pois 

Budjetointiprosessi on selkeä. 0,5598 

Ennusteprosessi on selkeä. 0,5630 

Maksusaamisten prosessi (overdues) on selkeä. 0,6168 

Ostolaskujen hyväksyntäprosessi on selkeä. 0,6343 

Etteplanin sisäiset prosessit tukevat strategian toteuttamista ja tavoitteita. 0,5525 

Osastollani on käytössä prosesseja, jotka tukevat jatkuvaa parantamista. 0,5917 

Osastoni sisäisten prosessien nykytila on hyvä. 0,5903 
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Tiedonkulku on hyvällä tasolla eri osastojen ja Etteplanin muiden yksiköiden 

välillä. 0,5696 

Olen tyytyväinen käytössäni oleviin tukifunktioihin, kuten IT, HR, talous- ja palk-

kahallinto ja lakiasiat. 0,6265 

Osastolla on käytössä mittareita sisäisten prosessien seurantaan. 0,5838 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia suunniteltuja investointeja (esim. 

työajallinen tai rahallinen panos) sisäisten prosessien parantamiseksi. 0,6105 

    

Cronbachin alfa 0,6151 

  
Asiakasnäkökulman kysymykset Alfa, jos ky-

symys pois 

Osastoni asiakkuuksien hallinnan nykytila on hyvä 0,6509 

Myyntivastuut osastolla ja palvelualueella eri tehtäväroolien kesken ovat selkeitä. 0,6203 

Osastolla on myyntitavoitteet ja niihin liittyvät mittaristot. 0,7020 

Osastoni asiakastyytyväisyyttä seurataan säännöllisesti. 0,7075 

Osastollani kehitetään säännöllisesti uusia palveluratkaisuja joita myydä asiak-

kaille. 0,7236 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia suunniteltuja investointeja (esim. 

työajallinen tai rahallinen panos) asiakasarvon tuottamisen lisäämiseksi. 0,6651 

Osastoni asiakasarvon tuottamisella on selkeä linkki Etteplanin strategian toteut-

tamiseen ja tavoitteisiin. 0,6952 

    

Cronbachin alfa 0,7154 

  

Cronbachin alfa tarkasteluun oli valittu kaikki Likert 1–5 asteikolla olleet kysymykset eri 

näkökulmista. Tarkasteltaessa tuloksia voidaan havaita, että 0,7 alfan ylittävät oppimisen ja 

kasvun sekä sisäisten asiakas näkökulmien kysymykset. Talouden ja sisäisten prosessien alfa 

jää hieman yli 0,6. Määritelmän mukaisesti siis kahden ensimmäisen näkökulman kysymyk-

set mittaisivat kyseessä olevaa tutkittavaa näkökulmaa hyvin ja kaksi jälkimmäistä huonom-

min, korkeintaan tyydyttävästi.      
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7  Johtopäätökset 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia asiantuntijaorganisaation keskijohtoa, selvittää 

sen toimintaedellytyksiä, johtamisen kehittämistä ja menestystekijöitä. Tutkimuksen koh-

deyrityksenä oli Etteplan Finland Oy. Tutkimuksessa hyödynnettiin kohdeyritykseen toteu-

tettua kyselytutkimusta ja akateemisesta kirjallisuudesta sekä artikkeleista löytyvää teo-

riataustaa. Kyselytutkimuksen kysymykset oli rakennettu tasapainotetun tuloskortin näkö-

kulmien ympärille. Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, että keskijohdon rooli on 

erittäin tärkeä, jos ei jopa kriittinen, organisaation operatiivisen ja strategisen toiminnan me-

nestyksen kannalta.  

7.1  Tutkimuskysymykset 

Tutkimustavoitteiden saavuttamiseksi oli asetettu kolme tutkimuskysymystä. Ensimmäinen 

tutkimuskysymys oli:  

”Mitkä ovat asiantuntijayrityksen osastojen johtamisen keskeiset osa-alueet ja niiden me-

nestystekijät?”.  

