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Suorituskyvyn	
   johtamista	
   on	
   tutkittu	
   paljon	
   teollisuustalouden	
   näkökulmasta.	
   Sen	
  
sijaan	
   palvelutuotannon	
   näkökulmasta	
   katsottuna	
   tutkimustyö	
   on	
   vasta	
   aluillaan.	
  
Iso	
  osa	
  yritysten	
  liiketoiminnasta	
  muodostuu	
  palvelujen	
  tuottamisesta,	
  joten	
  palve-­‐
lutuotannon	
   merkitys	
   on	
   tänä	
   päivänä	
   varsin	
   keskeisessä	
   roolissa.	
   Suorituskyvyn	
  
johtaminen	
  tarvitsee	
  rinnalleen	
  kannustavia	
  palkitsemismalleja.	
  Oikein	
  toteutettuna	
  
palkitseminen	
  ohjaa	
  strategian	
  mukaisiin	
  tavoitteisiin	
  ja	
  parantaa	
  organisaation	
  tu-­‐
loksellisuutta.	
   Palkitseminen	
   tulee	
   kuitenkin	
   nähdä	
   riittävän	
  monipuolisena	
   koko-­‐
naisuutena.	
  Parhaimmillaan	
  se	
  sitouttaa,	
  motivoi	
   ja	
  kannustaa	
   työntekijöitä	
  entistä	
  
parempiin	
  suorituksiin.	
  Epäonnistuessaan	
  sillä	
  on	
  monia	
  negatiivissa	
  vaikutuksia.	
  Se	
  
saattaa	
  lisätä	
  epäoikeudenmukaisuuden	
  tunnetta,	
   jolloin	
  työilmapiiri	
  heikkenee	
  se-­‐
kä	
  poissaolot	
  ja	
  vaihtuvuus	
  lisääntyvät.	
  
	
  
Tässä	
   tutkimuksessa	
   on	
   keskitytty	
   palvelutuotannon	
   organisaation	
   tutkimiseen.	
  
Tutkimuksessa	
  selvitettiin,	
  mitä	
  tekijöitä	
  tulee	
  huomioida	
  logistiikkasektorin	
  palve-­‐
lutuotannon	
  organisaation	
  onnistumista	
  mitattaessa	
   ja	
   palkitessa.	
   Tutkimus	
   toteu-­‐
tettiin	
   case-­‐organisaatiossa	
   konstruktiivista	
   tutkimusotetta	
   hyödyntäen.	
   Tiedonke-­‐
ruumenetelmänä	
  käytettiin	
  puolistrukturoituja	
  haastatteluja.	
  Tutkimuksessa	
  raken-­‐
nettiin	
  suorituskykyä	
  mittaava	
  mallimittaristo	
  ja	
  suorituskykyä	
  tukeva	
  palkitsemis-­‐
malli.	
   Mittariston	
   viitekehyksenä	
   käytettiin	
   Balanced	
   Scorecardia.	
   Tulosten	
   perus-­‐
teella	
  voidaan	
  todeta,	
  että	
  palvelutuotannon	
  erityispiirteet	
  tulee	
  huomioida	
  mittaris-­‐
toa	
   rakennettaessa.	
   Asiakkaan	
   rooli	
   tulee	
   palvelutuotannossa	
   korostuneesti	
   esiin.	
  
Lisäksi	
  on	
  huomioitava	
  kohdeorganisaation	
  omat	
  strategiset	
  tavoitteet.	
  Mittaristoon	
  
tulee	
  ottaa	
  tulosmittareita,	
  ennakoivia	
  mittareita	
   ja	
  ympäristön	
  muutosta	
  selittäviä	
  
mittareita.	
  Palkitsemismalleja	
   tulee	
  tutkia	
  sekä	
  aineellisen	
  että	
  aineettoman	
  palkit-­‐
semisen	
  näkökulmista.	
  Aineellisessa	
  palkitsemisessa	
   tulee	
  huomioida	
  suoritukseen	
  
perustuva	
  palkitseminen.	
  Aineettomassa	
  palkitsemisessa	
  puolestaan	
  on	
  huomioita-­‐
va	
   yksilölliset	
   tarpeet,	
   jotka	
   perustuvat	
   henkilökohtaisiin	
   ominaisuuksiin	
   ja	
   arvo-­‐
maailmaan. 
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Performance	
  management	
   has	
   been	
   frequently	
   studied	
   from	
   the	
   point	
   of	
   view	
   of	
  
industrial	
   economics.	
   However,	
   from	
   the	
   point	
   of	
   view	
   of	
   service	
   economics,	
  
research	
  work	
   is	
   in	
   its	
   early	
   stages.	
  A	
   large	
  part	
   of	
   business	
   operations	
   consist	
   of	
  
services,	
   and	
   thus	
   service	
   operations	
   play	
   a	
   significant	
   role	
   in	
   today’s	
   economy.	
  
Performance	
  management	
  needs	
  the	
  support	
  of	
  encouraging	
  reward	
  models.	
  When	
  
properly	
   implemented,	
   rewards	
   steer	
   the	
   organization	
   towards	
   its	
   strategic	
  
objectives	
  and	
  improve	
  its	
  effectiveness.	
  Rewarding,	
  nevertheless,	
  must	
  be	
  seen	
  as	
  a	
  
sufficiently	
  diverse	
  entity.	
  At	
  best,	
  it	
  engages,	
  motivates,	
  and	
  encourages	
  employees	
  
to	
  perform	
  better	
   than	
  before.	
  Failure	
  to	
  reward	
  has	
  many	
  negative	
  effects.	
   It	
  may	
  
increase	
   a	
   sense	
   of	
   injustice,	
   in	
   which	
   case	
   atmosphere	
   at	
   work	
   deteriorates	
   and	
  
absences	
  and	
  employee	
  turnover	
  increase.	
  
	
  
This	
  study	
  focuses	
  on	
  the	
  organization	
  of	
  service	
  operations.	
   It	
  clarifies	
  the	
  factors	
  
that	
  need	
  to	
  be	
  considered	
  when	
  measuring	
  and	
  rewarding	
  the	
  success	
  of	
  a	
  service	
  
provision	
  organization	
   in	
   the	
   logistics	
  sector.	
  Research	
  was	
   implemented	
   in	
  a	
  case	
  
organization	
  applying	
  a	
  constructive	
  approach.	
  Data	
  collection	
  method	
  consisted	
  of	
  
half-­‐structured	
  interviews.	
  Research	
  involved	
  creating	
  a	
  sample	
  set	
  of	
  measures	
  and	
  
a	
  reward	
  model	
  that	
  supports	
  performance.	
  The	
  framework	
  for	
  the	
  set	
  of	
  measures	
  
was	
   the	
   Balanced	
   Scorecard	
   system.	
   Research	
   results	
   indicate	
   that	
   the	
  
characteristics	
   of	
   service	
   operations	
   need	
   to	
   be	
   considered	
   when	
   creating	
   the	
  
measures.	
   Service	
   operations	
   emphasize	
   the	
   role	
   of	
   the	
   client.	
   Moreover,	
   it	
   is	
  
important	
   to	
   consider	
   the	
   strategic	
   objectives	
   of	
   the	
   organization.	
   The	
   measures	
  
must	
   include	
  the	
  leading	
  indicators,	
   lagging	
  indicators,	
  and	
  factors	
  that	
  explain	
  the	
  
change	
   in	
   the	
   environment.	
   Reward	
   models	
   must	
   be	
   studied	
   in	
   terms	
   of	
   both	
  
tangible	
   and	
   intangible	
   incentives.	
   Tangible	
   rewards	
   must	
   consider	
   performance-­‐
related	
  pay.	
   Intangible	
   rewards,	
   in	
   turn,	
  must	
   consider	
   the	
   individual	
  needs	
  based	
  
on	
  personal	
  characteristics	
  and	
  values.	
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1	
  Johdanto	
  

1.1	
  Tutkimuksen	
  aihealue	
  
 

Suorituskyvyn johtaminen on noussut tärkeäksi tekijäksi yritysten kilpailukykyä 

parannettaessa. 1900-luvun alussa tehtaiden toimintaa mitattiin lähinnä tuotta-

vuuden näkökulmasta. Tehtaan tai tuotantolinjan tuottama kappalemäärä mää-

ritti suorituskyvyn. Työ oli ruumiillista suorittavaa työtä. (Bititci et al. 2011) Työn-

kuva on muuttunut 1900-luvun alkuajoista melkoisesti. Asiantuntijatyön ja palve-

luiden osuus on lisääntynyt merkittävästi. Samalla myös suorituskyvyn johtami-

nen on kehittynyt näiden vuosikymmenten aikana. Yksi merkittävä askel suori-

tuskyvyn johtamisessa oli 1990-luvulla Balanced Scorecardin lanseeraus.  Jär-

jestelmä on siitä saakka ollut yksi tutkituimpia, suosituimpia ja samalla myös 

kiistellyimpiä suorituskyvyn johtamisen viitekehyksistä (Kunc 2008 s. 761; Marr 

2005; Marr, B. & Schiuma, G. 2003 s. 785; Perkins et al. 2014, s. 148). 