Asiantuntijaorganisaation johtamisen lähtökohdat ovat aineettoman pääoman merkityksen 

ymmärtämisessä. Tärkeitä yrityksen aineetonta pääomaa ovat asiantuntijat, brändi, prosessit 

ja asiakkaat. Koska asiantuntijayrityksen liiketoiminta perustuu aineettomaan pääomaan, tu-

lee tärkeimmät panostukset asiantuntijaorganisaatiossa olla osaamisen kehittämisessä, vuo-

rovaikutussuhteiden parantamisessa, innovoinnin mahdollistamisessa ja asiakaslähtöisyy-

den edistämisessä. Yrityksen tai muun liiketoiminnan kriittiset menestystekijät ovat puoles-

taan ne rajatut määrät osa-alueita, jotka onnistuessaan varmistavat organisaatiolle kilpailu-

kykyisen suorituskyvyn (Rockart, 1979, 84–85). Yrityksen tulee myös tuottaa enemmän 

kuin se kuluttaa, jotta se olisi elinkelpoinen (Viitala et al. 2019). Voidaankin todeta, että 

asiantuntijapalveluita tarjoavan organisaation kriittiset menestystekijät kulminoituvat talou-

den, oppimisen, prosessien ja asiakkaiden hallinnan ympärille. Lisäksi nämä menestystekijät 

vaativat ympärilleen menestyksellistä johtamista ja johtajaa, joka on ominaisuuksiltaan vaa-
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timaton, vahvatahtoinen, kunnianhimoinen, määrätietoinen, tulosorientoitunut, uuttera ja 

epäitsekäs (Kamensky. 2014, 50).  

Osastopäällikön roolissa aineettoman pääoman johtaminen on monitahoista. Aineetonta pää-

omaan tulee pystyä hallitsemaan, mittaamaan, hankkimaan ja siitä täytyy pystyä raportoi-

maan. Osaston johtamistyössä voikin hyödyntää erilaisia viitekehyksiä ja malleja. Tasapai-

notettu tuloskortti antaa yhdenlaisen, mutta monipuolisen, tulokulman liiketoiminnan me-

nestymisen varmistamiseksi. Sen talouden näkökulma kuvaa sitä, miltä yritys näyttää omis-

tajilleen ja miten hyvin omistajille onnistutaan tuottamaan arvoa. Sisäisten prosessien näkö-

kulma tarkastelee omaa toimintaa, sen osa-alueita ja prosesseja, joissa on välttämätöntä on-

nistua strategian, taloudellisten tavoitteiden ja asiakaslähtöisyyden onnistumiseksi. Asia-

kasnäkökulma tarkastelee kykyä vastata asiakkaan odotuksiin, tarpeisiin ja arvontuottoon ja 

kilpailijoista erottautumiseen. Oppimisen ja kasvun näkökulma puolestaan tarkastelee sitä, 

onko yrityksellä edellytyksiä jatkaa kehittymistä arvonluontia myös tulevaisuudessa. Kes-

tävä ja menestyksellinen johtaminen ei perustu pelkästään yhteen tuloskortin näkökulmista. 

Kaikki neljä näkökulmaa on huomioitava tasapainoisesti. On hyödynnettävä rahamääräisiä 

ja ei-rahamääräisiä mittareita, ennakoivia- ja seurannaismittareita, lyhyen- ja pitkän aikavä-

lin tavoitteita sekä ulkoisia ja sisäisiä mittareita.  

Toisena tutkimuskysymyksenä oli:  

”Mikä on näiden osastojen osa-alueiden menestystekijöiden nykytila?”.  

Kysymystä voidaan lähestyä kyselytutkimusten tulosten kautta. Niiden perusteella talous on 

osastojen osa-alueista vahvin ja oppimisen ja kasvun heikoin osa-alue. Talouden osalta esiin 

nousee myönteisenä asiana selkeät tavoitteet ja mittarit. Tässä suhteessa osastopäälliköillä 

onkin hyvät valmiuden ja työkalut osastonsa talouden johtamiseen. Kehitysmielessä talous-

osaamisen tuen hyödyntäminen ja osastopäälliköiden oman talousosaamisen vahvistaminen 

nousivat esiin sekä avoimissa vastauksissa että tutkimuskysymyksissä talouden osa-alueella. 

Tämä oli nähtävissä erityisesti kysymyksissä liittyen controller-toiminnon hyödyntämisessä 

ja osastolle tehdyissä investoinneissa ja kommenteissa koulutuksen puutteellisuuteen liit-

tyen. Myös taloudellisessa riskiottokyvyssä nähtiin kehityspotentiaalia. Mielenkiintoisena 

yksityiskohtana talouden näkökulmasta oli kysymys osaston tärkeimmästä seurattavasta ta-

louden mittarista. Lähes kaikki vastaajat pitivät tärkeimpänä joko absoluuttisen liikevoiton 

määrää tai laskutusastetta. Toisin sanoen ja yksinkertaistettuna sitä, kuinka paljon osasto 
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tuottaa euromääräistä voittoa tai kuinka suuri osuus osaston henkilöstöstä tekee laskutettavaa 

työtä. Esimerkiksi kannattavuuteen liittyvät tunnusluvut saivat vain vähäisesti kannatusta.  

Oppimisen ja kasvun alueen heikkojen tulosten taustalla nähdään liian vähäiset tai vähenty-

neet panostukset koulutukseen, heikko sisäinen tiedonvaihto, oppimisen ja kasvun tavoittei-

den ja mittareiden puute sekä liiallinen talousohjautuvuus. Oppimisella ja kasvulla oli kai-

kista neljästä näkökulmasta myös suurin hajonta tarkasteltaessa yrityksen palvelualueita kes-

kenään. Erityisesti haasteita koettiin teknisen viestinnän ja datan ratkaisujen (TCDS) palve-

lualueella, jossa koko näkökulman keskiarvo tuloksista oli vain 2,39 ja toisaalta ohjelmisto- 

ja sulautetut ratkaisut (SES) palvelualueella vastaava tulos oli 3,61. Eriomaisella tasolla op-

pimisen ja kasvun osalta sen sijaan ollaan erityisesti kehityskeskustelujen pitämisessä. Lähes 

kaikkia vastaajat ilmoittivat pitävänsä henkilöstön kehityskeskusteluita vuosittain, mikä tar-

koittaa, että henkilötason oppimiseen ja kasvuun liittyvät asiat ovat osastopäälliköiden toi-

menkuvassa johdonmukaisesti kaikilla palvelualueilla mukana. Lisäksi oppimisen ja kasvun 

tavoitteiden koetaan olevan yhteydessä yrityksen strategian kanssa ja investointeja oppimi-

seen ja kasvuun on tunnistettu.  

Kahden muun näkökulman, sisäisten prosessien ja asiakasnäkökulman, osalta tulokset olivat 

keskiarvollisesti tarkasteltuna samantasoisia. Sisäisten prosessien osalta erilaiset peruspro-

sessit, kuten budjetointi, ennustaminen, maksusaamiset ja ostolaskujen hyväksyntä tunnis-

tettiin olevan hyvällä tasolla. Haasteina nähtiin sisäisten prosessien mittarit, tiedonkulku yri-

tyksen sisällä ja sisäisten prosessien kehittäminen ja niihin investoiminen. Asiakasnäkökul-

man osalta asiakkuuksien hallinnan koetaan olevan hyvässä tilanteessa ja osastoilla tunnis-

tetaan myyntitavoitteet ja niihin liittyvät mittarit. Kehittämispotentiaalia voidaan nähdä asia-

kastyytyväisyyden selvittämisessä ja uusien palveluratkaisujen kehittämisessä.  

Kokonaisuutta ajatellen menestystekijöiden kehittämiseen kaikkien näkökulmien osalta jäi 

runsaasti kehityspotentiaalia. Yksikään näkökulma ei millään palvelualueella päässyt kes-

kiarvollisesti lähelle keskiarvoa 4, parhaimmillaankin lähimmäksi pääsi suunnitteluratkaisu-

jen (ES) talousnäkökulma keskiarvolla 3,67. Yhteenvetona voidaankin todeta, että menes-

tystekijöiden nykytila on tyydyttävällä tasolla. 
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Kolmantena esitetty tutkimuskysymys oli:  

”Miten menestystekijöitä voidaan kehittää ja mitata?”.  

Kehittämisen edellytyksenä on, että ilmiötä voidaan mitata. Yrityksen suorituskyvyn mit-

tausjärjestelmä voi käsittää koko yrityksen, yksittäisen toiminnon tai näiden yhdistelmän. 

Kehittämisen taustalla on yleensä jokin syy tai heräte, jonka vuoksi mittaristoa halutaan läh-

teä rakentamaan. Suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena on päätöksenteon tukeminen in-

formaatiota tuottamalla arviointi- ja mittauskohteista. On lisäksi muistettava, että informaa-

tion on oltava hyvälaatuista ja luotettavaa, jotta päätöksenteko voi olla onnistunutta. Infor-

maation tulisi kertoa missä tällä hetkellä ollaan sekä sen mihin ja millä keinoilla olisi tarkoi-

tus päästä. Suorituskyvyn mittaaminen on monitasoinen asia. Esimerkiksi osastotason suo-

rituskykyä voidaan pilkkoa edelleen pienemmiksi osa-alueiksi toiminto-, työnjohto-, ja yk-

silötasoille.  