 

Oikeanalaisella palkitsemisella voidaan saavuttaa merkittäviä tuloksia. Huonosti 

toteutettuna se lisää epäoikeudenmukaisuuden tunnetta, jolloin työilmapiiri las-

kee ja työntekijöiden poissaolot ja vaihtuvuus lisääntyvät. (Vartiainen & Kauha-

nen 2005, s. 306) Suorituskyvyn kehittäminen vaatii rinnalleen kannustavia pal-

kitsemismalleja. Oikein toteutettuna palkitseminen ohjaa strategian mukaisiin 

tavoitteisiin ja parantaa organisaation tuloksellisuutta. Palkitseminen tulee kui-

tenkin nähdä riittävän monipuolisena kokonaisuutena. Kokonaisvaltaisella pal-

kitsemisella on mahdollista saada aikaiseksi motivoituneita ja sitoutuneita työn-

tekijöitä. 

 

Aineettomien pääomien kuten tiedon, osaamisen ja yrityskulttuurin merkitys on 

lisääntynyt merkittävästi informaation aikakaudella (Kaplan & Norton 2000, s. 

167-170). Samaan aikaan palvelutuotannon rooli on korostunut. Suorituskyvyn 

johtamista on tutkittu paljon teollisuustalouden näkökulmasta. Sen sijaan palve-

lutuotannon mittaamisen tutkimustyö on vasta alkuvaiheessa (Jääskeläinen et 

al. 2013). Tämän päivän yritysmaailman näkökulmasta katsottuna teollisuusta-

louden sektori on jäämässä taka-alalle ja palveluiden merkitys arvoketjussa tu-
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lee korostumaan entisestään. Suurin osa yrityksistä työskentelee jo nyt palvelu-

jen parissa. Palvelutuotannon mittaamisen tutkimiselle ja kehittämiselle on siis 

nähtävissä selkeä tarve (Jääskeläinen et al. 2013; Bititci et al. 2011, s. 12). Ar-

voketjuajattelussa tulisikin keskittyä lisäarvon tuottamisen sijasta arvon käyttä-

misen näkökulmaan, jossa keskitytään siihen, miten asiakas käyttää ostamaan-

sa palvelua (Bititci et al. 2011, s. 12, 16). 

 

Palvelujen tuottamisen prosessiin liittyy useita erityispiirteitä. Ne koskevat erityi-

sesti palvelujen aineettomuutta ja asiakkaan keskeistä roolia palveluprosessis-

sa (Jääskeläinen et al. 2013, s. 9). Lisäksi palvelutuotantoon vaikuttaa olennai-

sesti kysynnän vaihtelun tuomat haasteet (Jääskeläinen et al. 2012, s. 47). Pal-

veluja ei voida varastoida, joten yrityksen tulee kehittää muita keinoja tuotan-

tonsa puskurointiin ja kysynnän vaihteluun vastaamiseen. Asiakkaan saama 

lisäarvo ei välttämättä konkretisoidu heti palvelutapahtumassa. Monesti se tulee 

esille vasta jälkikäteen. (Jääskeläinen et al. 2013, s. 15).  

 

Palveluiden mittaamisen haasteena korostuu palveluiden monimuotoisuus. Pal-

velut saattavat olla tilanteeseen räätälöityjä, jolloin palveluprosessilla ei ole tois-

tettavuutta. Yleisesti palveluiden mittaamisessa tulisikin keskittyä tuotosten vai-

kuttavuuteen. (Jääskeläinen et al. 2012, s. 46-47) Perinteinen suorituskyvyn 

mittaaminen keskittyy palvelun tuottajan näkökulmaan. Palvelutuotannon mit-

taamisessa tulee saada selville, miten asiakas käyttää ostamiansa palveluja ja 

miten hän niistä hyötyy. Mitä mahdollisia muita palveluja asiakas saattaisi tarvi-

ta? Kaikki nämä asiat selviävät vain, jos asiakas otetaan mukaan palvelutuo-

tannon kehittämiseen. (Ukko & Pekkola 2012, s. 6) 

 

Logistiikka-ala on perinteisesti ollut työvoima- ja pääomapainotteinen toimiala. 

Tällä hetkellä koko ala elää voimakkaassa murroksessa.  Prosessien sähköis-

tyminen ja automatisoituminen on lisääntynyt merkittävästi. Tiedon merkityksen 

korostuminen parantaa sen oikeellisuutta ja luotettavuutta. Muutos mahdollistaa 

tiedolla johtamisen. Se mahdollistaa nykyistä luotettavammat ja edistykselli-

semmät suorituskyvyn mittausjärjestelmät. Yritysten tulee samalla kehittää omia 
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prosessejaan entistä asiakaslähtöisemmiksi. Asiakkaiden vaatimukset palvelu-

jen tuottajia kohtaan kiristyvät alati tiukentuvassa kilpailutilanteessa. 

	
  

1.2	
  Tutkimuksen	
  tavoite	
  ja	
  aiheen	
  rajaus	
  
	
  
Strategia on yksi johtamisen keskeisimpiä osa-alueita. Strategia voidaan Kap-

lanin ja Nortonin (1996a, s. 149) mukaan määritellä joukoksi  hypoteeseja, jotka 

määrittävät toimenpiteet ja sitä kautta syntyvät tulokset. He tarjoavat strategian 

laadintaan ja johtamiseen apuvälineeksi kehittämäänsä viitekehystä, Balanced 

Scorecardia (BSC). Tässä tutkimuksessa on tutkittu palvelutuotannon suoritus-

kyvyn johtamista. Viitekehyksenä on käytetty Balanced Scorecardia. Työssä on 

selvitetty, mitä tekijöitä tulee huomioida mitatessa suorituskykyä palvelutuotan-

non organisaatiossa. Samalla on selvitetty palkitsemisen vaikutuksia organisaa-

tion johtamiseen. Työn lopputuloksena rakennettiin palvelutuotannon organi-

saation käyttöön soveltuva strategisia tavoitteita ja onnistumista mittaava malli-

mittaristo sekä mittaristoa tukeva palkitsemismalli. Tutkimus on toteutettu suo-

malaisen logistiikka-alan suuryrityksen palvelutuotannon organisaatiossa. 

 

Työn päätavoitteena oli selvittää, mitä tekijöitä tulee huomioida logistiikkasekto-

rin palvelutuotannon organisaation onnistumista mitattaessa ja palkitessa.  

 

Tutkimuskysymyksiin on etsitty vastauksia tutkimalla valittua case-

organisaatiota. Tutkimuskysymykset muotoiltiin seuraavasti: 

 

1. Mitkä tekijät vaikuttavat logistiikkaorganisaation menestymiseen? 

2. Miten logistiikkasektorin organisaation suorituskykyä tulisi mitata? 

3. Mitä asioita tulee huomioida rakennettaessa palkitsemisjärjestelmää logis-

tiikkasektorille? 

4. Millainen palkitseminen motivoi logistiikkasektorilla? 
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Mittariston rakentaminen on rajattu suunnitteluvaiheeseen. Suunnittelu aloitet-

tiin strategian kirkastamisella ja suunnitteluvaiheen tuloksena syntyi mallimitta-

risto. Suunnitteluvaiheessa etsittiin kriittiset menestystekijät ja niitä kuvaavat 

mittarit. Suunnitteluprosessi on kuvattu ja sen aikana tehtyjä havaintoja on ana-

lysoitu työn lopussa. Suorituskyvyn johtamisen tueksi tarvitaan yleensä toimivaa 

palkitsemista. Siksi suunnitteluvaiheessa on etsitty yhteyttä mittaamisen ja pal-

kitsemin välille. Palkitsemismallia rakennettaessa  on huomioitu henkilöstön 

näkökulma. Tutkimuksessa selvitettiin, mitä tekijöitä työntekijät arvostavat, mi-

ten heitä tällä hetkellä palkitaan ja miten palkitsemista tulisi muuttaa, jotta se 

olisi entistä oikeudenmukaisempaa ja motivoivampaa. 