Suorituskyvyn mittaaminen tarvitsee avukseen mittareita ja mittarit huolellista suunnittelua. 

On pohdittava mittaustapaa ja sitä onko tietynlainen mittaustapa ylipäänsä mahdollinen. Ta-

pauksesta tai mittauskohteesta riippuen, mittausmenetelmä voi olla joko suora tai epäsuora. 

Suorituskyvyn mittareille on esitelty myös erilaisia suunnittelukriteereitä, jotka tulisi ottaa 

huomioon laadukasta mittaristoa rakennettaessa. Mittareiden tulee olla esimerkiksi yksin-

kertaisia ja ymmärrettäviä sekä toteutettu niin, että ne ovat kontrolloitavissa eli mittareihin 

pitää pystyä vaikuttamaan. Mitä alemmas organisaatiotasolla mennään, sitä operatiivisem-

paan ja ei-taloudelliseen suuntaan mittarit yleensä muuttuvat. Erilaiset tarkastelutasot eivät 

kuitenkaan voi olla irtaantuneita tai ristiriidassa koko yrityksen tavoitteiden tai strategian 

kanssa, sillä vain yhdensuuntaisesti toimivat ja säännöllisesti kehitetyt ja hyödynnetyt suo-

rituskykymittarit voivat parantaa yrityksen suorituskykyä.  

Tasapainotettu tuloskortti on hyvä työkalu sisäisen toiminnan tehostamisen ja selkeyttämi-

sen ohella myös menestystekijöiden kehittämiseen ja mittaamiseen. Se ottaa nimensä mu-

kaisesti erilaiset näkökulmat ja aikaulottuvuudet tasapainoisesti huomioon. Tuloskortin neljä 

näkökulmaa talous, sisäiset prosessit, oppiminen ja kasvu sekä asiakasnäkökulma mahdol-

listavat menestystekijöiden tarkastelun, niin lyhyellä kuin pitkälläkin aikavälillä, huomioi-

den syy- ja seuraussuhteiden välisen tasapainon. Tasapainotetun tuloskortin alkuperäinen 

rakenteellinen logiikka on edetä oppimisen ja kasvun kautta sisäisiin prosesseihin ja edelleen 

asiakasnäkökulmaan ja päättyen lopulta taloudelliseen näkökulmaan.  
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7.2  Ehdotetut kehitystoimenpiteet 

Tutkimuksen pohjalta syntyi joukko kehitystoimenpide-ehdotuksia ja ideoita, joiden avulla 

kohdeorganisaatiolla olisi mahdollista kehittää keskijohdon johtamisedellytyksiä ja näiden 

edistää heidän menestymistään. 

1. Säännöllinen johtamiskysely 

Nykyisellään yrityksessä toteutetaan henkilöstökysely kerran vuodessa. Kysely on suunnattu 

koko henkilöstölle ja kaikille organisaatiotasoille. Kysely sisältää jonkin verran johtamiseen 

liittyviä kysymyksiä, mutta luonnollisesti myös paljon muuta. Keskijohdon toimintaedelly-

tysten kehittämiseksi, yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja johtamiskehityk-

sen seuraamiseksi olisi hyödyllistä mitata myös johtamista sitä tekeviltä henkilöiltä. Kyse-

lytutkimuksena voitaisiin käyttää esimerkiksi tämän tutkimuskyselyn kaltaista teemoittain 

rakennettua verkkokyselyä. Ehdotuksena onkin säännönmukainen johtamiskysely esimer-

kiksi kerran vuodessa tai kerran kahdessa vuodessa. 

2. Sisäisen yhteistyön ja tiedonkulun tehostaminen 

Tiedonkulun ongelmat ovat varsin yleisesti tunnistettuja ongelmia organisaatioista riippu-

matta. Nämä ongelmat tulivat esiin myös tehdyssä tutkimuksessa. Epäselvyyttä oli esimer-

kiksi myynnin roolituksessa tai siinä millaisia oppimiskäytänteitä, työkaluja tai sisältöjä eri 

osastoilla käytetään. Hyvien käytänteiden ja toimintatapojen jakamisella saavutettaisiin 

koko yrityksen tasolla tasalaatuisempia ja joissain tapauksissa nykyistä parempia tuloksia. 

Kehittämisehdotuksena sisäisen yhteistyön ja tiedonkulun tehostamiseen on osastopäälliköi-

den kesken organisoitavat ”esihenkilökahvit” -tuokio, jossa voitaisiin säännönmukaisesti 

keskustella yhdestä valitusta teemasta johtamiseen liittyen. Keskustelunaihe tulisi kiertope-

riaatteella siten, että jokaisessa tapaamisessa eri henkilö toisi keskusteltavaksi itseään mieti-

tyttävän aiheen. Tällä parannettaisiin johtamiskokemusta ja edistettäisiin tiedonkulkua esi-

henkilöiden ja organisaatioiden välillä.  

3. Talousosaamisen kehittäminen 

Talouden näkökulman vastauksissa tuli esiin, että talousosaamisen kehittämiseen tarvittai-

siin panostusta. Esimerkiksi controllerien osaamista ei osata riittävästi hyödyntää ja talou-

denhallintajärjestelmien opiskelu on voinut perustua omaehtoiseen opetteluun. Talousasioi-
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den hallinta ei ole välttämättä itsestään selvyys tekniikan alalla, jossa monen koulutustausta 

insinööri tai diplomi-insinööri. Kehitysehdotuksena onkin talouden koulutuspaketti osasto-

päälliköille. Koulutuksessa käytäisiin läpi taloushallinnon työkalut, prosessit, toimintatavat 

ja keskeiset tunnusluvut sekä niiden merkitys liiketoiminnalle. Koulutus voitaisiin toteuttaa 

videoituna koulutuksena muutamina eri moduuleina, jotka voisi opiskella oman aikataulun 

mukaisesti. Koulutus voisi olla myös osa uusien osastopäälliköiden perehdytystä. 

4. Asiakastyytyväisyyden ja palveluratkaisujen kehittäminen 

 Kyselytutkimus paljasti, että asiakastyytyväisyyttä ei seurata säännöllisesti eikä uusia pal-

veluratkaisuja kehitetä aktiivisesti, joskin jälkimmäisessä oli merkittävää vaihtelua palvelu-

alueiden välillä. Asiakastyytyväisyyden seurantaan on mahdollisesti syynä se, että mittareita 

tai tietoa asiakastyytyväisyydestä ei ole käytössä. Nykyisin erilaisten kyselyjen määrä on 

suuri ja todennäköisesti asiakkaat saavat kyselypyyntöjä sähköpostitse monilta eri tahoilta. 

Tämä voi laskea halukkuutta vastata pitkiin kyselyihin. Yksi mahdollinen kehitysajatus ja 

asiakasystävällinen tapa seurata asiakastyytyväisyyttä olisi kysyä sitä yksinkertaisesti teks-

tiviestillä ja esimerkiksi Likert 1–5 asteikolla. Tehokas tiedon kerääminen ja hyödyntäminen 

vaatisi kuitenkin kyselyn toteuttamista esimerkiksi kaupallisten teknisten ratkaisujen ja yri-

tyksen CRM-järjestelmän avulla. 

Koska palvelualueiden välillä vaikuttaisi olevan eroavaisuuksia palveluratkaisujen kehittä-

misen välillä, olisi hyödyllistä käydä aktiivisemmin keskustelua palvelualueiden yli siitä, 

millä tavoin palveluratkaisuja eri palvelualueilla kehitetään. Tämä dialogi saattaisi myös pal-

jastaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja lisäarvollisten palveluiden tunnistamista, mikäli 

eri palvelualueiden osaamista voitaisiin yhdistellä keskenään. Lisäksi asiakkaiden haastei-

den ymmärtäminen poikkitieteellisesti yli palvelualueiden auttaisi toiminnan kehittämisessä 

asiakaslähtöisemmäksi. Kehitystoimena tähän sopiva toimenpide olisi palveluratkaisujen 

säännönmukainen esittely palvelualueiden välillä. Ristiin esittelyssä nousseita ideoita tulisi 

sen jälkeen jalostaa yhteistyössä ja viedä lopulta myös asiakkaan arvioitavaksi.           

7.3  Jatkotutkimusaiheet 

Tämän tutkimus keskittyi tarkastelemaan yhden asiantuntijapalveluita tarjoavan yrityksen 

keskijohdon johtamisedellytyksiä Suomessa. Luonnollinen jatkotutkimusaihe samassa ym-
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päristössä olisi laajentaa tutkimusta kohdeyrityksen ulkomaisiin yksiköihin ja osastopäälli-

köihin. Tämä tuottaisi lisätietoa esimerkiksi kulttuurien välisistä eroista ja miten samat asiat 

nähdään eri maissa olevissa palvelualueiden yksiköissä.  