Työn teoriaosuudessa on käsitelty Balanced Scorecardia ja palkitsemista. Ba-

lanced Scorecardia on tutkittu paljon. Tässä tutkimuksessa on keskitytty niihin 

tutkimuksiin, jotka käsittelevät BSC:n käytön aikaisia kokemuksia. Palkitsemi-

sen osa-alueessa on käsitelty erilaisten palkitsemismallien vaikutuksia, sekä 

palkitsemisjärjestelmän suunnittelua ja suoritukseen perustuvaa palkitsemista. 

Palvelutuotannon erityispiirteiden käsittely on jätetty teoriaosuuden ulkopuolelle. 

Palvelutuotannon ominaisuuden tulevat esille tutkittavan case-organisaation 

kautta työn empiirisessä osuudessa.  

 

1.3	
  Tutkimusmetodologia	
  
 

Tieteelliset tutkimukset voidaan jakaa teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin. 

Teoreettisten tutkimusten kohteena ovat tieteenalan käsitteet, näkökulmat ja 

teoriat. Näihin ongelmiin etsitään ratkaisuja aiemmista tutkimuksista. Empiiriset 

tutkimukset tutkivat reaalimaailman ilmiöitä ja etsivät tietoa tutkittavista kohteis-

ta systemaattisilla tiedonhankintamenetelmillä. Uusitalo (1991, s. 60) Tämä tut-

kimus tutki suorituskyvyn johtamista ja palkitsemista logistiikkasektorilla, joten 

kyseessä oli empiirinen tutkimus. Uusitalon (1991, s. 60) mukaan tutkimus voi 

sisältää sekä teoreettisen että empiirisen tutkimuksen piirteitä, joten jaottelu ei 

ole toisiaan poissulkevia. Tässä työssä hyödynnettiin teoriatietoa tukemaan 
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empiiristä tutkimusta, joten tutkimus sisälsi myös teoreettisen tutkimuksen piir-

teitä. 

 

Liiketaloustieteen ja teollisuustalouden tutkimusalueet ja tutkimusongelmat ovat 

vaihtelevia, joten myös tutkimusmenetelmiä tulee soveltaa sen mukaisesti. Tut-

kimusotteet voidaan liittää sekä positivismiin että hermeneutiikkaan tutkimus-

kohteesta ja –ongelmasta riippuen. (Olkkonen 1994, s. 59) Uusitalo (1991 s. 

62-69) jakaa liiketaloustieteen empiiriset tutkimukset kahdeksaan ryhmään: 

1. Etsinnälliset (eksploratiiviset) tutkimukset tutkivat uutta tai aiemmin tun-

tematonta ilmiötä. 

2. Kuvailevat tutkimukset kuvaavat tutkittavan ilmiön luonnetta, yleisyyttä, 

kehitystä tai muita tunnuspiirteitä. 

3. Selittävät tutkimukset ovat kuvailevien tutkimusten kaltaisia, mutta ne pi-

tävät sisällään myös selityksen ituja. 

4. Kokeellisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto kerätään tarkasti valvo-

tuissa olosuhteissa täsmällisesti määritellyistä ilmiöistä. 

5. Ennustettavien tutkimusten tarkoituksena on tuottaa käyttökelpoisia en-

nusteita tutkittavasta ilmiöstä. 

6. Evaluaatiotutkimus pyrkii arvioimaan aikaisempien päätösten ja toimenpi-

teiden tuloksia sekä tuloksellisuutta. 

7. Kehittämis- ja toimintatutkimus on hanke, johon tutkija osallistuu pyrkies-

sään kehittämään olemassa olevaa toimintaa. 

8. Konstruktiivinen tutkimus on soveltava tutkimus, joka pyrkii löytämään 

uusia menetelmiä ja välineitä ongelman ratkaisuun. 
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Teoreettiset tutkimukset liiketaloudessa voidaan Uusitalon (1991, s. 62-69) mu-

kaan luokitella seuraavasti: 

1. Käsiteanalyyttinen tutkimus keskittyy tieteen-/tutkimusalan käsitteistön 

tutkimiseen.  

2. Teoreettinen mallintaminen rakentaa tutkittavasta ilmiöstä matemaattisen 

mallin. 

3. Olemassa olevan teorian modifiointi tapahtuu uusien empiiristen havain-

tojen perusteella. 

4. Uuden teorian kehittäminen perustuu kokonaan uutta teoriaa kehittävään 

tutkimukseen. 

5. Teoreettiset katsaukset tutustuvat valittuun tieteenalaan ja ilmiöön. 

 

Neilimo ja Näsi jakavat taloustieteen tutkimusotteet neljään ryhmään (Neilimo & 

Näsi 1987, s. 31; Olkkonen 1994, s. 65-79): 

1. Käsiteanalyyttinen tutkimusote pyrkii kehittämään uuden käsitejärjestel-

män. 

2. Nomoteettinen tutkimusote pyrkii selvittämään eri riippuvuuksien välisiä 

yhteyksiä (kausaalisuhteita). 

3. Päätöksentekometodologinen tutkimusote kehittää matemaattisia mene-

telmiä, joita voidaan hyödyntää päätöksenteossa. 

4. Toiminta-analyyttinen tutkimusote pyrkii ymmärtämään tutkittavaa on-

gelmaa. 

 

Kasanen et al. (1991, s. 317) esittävät kolmannen vaihtoehdon tutkimusotteiden 

luokittelulle. Se pohjautuu hyvin pitkälle Neilimon ja Näsin tulkintaan, mutta sii-

nä on huomioitu lisäksi konstruktiivinen tutkimusote. Konstruktiivinen tutkimus-

ote keskittyy johtamiseen liittyvien ratkaisujen kehittämiseen. Se on läheistä 

sukua päätöksentekometodologiselle tutkimusotteelle, mutta siinä keskitytään 

luovuuteen, innovatiivisuuteen ja heuristisuuteen matemaattisen mallintamisen 

sijaan. Toisaalta konstruktiivinen tutkimusote lähentelee toiminta-analyyttista 

tutkimusotetta. Toiminta-analyyttinen tutkimusote pyrkii ensisijaisesti ymmärtä-

mään tutkittavaa ilmiötä ja kehittää sen ympärille teorian. Konstruktiivinen tutki-
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musmenetelmä puolestaan keskittyy ensisijaisesti tutkittavan ongelman ratkai-

sun etsintään tai ratkaisua tukevien menetelmien kehittämiseen. (Olkkonen 

1994, s. 76) 

 

Kasanen et al. (1991, s. 317) ovat sijoittaneet tutkimusotteet nelikenttään (kuva 

1), jossa jako tapahtuu teoreettisen ja empiirisen tutkimusotteen lisäksi norma-

tiiviseen ja deskriptiiviseen tutkimusotteeseen. Deskriptiiviset tutkimusotteet 

ovat kuvailevia, kun taas normatiivisissa tutkimusotteissa pyritään kehittämään 

ohjeita. Näiden tulkintojen mukaisesti tämä tutkimus sijoittui nelikentässä empii-

risen ja normatiivisen tutkimuksen alueelle. Tutkimuksen metodologiaksi sopi 

parhaiten konstruktiivinen tutkimusote. Tutkimuksessa oli viitteitä myös toiminta-

analyyttiselle tutkimusotteelle. Tässä tutkimuksessa ei kuitenkaan rakennettu 

teoriaa, joten tutkimus oli lähempänä konstruktiivista tukimusta. Konstruktiivi-

sessa tutkimuksessa kehitetään uudenlainen suunnittelutehtävän ratkaisume-

nettely ja tuloksen toimivuus tulee todentaa tieteellisen validiteettitarkastelun 

lisäksi käytännön kokeiluna (Olkkonen 1994, s. 76-77). 

 

 

 
Kuva 1. Tutkimusotteiden nelikenttä 

 

Tutkimukset voidaan jakaa myös kvalitatiivisin ja kvantitatiivisiin tutkimuksiin. 

Kvantitatiiviset tutkimukset tuottavat numeerisia tuloksia. Kvalitatiivisia tutki-

muksia on vaikeampi määritellä tarkasti, sillä niillä ei ole teoriaa eikä paradig-
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maa (Metsämuuronen 2006, s. 203). Kvalitatiiviseksi tutkimukseksi voi kutsua 

kaikkia niitä tutkimuksia, jotka jäävät jäljelle, kun joukosta poistetaan tilastolliset 

menetelmät ja numeroaineistot (Tuomi & Sarajärvi 2009, 19). Tutkimusten jako 

kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin ei ole välttämättä perusteltua, sillä tutkimusmuo-

dot ovat pikemminkin toisiaan täydentäviä (Hirsijärvi et al. 1997, s. 126-128). 

 

Kvalitatiivisten tutkimusten tyypillisiä aineistonkeruumenetelmiä ovat haastatte-

lut, kyselyt, havainnoinnit sekä erilaisiin dokumentteihin perehtyminen (Tuomi & 

Sarajärvi 2009, s. 71). Haastattelut voidaan jakaa kolmeen ryhmään: lomake-

haastattelut, teemahaastattelut ja syvähaastattelut (Tuomi & Sarajärvi 2009, s. 

71). Haastattelut voidaan tehdä yksilöhaastatteluina, ryhmähaastatteluina tai 

lomakekyselyinä (postitettu tai paikanpäällä tehtävä). Haastattelut voidaan teh-

dä joko puhelinhaastatteluina tai kasvoista kasvoihin tapahtuvana. (Metsämuu-

ronen 2006, s. 231-232) Hirsijärvi & Hurme (1982, s. 13-14) eivät pidä survey-

kyselyä (kyselylomaketutkimusta) haastatteluna.  

 

Ryhmähaastattelu lähentelee keskustelua, sillä vastaajat reagoivat haastatteli-

jan lisäksi toistensa vastauksiin. Tämä mahdollistaa yksilöhaastatteluja rik-

kaamman lopputuloksen. Ryhmähaastattelulla on mahdollista saavuttaa lyhy-

ehkössä ajassa laaja osanotto. Sen haasteena ovat ryhmää dominoivat henki-

löt, jotka omilla voimakkailla mielipiteillään vaikuttavat koko ryhmän mielipitee-

seen. Tätä ongelmaa on mahdollista ehkäistä haastattelemalla riittävän montaa 

eri ryhmää tai jakamalla ryhmän jäsenet homogeenisesti. (Koskinen et al. 2005, 

s. 123-125) 

 

Haastatteluiden suhde haastattelukysymyksiin on esitetty kuvassa 2. Avoimet 

kysymykset soveltuvat kvalitatiiviseen tutkimukseen. Kvantitatiivinen tutkimus 

vaatii puolestaan survey-tutkimuksen (lomakekyselyn), joka pitää sisällään 

strukturoidut kysymykset. (Metsämuuronen 2006, s. 209) Teemahaastattelu on 

puolistrukturoitu haastattelumuoto, jossa edetään etukäteen valittujen teemojen 

ja niihin liittyvien kysymysten mukaisesti (Tuomi & Sarajärvi 2009, s. 75). Tee-

mahaastattelu on suositeltu vaihtoehto silloin, kun vastaajien määrä pysyy pie-
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nenä. Haastattelukysymykset ovat suosituskysymyksiä ja kysymysalue on pää-

piirteiltään määritelty. (Metsämuuronen 2006, s. 235) Hirsijärven & Hurmeen 

(1982, s.15) mukaan haastattelu on kyselylomaketta  parempi vaihtoehto silloin, 

kun 

• haastateltavien ryhmä edustaa alhaista koulutustasoa 

• haastateltavia on tarve motivoida  

• aiheet ovat emotionaalisia tai intiimejä 

• on oletettavaa, että kyselylomakkeen vastausprosentti jäisi alhaiseksi. 

 

 

 
Kuva 2. Eri haastattelumuodot suhteessa kysymysten avoimuusasteeseen 

(Tuomi & Sarajärvi 2009, s. 77) 

 

Konstruktiivinen ja toiminta-analyyttinen tutkimusote perustuvat case-

tutkimukseen (Olkkonen 1994, s. 76). Case-tutkimus on tyypillisin liiketaloustie-

teen laadullinen tutkimusmenetelmä (Koskinen et al. 2005, s. 154). Case-

tutkimuksessa valitaan yksittäinen tapaus tai tilanne, jota edustaa tietty joukko 

tai ryhmä. Aineistoa kerätään haastattelujen ja havaintojen perusteella. Case-

tutkimuksen tavoitteena on kuvata jokin ilmiö. (Hirsijärvi et al. 1997, s. 125-126) 

Tässä tutkimuksessa oli case-tutkimuksen piirteitä, sillä tutkimus toteutettiin tu-

tustumalla yhteen palvelutuotannon case-organisaatioon. Lisäksi tämä tutkimus 

oli luonteeltaan kvalitatiivinen. Tiedonkeruumenetelmäksi sopivat puolistruktu-

roidut haastattelut (teemahaastattelut). Haastatteluja tehtiin sekä yksin että 

ryhmissä. Ryhmähaastattelut oli jaettu homogeenisiin ryhmiin. Haastateltavien 

määrä oli pienehkö ja toisaalta haastateltavien kanssa haluttiin keskustella vali-

tusta teemasta. 
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1.4	
  Tutkimuksen	
  rakenne	
  
	
  
Tämä tutkimus on jaettu seitsemään päälukuun. Tutkimuksen yleisrakenne on 

esitetty kuvassa 3. Tutkimuksen ensimmäinen luku on johdanto. Johdannossa 

kerrotaan, miksi tutkittava aihe on tärkeä ja mikä ongelma tutkimuksessa tullaan 

ratkaisemaan. Lisäksi johdanto esittelee tutkimuksessa käytettävän metodolo-

gian ja kertoo tutkimuksen rakenteen. 

 

Toinen ja kolmas luku käyvät läpi aiempien tutkimusten tuloksia. Tutkimuksen 

toinen luku keskittyy Balanced Scorecardin esittelyyn. Luvussa käydään läpi 

järjestelmän yleisesittely. Tutkimustulokset keskittyvät järjestelmän käyttöönot-

toon ja sitä kautta havaittuihin hyötyihin ja kritiikkiin. Kolmas luku keskittyy pal-

kitsemisen käsitteeseen. Luvussa käsitellään suoritukseen perustuvan palkka-

uksen tuloksia, palkitsemisella saavutettuja vaikutuksia sekä palkitsemisjärjes-

telmän suunnittelua. 

 

Neljäs ja viides luku keskittyvät työn empiiriseen osuuteen. Niissä käsitellään 

tutkimuksen kohdeorganisaatiota ja etsitään vastauksia tutkimuskysymyksiin. 

Neljäs luku keskittyy suorituskykyä mittaavan mallimittariston suunnitteluun. 

Luvussa kerrotaan mittariston suunnitteluprosessi ja käydään läpi mallimittaris-

ton eri osa-alueet. Viides luku käsittelee palkitsemismallien kehittämistä. Luvus-

sa käydään läpi haastattelun tulokset ja rakennetaan niiden perusteella johta-

mista tukeva palkitsemismalli. 

 

Kuudes luku käsittelee tämän tutkimuksen tuloksia. Luvussa esitellään tutki-

muksessa syntyneet keskeiset tulokset ja havainnot. Tuloksia arvioidaan kvali-

tatiiviselle tutkimukselle ominaisten piirteiden mukaisesti. Luvun lopussa esite-

tään tutkimuksen kautta esille tulleet tarpeet jatkotutkimukselle. Seitsemäs luku 

päättää tämän tutkimuksen. Se on yhteenveto tutkimuksesta ja sen tuloksista.  
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Kuva 3. Tutkimuksen rakenne 
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2	
  Balanced	
  Scorecard	
  

 

2.1	
  Järjestelmän	
  rakenne	
  
	
  
Balanced Scorecardin tarkoitus on kääntää yrityksen strategia konkreettisiksi 

tavoitteiksi, joiden toteutumista voidaan seurata (Kaplan &  Norton 1996a, s. 8-

10).  Järjestelmä koostuu neljästä osa-alueesta: taloudellinen näkökulma, asi-

akkaan näkökulma, sisäisten prosessien näkökulma sekä oppimisen ja kasvun 

näkökulma (Kaplan & Norton 1992, s. 72). Näkökulmat on esitetty kuvassa 4. 