Eräs vaihtoehtoinen tapa tarkastella asiaa olisi tutkia keskijohdon menestystekijöitä jossakin 

toisessa asiantuntijapalveluita tarjoavassa yrityksessä. Miten esimerkiksi kokemusvuoden 

vaikuttavat tuloksiin, mitä yksittäistä talouden tunnuslukua pidetään tärkeimpänä tai nou-

seeko tuloksista esiin joitakin samankaltaisuuksia. 

Kokonaan toisenlainen näkökulma jatkotutkimuksen aiheeksi voisi olla tekoälyn mahdolli-

suudet keskijohdon työn tehostamiseksi, automatisoimiseksi ja tuottavuuden paranta-

miseksi. Miten tekoäly voisi esimerkiksi auttaa rekrytoinnissa, raportoinnissa tai myynnissä.        
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8  Yhteenveto 

Tämän tutkimustyön tavoitteena oli tutkia keskijohdon ja erityisesti osastopäällikkötason 

johtamisedellytyksiä asiantuntijaorganisaatiossa ja muodostaa kokonaiskuva menestysteki-

jöistä, ymmärtää kohdeorganisaation menestystekijöiden nykytilaa ja pohtia kehittämismah-

dollisuuksia. Tutkimuskysymyksiä oli kolme.  

1. Mitkä ovat asiantuntijayrityksen osastojen johtamisen keskeiset osa-alueet ja niiden 

menestystekijät? 

2. Mikä on näiden osastojen osa-alueiden menestystekijöiden nykytila? 

3. Miten menestystekijöitä voidaan kehittää ja mitata? 

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvantitatiivisena eli määrällisenä kyselytutki-

muksena Etteplan Finland Oy:n keskijohdolle marras-joulukuun vaihteessa 2025. Kysely-

tutkimuksen vastausprosentti oli 57,1 % ja tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin todettiin 

olevan tyydyttävällä tasolla.    

Viitekehyksenä kyselytutkimuksessa käytettiin tasapainotettua tuloskorttia, jonka avulla 

johtamista, johtamisen osa-alueita ja menestystekijöitä jäsenneltiin talouden, oppimisen- ja 

kasvun, sisäisten prosessien ja asiakasnäkökulman kautta.  

Tutkimuksen mukaan asiantuntijaorganisaatioille on tyypillistä aineettoman pääoman kes-

keinen merkitys, asiakaslähtöisyys ja tietointensiivisyys. Aineettoman pääoman johtaminen 

vaatii oppimista, innovaatiota ja tiedon jakamista tukevia rakenteita. Asiantuntijaorganisaa-

tiossa niin ikään keskijohdon rooli on keskeinen operatiivisten toimintojen johtajana sekä 

strategian tulkitsijana ja toimeenpanijana. Samalla keskijohto luo edellytyksiä osaamisen ja 

innovaatioiden kehittämiselle, sisäisten prosessien toimivuudelle ja asiakaslähtöisyydelle.  

Asiantuntijaorganisaatiota pitää pystyä myös kehittämään ja kehittämisen edellytyksenä on, 

että ilmiötä voidaan mitata. Suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena on päätöksenteon tu-

keminen informaatiota tuottamalla arviointi- ja mittauskohteista. Informaation on oltava hy-

välaatuista ja luotettavaa, jotta päätöksenteko voi olla onnistunutta. Informaation tulisi li-

säksi kertoa missä tällä hetkellä ollaan sekä sen mihin ja millä keinoilla olisi tarkoitus päästä.  
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Mitä alemmas organisaatiotasolla mennään, sitä operatiivisempaan ja ei-taloudelliseen suun-

taan mittarit yleensä muuttuvat. Erilaiset tarkastelutasot eivät kuitenkaan voi olla irtaantu-

neita tai ristiriidassa koko yrityksen tavoitteiden tai strategian kanssa, sillä vain yhdensuun-

taisesti toimivat ja säännöllisesti kehitetyt ja hyödynnetyt suorituskykymittarit voivat paran-

taa yrityksen suorituskykyä.  

Tutkimus löysi vastaukset tutkimuskysymyksiin ja tuotti lisäksi useita kehitystoimenpide-

ehdotuksia. Näitä olivat säännöllisen johtamiskyselyn toteuttaminen, sisäisen tiedonkulun ja 

yhteistyön tehostaminen, talousosaamisen kehittäminen ja asiakastyytyväisyyden sekä pal-

veluratkaisujen kehittäminen. Jatkotutkimusaiheiksi ehdotetaan vastaavan kyselyn toteutta-

mista kohdeyrityksen muissa maissa tai vaihtoehtoisesti jossakin toisessa asiantuntijapalve-

luita tuottavassa yrityksessä. Vaihtoehtoinen tapa tehdä jatkotutkimusta voisi olla selvittää 

tekoälyn vaikutusta keskijohdon johtamiseen, työn tehostamiseen, automatisointiin tai ylei-

sen tuottavuuden parantamiseen.  