Taloudellinen näkökulma vastaa kysymykseen ”Miltä meidän tulisi näyttää 

omistajiemme silmissä?”. Asiakasnäkökulma ottaa kantaa kysymykseen ”Miltä 

meidän tulisi näyttää asiakkaidemme silmissä?”. Sisäisten prosessien näkökul-

ma vastaa kysymykseen ”Missä asioissa meidän tulee onnistua, jotta tyydy-

tämme omistajiemme ja asiakkaidemme tarpeet?”. Oppimisen ja  kasvun näkö-

kulma mittaa ”Miten onnistumme jatkuvasti kehittymään ja parantamaan toimin-

taamme?”.  

 

“Briefly summarized, balanced scorecards tell you the knowledge, skills, and 

systems that your employees will need (their learning and growth) to innovate 

and build the right strategic capabilities and efficiencies (the internal processes) 

that deliver specific value to the market (the customers), which will eventually 

lead to higher shareholder value (the financials).” (Kaplan & Norton 2000, s. 

167-169) 
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Kuva 4. Balanced Scorecardin neljä näkökulmaa (Kaplan & Norton 1996b, s. 

76) 

 

Taloudellisessa näkökulmassa mitataan tehtyjen toimenpiteiden lopullisia vaiku-

tuksia. Kaikki toimenpiteet yrityksen toiminnoissa vaikuttavat viime kädessä ta-

loudellisiin tunnuslukuihin. Siksi ne ovat tärkeitä ylätason mittareita. Tyypillisiä 

taloudellisen näkökulman mittareita ovat pääoman tuottoaste, kate sekä talou-

dellinen lisäarvo. (Kaplan & Norton 1996a, s. 24-29) Kaplanin ja Nortonin (2000, 

s. 170) mukaan taloudellisessa näkökulmassa otetaan kantaa yrityksen talous-

strategiaan. Tyypillisesti pääkohdat ovat yrityksen kasvustrategiassa sekä tuot-

tavuusstrategiassa. Kasvustrategia keskittyy markkinaosuuksien kautta uusien 

asiakkaiden hankintaan ja uusien tuotteiden lanseeraukseen. Tuottavuusstrate-

gia pyrkii pienentämään yrityksen kustannuksia toimintaa tehostamalla ja kus-

tannusrakennetta muuttamalla. 

 

Kaplanin ja Nortonin (1996a, s. 24-29) alkuperäisen ideologian mukaisesti asia-

kasnäkökulmassa keskitytään asiakkaan sekä markkinoiden tutkimiseen. Tyy-

pillisiä mitattavia asioita ovat asiakastyytyväisyys, asiakasuskollisuus, uusasia-

kashankinta, asiakaskohtainen kannattavuus sekä markkinaosuus. Tässä nä-
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kökulmassa on tärkeää myös huomioida asiakkaalle tuotettu lisäarvo. Lisäarvoa 

tuottavat asiat parantavat asiakasuskollisuutta. Ne ovat yksilöllisiä ja riippuvat 

jokaisen asiakkaan erikoistarpeista. Esimerkkeinä voi mainita nopeat toimitus-

ajat tai toimitustäsmällisyys. Kaplan ja Norton (2000, s. 172) korostavat asia-

kasnäkökulmassa yrityksen asiakkuusstrategiaa. Strategiset vaihtoehdot arvon-

tuottamisessa perustuvat toiminnalliseen erinomaisuuteen, asiakaslähtöisyy-

teen ja tuotejohtajuuteen. 

 

Kolmas näkökulma oli alun perin nimeltään sisäiset prosessit. Myöhemmin nimi 

muutettiin sisäisten liiketoimintaprosessien näkökulmaksi. (Lawrie & Cobbold  

2004, s. 612) Tässä näkökulmassa on tärkeää tunnistaa ne prosessit, joissa on 

onnistuttava. Sellaiset prosessit tuottavat sekä asiakkaalle että osakkeenomis-

tajille lisäarvoa. Prosessien kehittämisellä tähdätään parempaan asiakastyyty-

väisyyteen ja entistä parempiin taloudellisiin tunnuslukuihin. (Kaplan & Norton 

1996a, s. 24-29)  

 

Sisäisten prosessien näkökulma voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen: tuote-

kehitysprosesseihin sekä tuotantoprosesseihin (Kaplan & Norton 1996a, s. 24-

29). Tuotekehitys innovoi uusia tuotteita ja palveluja, joiden avulla on mahdollis-

ta vallata markkinoita kilpailijoilta. Tuotantoprosessit puolestaan tehostavat toi-

mitusketjua ja parantavat sitä kautta yrityksen kilpailukykyä. (Kaplan & Norton 

2000, s. 173-175) Tämä näkökulma on yleisesti eniten painoarvoa saanut nä-

kökulma yritysten mittaristoissa. Kunc (2008, s. 770) on omassa tutkimukses-

saan havainnut, että näkökulman painoarvo saattoi olla jopa 50%. Yksi syy tä-

hän on varmasti se, että näkökulma on konkreettinen ja siihen löytyy monelta 

yritykseltä valmiiksi käytössä olevia mittareita. 

 

Neljäs näkökulma oli alun perin nimeltään innovaatio ja oppiminen. Myöhemmin 

nimi muutettiin oppimisen ja kasvun näkökulmaksi. (Lawrie & Cobbold  2004, s. 

612) Kaplanin ja Nortonin (2000, s. 175) määrittelyn mukaan tämä näkökulma 

määrittää ne osaamiset ja taidot sekä teknologiat ja kulttuurit, joita yrityksen 

tulee kehittää onnistuakseen strategisissa tavoitteissaan. Tässä osa-alueessa 
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tehdään päätökset, joilla saavutetaan menestyminen yrityksen kriittisissä pro-

sesseissa ja asiakkaan arvon tuottamisessa. Tämän perusteella voidaan tode-

ta, että neljäs näkökulma on yrityksen liiketoiminnan kannalta yksi kriittisimmis-

tä. Investoimalla tulevaisuuteen organisaatiot varmistavat, että niiden olemas-

saolon edellytykset säilyvät myös tulevaisuudessa. Tämän päivän teknologialla 

ja osaamisella ei saavuteta tulevaisuuden tavoitteita.  

 

Kaplan ja Norton (1996a, s. 24-29) korostavat oppimisen ja kasvun näkökulman 

tärkeyttä. Näkökulma tuo esille rakenteellisia asioita, joita yrityksen tulee kehit-

tää voidakseen vastata tulevaisuuden haasteisiin. Talous-, asiakas- ja sisäiset 

prosessit –näkökulmat törmäävät usein esteeseen, joka johtuu organisaation 

osaamisen puutteesta. Tähän haasteeseen vastaa oppimisen ja kasvun näkö-

kulma. Menestyäkseen asiakas- ja sisäiset prosessit –osa-alueilla yrityksen tu-

lee kouluttaa ja kehittää henkilöstöään ja varmistaa heidän tuleva osaamis-

tasonsa. Vaikka näkökulma on tiedostettu tärkeäksi, on selkeiden tavoitteiden 

määrittäminen haastavaa (Kaplan & Norton 2000, s. 175). Siksi osa yrityksistä 

on jättänyt tämän näkökulman kokonaan huomioimatta (Marr 2005).  

 

Speckbacher et al. (2003, s. 370) tutkivat eri näkökulmien käyttöä saksankieli-

sellä alueella (kuva 5). Tuloksen mukaan oppiminen ja kasvu on käytössä vain 

57% yrityksistä. Yritykset saattoivat käyttää tästä näkökulmasta myös muuta 

nimitystä (esimerkiksi henkilöstönäkökulma). Ylimääräisen näkökulman olivat 

omaan järjestelmäänsä valinneet 17% tutkituista yrityksistä. Lisänäkökulma kä-

sitteli yleensä sidosryhmiä, kuten toimittajia tai ympäristöä. Osa yrityksistä käytti 

viidentenä näkökulmana henkilöstönäkökulmaa (Malmi 2001, s. 210). Toivasen 

(2001, s, 100) mukaan neljä näkökulmaa on hyvä lukumäärällisesti, kun tavoi-

tellaan tasapainoa eri osa-alueiden välille. Hänen tutkimuksesta käy ilmi, että 

lähes neljännes yrityksistä oli ottanut käyttöön myös viidennen näkökulman. 

Tällöin on kuitenkin riski, että mittareita tulee liikaa ja kokonaisuus alkaa kärsiä. 

Butler et al. (1997, s. 247) käyvät tutkimuksessaan läpi yritysesimerkkiä, jossa 

näkökulmiksi valittiin omistajien näkökulma (talousnäkökulma), kasvun näkö-

kulma ja jatkuvan kehittämisen näkökulma. Nämä esimerkit osoittavat, että al-
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kuperäinen neljän näkökulman tuloskortti ei välttämättä sovellu sellaisenaan 

kaikkiin tapauksiin. 

 

 
Kuva 5. Eri näkökulmien käyttö yritysten Balanced Scorecard –järjestelmissä 

(Speckbacher et al. 2003, s. 370) 

 

2.2	
  Strategiset	
  syy-­‐seuraussuhteet	
  
 

On tärkeää, että yrityksen johto tietää, mitä tulee tehdä, kun tehokkuus alkaa 

laskea. Kausaalisuhteiden tunteminen tarjoaa tähän ratkaisun. (Kunc 2008, s. 

762) Balanced Scorecard perustuu syy-seuraussuhteiden rakentamiseen eri 

tavoitteiden välille. Jos yrityksen ylätason tavoitteena on parantaa esimerkiksi 

pääoman tuottoastetta, auttaa BSC selvittämään mihin asioihin pitää panostaa, 

jotta haluttu tavoite saavutetaan. (Kaplan & Norton 1996a s. 30-31)  

 

Kunc (2008, s. 771) esittää tutkimuksissaan kausaalisen mallin, jossa toisiinsa 

vaikuttavia tekijöitä on useampi. Kuvassa 6 A:lla ja B:llä on suora vaikutus toi-

siinsa. Sen sijaan C vaikuttaa välillisesti B:n kautta A:han ja A vaikuttaa välilli-

sesti B:n kautta C:hen. Markkinointikustannusten kasvu lisää yleensä asiakkaita 

ja myyntiä. Asiakasmäärän kasvaessa yksilöllisen asiakaspalvelun määrä las-

kee, koska yksittäiseen asiakkaaseen ei ehditä kiinnittää riittävästi huomiota. 

Tämä puolestaan vaikuttaa negatiivisesti asiakasmäärän kasvuun. Samaan 

lopputulokseen pääsi myös Nørreklit (2002, s. 76) tutkiessaan kausaalisuhteita. 
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Kuva 6. Kolmen tekijän syy-seurausketju (Kunc 2008, s, 771) 

 

 

 

 
Kuva 7. Strategiakartan väliset syy-seuraussuhteet (Epstein et al. 1997, s. 19) 

 

Syy-seuraussuhteita varten tulee rakentaa strategiakartta, joka konkretisoi eri 

tavoitteiden välisiä yhteyksiä. Strategiakartassa yhdistetään eri osa-alueiden 

tavoitteet alkaen oppimisen ja kasvun näkökulmasta ja edeten sisäisten pro-

sessien sekä asiakkaiden kautta taloudellisiin tavoitteisiin.  (Kaplan 2008, s. 21-

22) Strategiakartan (kuva 7) avulla yrityksen strategiset tavoitteet konkretisoi-
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daan sekä niiden syy-seuraussuhteet tuodaan esille (Kaplan & Norton 2000, s. 

167-170). Syy-seuraussuhteiden rakentaminen on tutkimuksen mukaan helpot-

tanut Balanced Scorecardin käyttöönottoa (Othman 2006, s. 694-698). 

 

Kaplanin ja Nortonin mukaan (2004c, s. 10, 15) strategiakartan avulla on mah-

dollista saavuttaa useita hyötyjä. Strategiakartta helpottaa strategian ymmärtä-

mistä ja kertoo miten työntekijöiden tehtävät liittyvät yhteiseen tavoitteeseen. 

Strategiakartta yhdistää liiketoimintayksiköitä ja keskittää johtamisen prosesse-

ja. Lisäksi se muodostaa yhteyden strategian laatimisen ja käyttöönoton välille. 

(Kaplan &  Norton 2000, s. 167-170) 

 

Anttola et al. (2006, s. 24-25) löysivät tutkimuksessaan kolme selkeää hyötyä 

strategiakarttojen käytöstä: 

1. Strategiakartan laadinta yhdistää organisaatiota. 

2. Strategiakartta helpottaa uusien työntekijöiden perehdyttämistä. 

3. Strategiakartta antaa selkeän kuvan yksikön toiminnoista visuaalisessa 

muodossa. 

 

Othman (2006, s. 694) tutki Balanced Scorecardin käyttöä yrityksissä. Osassa 

yrityksistä oli käytössä myös strategiakartta. Suurimmat hyödyt strategiakartan 

käytöstä olivat: 

• organisaation kilpailukyvyn parantuminen 

• yhteyksien selkiytyminen lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteissa 

• keino vähentää konflikteja. 

 

Aineettomat pääomat ovat lisääntyneet merkittävästi informaation aikakaudella. 

Strategiakartan avulla yrityksen kaikkien työntekijöiden on helppo ymmärtää 

aineettomien pääomien merkitys ja nähdä oman tekemisensä yhteys yrityksen 

muihin tavoitteisiin. (Kaplan & Norton 2000, s. 167-170) Aineettomia pääomia 

voidaan Kaplanin ja Nortonin (2004b, s. 14-15) mukaan hyödyntää strategiakar-

tan avulla seuraten kolmivaiheista prosessia: 
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1. Tunnistetaan aineettomat pääomat. 

2. Kytketään aineettomat pääomat osaksi strategiaa. 

3. Mitataan aineettomia pääomia. 

 

Aineettomilla pääomilla ei ole suoraa syy-yhteyttä ylätason tavoitteisiin, vaan 

syy-seurauspolku pitää osata rakentaa eri näkökulmien kautta (Kaplan & Norton 

2001, s 88-89). Aineettomat pääomat sijaitsevat oppimisen ja kasvun näkökul-

massa. Ne voidaan luokitella seuraavasti (Kaplan & Norton 2004a, s. 55): 

• ihmisten tiedot, taidot ja osaaminen 

• yrityksen tietovarastot, tietojärjestelmät ja tekninen infrastruktuuri 

• yrityskulttuuri. 

 

Aineettomien pääomien hyödyntäminen tulee perustua vahvasti yrityksen valit-

tuun strategiaan.  Kustannustehokkuuteen pyrkivä organisaatio tarvitsee erilais-

ta koulutusta kuin asiakaslähtöisyyteen pyrkivä organisaatio. (Kaplan & Norton 

2004b, s. 13) Strategiakartan viitekehyksen avulla aineettomat pääomat voi-

daan muuntaa lopullisiksi hyödykkeiksi eli rahaksi (Kaplan & Norton 2004b, s. 

14).  

 

Strategiakartan kaikille hyödyille näyttäisi olevan yhteistä organisaation johta-

misen selkiytyminen. Strategiakartta mahdollistaa strategian esittämisen ym-

märrettävässä muodossa, jolloin siitä kommunikointi helpottuu. Samalla myös 

tavoitteiden asettaminen helpottuu. Strategiakartalla on iso rooli aineettomien 

pääomien johtamisessa. Sen avulla aineettomat pääomat on mahdollista tun-

nistaa ja niitä voidaan hyödyntää yrityksen liiketoiminnassa. Voidaan siis todeta, 

että strategiakartalla on saavutettavissa selkeä hyötypotentiaali organisaation 

johtamisessa. 

 

Strategiakartta rakennetaan ylhäältä alaspäin. Ensin pitää päättää tavoite, ja 

sen jälkeen rakennetaan osatavoitteet, joilla lopulliseen tavoitteeseen päästään. 

(Kaplan & Norton 2000, s. 167-170) Strategiakartta on tehty onnistuneesti, jos 

ainoastaan sitä katsomalla voi ymmärtää yrityksen strategian (Kaplan & Norton 
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2001, s 97). Scholey (2005, s. 14-16) esittää strategiakartan laadinnan kuusi-

vaiheisena prosessina: 

1. Valitaan tärkein päätavoite. 

2. Valitaan sopiva arvolupaus. 

3. Määritetään yleiset talousstrategiat. 

4. Määritetään asiakkuusstrategiat 

5. Päätetään miten sisäiset prosessit tukevat valittujen strategioiden toteut-

tamista. 