Kyselytutkimus tarjosi mielenkiintoisen katsauksen kohdeyrityksen keskijohdon näkemyk-

siin. Tutkimuksen perusteella kokonaisuutena tarkastellen kohdeyrityksen osastojen talous 

osa-alue on vahvin ja oppimisen ja kasvun osa-alue heikoin ja jossa myös oli eniten hajontaa 

palvelualueiden välillä. Yksikään näkökulma ei millään palvelualueella päässyt keskiarvol-

lisesti lähelle keskiarvoa 4, parhaimmillaankin lähimmäksi pääsi suunnitteluratkaisujen (ES) 

talousnäkökulma keskiarvolla 3,67. Yhteenvetona todettiin, että menestystekijöiden nyky-

tila on tyydyttävällä tasolla.  

Talouden rakennemuutoksen jatkuessa palvelullistumisen suuntaan ja digitalisaation otta-

essa enenevissä määrin jalansijaa, voi tutkimuksen kohteena ollut organisaatio hyödyntää 

tutkimustuloksia ja arvioida sekä kehittää johtamisjärjestelmäänsä entistä kilpailukykyisem-

mäksi.  
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Liite 1. Kyselytutkimuksen kysymykset 

Kysymys Vastaustyyppi 

Taustatiedot 

Palvelualue Etteplanilla ES / SES / TCDS 

Asema Etteplanilla Osastopäällikkö / Aluepääl-

likkö/osaamisaluejohtaja / Muu lii-

ketoiminnan johtaja kustannuspaik-

kavastuulla 

Työhistoria Etteplanilla <1v. / 1v. - alle 5v. / 5v. - alle 10v. / 

10v. - alle 15v. / >15v. 

Sukupuoli Nainen / Mies / muu 

Korkein tutkintotaso Peruskoulu / Lukion päättötodistus 

tai ylioppilas / Ammatillinen tut-

kinto / Alempi korkeakoulututkinto 

/ Ylempi korkeakoulututkinto / Li-

sensiaatti / Tohtori 

Talous 

Osastoni talouden nykytila on hyvä Likert 1 - 5 

Osastoni taloudelliset tavoitteet on selkeästi määritelty Likert 1 - 5 

Palvelualueeni (ES/SES/TCDS) talous on kestävällä pohjalla Likert 1 - 5 

Osastoni talous on kestävällä pohjalla Likert 1 - 5 

Tärkein seurattava talouden tunnusluku osastotasolla on Gross sales 1 / Net sales / Fixed 

costs / Invoicing price / Invoicing 

rate / Operating profit / Operating 

profit % of Gross sales / Operating 

profit % of Net sales / EBITA-% / 

Muu 

Controllerin osaamista hyödynnetään osastoni talousasioissa Likert 1 - 5 

Etteplanin strategialla on yhteys osastoni taloudellisiin tavoitteisiin Likert 1 - 5 

Käytössä on kaikki tarvittavat talouden mittarit osastoni johtami-

seen 

Likert 1 - 5 

Osastoni taloudellisia riskejä hallitaan säännöllisesti Likert 1 - 5 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia ja suunniteltuja inves-

tointeja (esim. työajallinen tai rahallinen panos) taloudellisen tulok-

sen parantamiseksi 

Likert 1 - 5 

Osastollani otetaan tiedostettuja riskejä talouteen liittyen Likert 1 - 5 

Miten voisit kehittää osastosi taloudellista menestystä? Tarvitsetko 

jotain lisää tai pitäisikö joitakin asioita tehdä toisin? 