6. Kehitetään henkilöstön taitoja valittujen strategioiden toteuttamiseksi. 

 

Anttola et al. (2006 s. 22-23) korostavat käyttöönottomallissaan sitä, että eri 

organisaatiotasoilla (eri tehtävissä) strategiakartta pitää esittää eri tavoin. Tä-

hän he kehittivät tehtäväkohtaisen strategiakartan, joka huomioi työntekijän 

aseman ja hänen tehtävänsä vaikutukset strategiaan. Heidän prosessimallinsa 

koostuu kahdeksasta eri vaiheesta: 

1. projektin aloitus ja johdon sitouttaminen 

2. nykytilanteen kartoitus 

3. vision ja strategian kirkastaminen 

4. kriittiset menestystekijät ja niiden syy-seuraussuhteet à layoutin laatimi-

nen 

5. strategiakartan visualisointi 

6. tehtäväkohtainen strategiakartta 

7. tehtäväkohtaisen strategiakartan kriittiset menestystekijät ja niiden syy-

seuraussuhteet à layoutin laatiminen 

8. tehtäväkohtaisen strategiakartan visualisointi. 

 

Yllä olevien tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, että strategiakartan 

laadinta tulee ottaa yhdeksi osaksi Balanced Scorecardin suunnitteluprosessia. 

Sen avulla yritys löytää ja ymmärtää liiketoimintansa kriittiset menestystekijät 

sekä eri toimintojen väliset yhteydet. Strategiakartta helpottaa ja selkiyttää im-

plementointivaihetta sekä kehittää yrityksen johtamiskäytäntöjä. 
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2.3	
  Balanced	
  Scorecard	
  –järjestelmän	
  rakentaminen	
  
	
  
Mittariston rakentaminen tulee aloittaa strategisten tavoitteiden asettamisella. 

Ensiksi tulee miettiä mitä yritys haluaa strategiallaan saavuttaa. Tavoitteet tulee 

kirjoittaa sellaiseen muotoon, jotta niiden pohjalta voidaan rakentaa mittarit. 

(Kaplan 2008, s. 18-21)  Näin ollen Balanced Scorecard mahdollistaa yrityksen 

strategian implementoinnin. Mittaristoon valitaan tyypillisesti 15-20 mittaria, joi-

den avulla yrityksen koko strategia tulee pystyä kertomaan (Kaplan & Norton 

1993, s. 3). Tutkimuksen mukaan mittareiden lukumäärä on vaihdellut suoma-

laisissa yrityksissä 4-25 välillä (Malmi 2001, s. 210; Toivanen 2001, s. 102). 

Toisaalta on tärkeää, että mittareita ei ainoastaan johdeta strategian perusteella 

vaan, että mittarit on mahdollista muuntaa takaisin strategiaksi (Kaplan & Nor-

ton 1996a, s. 148). Tällä varmistetaan, että mittarit on oikeasti valittu strategi-

aan perustuen.  

 

Kuinka sitten itse mittarit tulisi valita? Monet yritykset käyvät läpi olemassa ole-

via mittareitaan ja jakavat niitä neljään eri näkökulmaan. Toiset ovat yrittäneet 

etsiä parhaita mahdollisia mittareita alan parhailta toimijoilta. Kaplanin (2008, s. 

18-21) mukaan molemmat toimivat BSC:n periaatteiden vastaisesti. BSC ei ole 

benchmarking-järjestelmä eikä sen tarkoitus ole kopioida nykyisiä yrityksen käy-

tössä olevia yleismittareita. 

 

Mittareiden rakentaminen voidaan toteuttaa kahta eri lähestymistapaa noudat-

taen: 

1. Rakennetaan mittarit syy-seuraussuhteita noudattaen lähtien liikkeelle stra-

tegiasta. 

2.  Valitaan näkökulmat, kriittiset menestystekijät ja mittarit. 

 

Yritykset ovat pääasiassa edenneet jälkimmäisen vaihtoehdon mukaisesti. Täs-

sä mallissa jokaiselle näkökulmalle etsitään vuorollaan kriittiset menestystekijät 

ja niitä mittaavat mittarit. Riskinä tässä on se, että mittareiden väliset kausaa-

lisuhteet jäävät puuttumaan ja eri näkökulmat jäävät irrallisiksi. (Malmi et al. 

2002, s. 67-70) Syy-seuraussuhteiden avulla rakennettu malli lähtee liikkeelle 
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yrityksen strategiasta ja etenee kausaalisuhteiden mukaisesti kohti oppimisen ja 

kasvun näkökulmaa. Tässä vaihtoehdossa tulee huolehtia siitä, että mittareita 

syntyy kaikkiin näkökulmiin tasapuolisesti. (Malmi et al. 2002, s. 64-66, 76) 

 

Tasapainotettu mittaristo pitää sisällään taloudellisia ja ei-taloudellisia tunnuslu-

kuja. Mittareiden tavoitteissa tulee huomioida lyhyen ja pitkän aikavälin tavoit-

teet. Mittariston avulla tulee voida mitata sekä ulkoista että sisäistä suoritusky-

kyä. (Kaplan & Norton 1996a, s. 7-10) Toivanen (2001, s. 126) määrittelee, että 

valittujen mittareiden tulee tarkkoja, uskottavia, kustannustehokkaita sekä nii-

den tulee tukea päätöksentekoa. Lisäksi mittareiden  validoinnissa tulee huomi-

oida seuraavat asiat (Malmi et al. 2002, s. 77-79): 

• Mittaako mittari sitä mitä on tarkoitus. 

• Mittareiden tulee olla luotettavia. 

• Mittareiden tuloksiin tulee voida vaikuttaa. 

• Mittareiden tulee olla kustannustehokkaita. 

 

Ei ole yhtä oikeaa tapaa rakentaa Balanced Scorecardia. Jokainen organisaatio 

joutuu miettimään omat tarpeensa, liiketoimintamarkkinat ja tuotteensa, sekä 

rakentamaan järjestelmän tukemaan omaa liiketoimintaansa. (Chavan 2009, s. 

404-405) Aluksi tulee muodostaa yhteinen näkemys siitä, miksi Balanced Sco-

recardia ollaan rakentamassa omaan organisaatioon. Strategia tulee päivittää, 

ja siitä sekä yrityksen tavoitteista tulee olla yhteisymmärrys yrityksen johdon 

kesken. Yhteisymmärryksen jälkeen tulee valita mittariston rakentamiseen osal-

listuvat tahot. Itse mittariston rakentaminen etenee Kaplanin ja Nortonin (1996a, 

s. 294-310) määrittämän prosessin mukaisesti noudatellen seuraavia vaiheita: 

 

Vaihe I Mittausarkkitehtuurin määrittäminen 

1. Valitaan sopiva liiketoimintayksikkö 

2. Tunnistetaan valitun organisaation yhteys muihin yksiköihin 
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Vaihe II Strategisten tavoitteiden yhteisymmärryksen muodostaminen 

3. Ensimmäinen haastattelukierros 

4. Tulosten analysointi 

5. Johdon workshop osa 1 

 

Vaihe III Mittauskohteiden valinta 

6. Alaryhmien tapaamiset 

7. Johdon workshop osa 2 

 

Vaihe IV Implementointisuunnitelman rakentaminen 

8. Suunnitelma käyttöönotosta 

9. Johdon workshop osa 3 

10. Käyttöönottosuunnitelman viimeistely 

 

Olve et al. (1998, s. 50) ovat kehittäneet Kaplania ja Nortonia käytännönlähei-

semmän mallin käyttöönotolle. Heidän prosessimallinsa etenee seuraavasti: 

1. Toimialan ja sen kehityksen sekä yrityksen aseman määrittäminen 

2. Yrityksen vision määrittäminen tai täsmentäminen 

3. Näkökulmien valinta 

4. Vision suhteuttaminen eri näkökulmiin ja yleisten strategisten tavoitteiden 

muotoilu 

5. Kriittisten menestystekijöiden määrittäminen 

6. Mittareiden laatiminen, yhteyksien määrittäminen ja tasapainon etsimi-

nen 

7. Koko yritystä koskevan mittariston määrittäminen 

8. Tavoitteiden asettaminen 

9. Toimintasuunnitelman laatiminen 

10. Mittariston ylläpito 

 

 

 



	
   28	
  

Rakentamisvaiheen työvaiheet voivat vaihdella yrityksen omien tarpeiden mu-

kaisesti. Rakentamiseen käytettävä aika vaihtelee projektiin osallistuvien henki-

löiden aikatauluista riippuen. Tyypillisesti aikaa kuluu 16 kuukautta. (Kaplan & 

Norton 1996a, s. 294-310) 

 

Toivanen (2001, s.121) tutki suomalaisten yritysten Balanced Scorecardin käyt-

töönottomalleja. Hänen käyttöönottomalliaan voidaan pitää suomalaisena ver-

siona Kaplanin ja Nortonin mallista. Toivasen malli etenee seuraavasti: 

1. Selkeä päätös Balanced Scorecard –projektin käynnistämisestä 

2. Johdon aito sitoutuminen hankkeeseen 

3. Yrityksen vision ja strategioiden selkeyttäminen 

4. Yrityksen kriittisten menestystekijöiden määrittäminen 

5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden määrittäminen 

6. Organisaation sitouttaminen 

7. Mittariston karsinta ja täydentäminen 

8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin 

9. Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttami-

seksi 

10. Mittariston kehittäminen jatkuvan parantamisen periaatteella. 

 

Simonsin (2000, s.187-200) käyttöönottomalli etenee neljän näkökulman mu-

kaisesti. 