Avoin tekstikysymys 

Oppiminen ja kasvu 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia ja suunniteltuja inves-

tointeja oppimisen ja kasvun parantamiseksi 

Likert 1 - 5 

Osastoni henkilöstön kehittämiseen (ml. johtamisosaaminen) on pa-

nostettu riittävästi 

Likert 1 - 5 

Osastoni oppimisen ja kasvun nykytila on hyvä Likert 1 - 5 

Osastoni asiantuntijoiden kanssa pidetään kehityskeskusteluita vuo-

sittain 

Likert 1 - 5 

Osastoni asiantuntijoille tarjotaan usein mahdollisuuksia osallistua 

koulutuksiin tai sisäisiin kehittämisohjelmiin 

Likert 1 - 5 
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Etteplanin strategialla on yhteys osastoni oppimisen ja kasvun ta-

voitteisiin 

Likert 1 - 5 

Etteplanin osastojen välillä on aktiivista tiedonvaihtoa oppimiskäy-

tänteisiin, sisältöihin ja työkaluihin liittyen 

Likert 1 - 5 

Osastollani on käytössä rakenteita ja prosesseja, jotka tukevat inno-

vaatioiden syntyä 

Likert 1 - 5 

Osastollani on käytössä mittareita, joilla seurataan oppimisen ja 

kasvun edistymistä 

Likert 1 - 5 

Osastoni henkilöstöltä saadaan säännöllisesti kehittämisideoita Likert 1 - 5 

Osastoni oppimisen tavoitteet on selkeästi määritelty Likert 1 - 5 

Miten voisit kehittää osastosi oppimisen ja kasvun menestystä? 

Tarvitsetko jotain lisää tai pitäisikö joitakin asioita tehdä toisin? 

Avoin tekstikysymys 

Sisäiset prosessit 

Budjetointiprosessi on selkeä Likert 1 - 5 

Ennusteprosessi on selkeä Likert 1 - 5 

Maksusaamisten prosessi (overdues) on selkeä Likert 1 - 5 

Ostolaskujen hyväksyntäprosessi on selkeä Likert 1 - 5 

Etteplanin sisäiset prosessit tukevat strategian toteuttamista ja ta-

voitteita 

Likert 1 - 5 

Osastollani on käytössä prosesseja, jotka tukevat jatkuvaa paranta-

mista 

Likert 1 - 5 

Osastoni sisäisten prosessien nykytila on hyvä Likert 1 - 5 

Tiedonkulku on hyvällä tasolla eri osastojen ja Etteplanin muiden 

yksiköiden välillä 

Likert 1 - 5 

Olen tyytyväinen käytössäni oleviin tukifunktioihin, kuten IT, HR, 

talous- ja palkkahallinto ja lakiasiat 

Likert 1 - 5 

Osastolla on käytössä mittareita sisäisten prosessien seurantaan Likert 1 - 5 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia suunniteltuja investoin-

teja sisäisten prosessien parantamiseksi 

Likert 1 - 5 

Miten voisit kehittää osastosi sisäisten prosessien menestystä? Tar-

vitsetko jotain lisää tai pitäisikö joitakin asioita tehdä toisin? 

Avoin tekstikysymys 

Asiakas 

Osastoni asiakkuuksien hallinnan nykytila on hyvä Likert 1 - 5 

Myyntivastuut osastolla ja palvelualueella eri tehtäväroolien kesken 

ovat selkeitä 

Likert 1 - 5 

Osastolla on myyntitavoitteet ja niihin liittyvät mittaristot Likert 1 - 5 

Seuraamme osaston myyntitavoitteiden toteutumista Päivittäin / Viikottain / Kuukausit-

tain / Kvartaaleittain / Vuosittain / 

Harvemmin 

Osastoni asiakastyytyväisyyttä seurataan säännöllisesti Likert 1 - 5 

Tapaan asiakkaita (kasvotusten/Teams) keskimäärin Päivittäin / Viikottain / Kuukausit-

tain / Kvartaaleittain / Vuosittain / 

Harvemmin 

Osastollani kehitetään säännöllisesti uusia palveluratkaisuja, joita 

myydä asiakkaille 

Likert 1 - 5 

Osastollani on tehty selkeästi tunnistettavia suunniteltuja investoin-

teja asiakasarvon tuottamisen lisäämiseksi 

Likert 1 - 5 

Osastoni tarjoaa suurimmaksi osin Tuntilaskutteisia konsultteja CV 

kaupalla / 
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Projekti/palveluratkaisuja, jotka ei-

vät ole henkilösidonnaisia 

Käytän (luen tai kirjaan) CRM-työkalun asiakastietoja Päivittäin / Viikottain / Kuukausit-

tain / Kvartaaleittain / Vuosittain / 

Harvemmin 

Osastoni asiakasarvon tuottamisella on selkeä linkki Etteplanin 

strategian toteuttamiseen ja tavoitteisiin 

Likert 1 - 5 

Miten voisit kehittää osastosi asiakkuuksien hallinnan menestystä? 

Tarvitsetko jotain lisää tai pitäisikö joitakin asioita tehdä toisin? 

Avoin tekstikysymys 
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