1. Määritetään kriittiset tavoitteet ja toimenpiteet taloudellisesta näkökul-

masta. 

2. Määritetään kriittiset tavoitteet ja toimenpiteet asiakkaan näkökulmasta. 

3. Määritetään kriittiset tavoitteet ja toimenpiteet sisäisten prosessien näkö-

kulmasta. 

4. Määritetään kriittiset tavoitteet ja toimenpiteet oppimisen ja kasvun näkö-

kulmasta. 

5. Käytetään Balanced Scorecardia strategian viestimiseen. 
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Kaplan ja Norton (1996a, s 10) ovat määrittäneet Balanced Scorecardille myös 

edistyksellisemmän strategisen johtamisen käyttöönottomallin. Tämä malli 

mahdollistaa järjestelmän jatkuvan kehittämisen. Neljännen (viimeisen) vaiheen 

jälkeen aloitetaan uusi kierros ensimmäisestä vaiheessa hyödyntäen neljän-

nessä vaiheessa saatuja oppeja. Käyttöönottomalli on esitetty kuvassa 8 ja se 

etenee nelivaiheisena: 

1. Vision ja strategian selkiyttäminen 

2. Viestintä ja tavoitteet 

3. Liiketoiminnan suunnittelu 

4. Palaute ja strateginen oppiminen. 

 

 
Kuva 8. Strategisen johtamismallin käyttöönotto (Kaplan & Norton 1996a, s. 11) 

 

Käymällä läpi edellä olevat käyttöönottomallit on helppo todeta, ettei ole ole-

massa yhtä ja ainoaa tapaa toteuttaa Balanced Scorard –projektia. Käyttöönot-

tomalli tulee rakentaa yrityksen omiin tarpeisiin sopivaksi. Joitakin yhtäläisyyk-

siä käyttöönottomalleista kuitenkin löytyy. Kaikissa tapauksissa BSC rakenne-

taan yrityksen strategiaan ja visioon perustuen. Strategian perusteella etsitään 

toiminnalle kriittiset menestystekijät ja niitä kuvaavat mittarit. Tärkeä oppi on 

myös se, ettei mittaristo ole koskaan lopullisesti valmis. Sitä tulee kehittää jat-

kuvasti, jotta se tukee halutunlaista yrityskulttuuria ja toimintaa. 
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2.4	
  Balanced	
  Scorecard	
  käytännössä	
  
	
  
Kaplanin ja Nortonin mukaan Balanced Scorecard on ennen kaikkea strategi-

nen mittaristo ja johtamisjärjestelmä (Kaplan & Norton 1996b, s. 84-85). He ovat 

tunnistaneet strategisen mittariston lisäksi kaksi mittaristotyyppiä: sidosryhmä-

mittariston ja KPI-mittariston (Kaplan & Norton 2001, s 94). Tutkimuksen mu-

kaan Balanced Scorecardia käytetään hyvin monella tavoin (Speckbacher et al. 

2003, s. 369, 373). 

 

Speckbacher et al. (2003, s. 361-362) ovat tutkineet BSC:n käyttöä saksankieli-

sellä alueella. Järjestelmää pidetään yleisesti eritäin suosittuna ja monet yrityk-

set väittävät sitä käyttävänsä. Käyttö on kuitenkin hyvin eri tasoista eri yrityksis-

sä. Käyttäjätyypit voidaan jakaa kolmeen eritasoiseen ryhmään, jotka noudatte-

levat BSC:n eri evoluutiovaiheita. 

• Taso I tarkoittaa, että BSC:ia käytetään mittaamaan aineettomia ja ai-

neellisia tavoitteita. Tavoitteita mitataan ennen kaikkea ei-taloudellisilla 

strategiaan perustuvilla mittareilla. 

• Tasolla II käytetään BSC:ia tason I tavoin, mutta käytössä huomioidaan 

myös strategiakartan mukaiset syy-seuraussuhteet. 

• Taso III käsittää BSC:n tason II mukaisen käytön, mutta sen lisäksi jär-

jestelmää käytetään strategisena johtamistyökaluna, jossa huomioidaan 

kommunikointi, toimintasuunnitelmat sekä kannustinjärjestelmä.  

 

Kuvassa 9 on esitetty eri käyttötapojen jakauma Speckbacherin et al. (2003, s. 

369, 373) tutkimuksen mukaan. Tutkimukseen valittiin yritykset, jotka ovat otta-

neet käyttöönsä Balanced Scorecardin. Näitä yrityksiä oli 26% koko ryhmästä.  

Sellaiset yritykset, joilla järjestelmä ei ollut käytössä, rajattiin tämän tutkimuksen 

ulkopuolelle. Yleisin käyttötapa oli tason I mukainen käyttö. Vain 29% yrityksistä 

käytti järjestelmä edistyneimmällä tavalla, jolloin voidaan puhua strategisesta 

johtamistyökalusta. 
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Kuva 9. Yritysten eri tasoinen BSC:n käyttö (Speckbacher et al. 2003, s. 373) 

 

Kuvassa 10 on esitetty Balanced Scorecardin käyttöä yrityksen eri tasoilla. Lä-

hes kaikissa yrityksissä järjestelmä on käytössä liiketoimintayksikkötasolla. Tä-

hän lopputulokseen ovat päätyneet useat eri tutkijat tutkimuksissaan (Speck-

bacher et al. 2003, s. 361-362; Malmi 2001, s. 211; Bhagwat & Sharma 2007, s. 

58). Nämä tutkimustulokset täsmäävät Kaplanin ja Nortonin alkuperäiseen ide-

aan, jonka mukaan BSC tulisi ottaa käyttöön liiketoimintayksikön tasolla (Kaplan 

& Norton 1996a, s. 300-301). Tähän kuitenkin vaikuttaa yrityksen koko. Esimer-

kiksi Sveitsissä, jossa yrityskoot ovat pieniä, BSC on yleensä implementoitu 

yritystasolle saakka (Speckbacher et al. 2003, s. 376). Joissakin tapauksissa 

järjestelmä on otettu käyttöön vain organisaatiotasolla ( Malmi 2001, s. 211). 

 

 

 
Kuva 10. Balanced Scorecardin käyttö yrityksen eri tasoilla  (Speckbacher et al. 

2003, s. 385) 

 

Malmi (2001, s. 211) on tutkinut Balanced Scorecardin käyttöä suomalaisten 

yritysten keskuudessa. Balanced Scorecard on useimmiten otettu käyttöön ko-

ko yritykseen. BSC:llä on pääasiassa kaksi pääkäyttötarkoitusta. Iso osa yrityk-

sistä käyttää sitä suorituskyvyn seurantajärjestelmänä. Osa yrityksistä käyttää 
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sitä sen sijaan informatiivisena järjestelmänä, jonka tarkoitus on paikantaa toi-

minnan pullonkaulat. Tutkimuksen (Chavan 2009, s. 404-405) mukaan Balan-

ced Scorecardin avulla on saavutettavissa suuria hyötyjä, mutta se vaatii käyt-

täjiltään paljon aikaa ja sitoutumista. Yritysten tulee valmistautua myös kulttuu-

rimuutoksiin. Kulttuurimuutoksen myötä Balanced Scorecard kehittyy ja yritys 

löytää uusia tavoitteita ja mittauskohteita. 

 

Suomalaisilla yrityksillä oli viisi pääsyytä, miksi BSC oli otettu käyttöön (Malmi 

2001, s. 211-214): 

1. strategian konkretisoiminen 

2. itsearviointi laatujärjestelmää varten 

3. muutosjohtamisen tukeminen 

4. muoti-ilmiö, tehdään samaa mitä muutkin 

5. perinteisestä budjetista luopuminen. 

 

Kasurinen (2002, s. 341) tutki BSC:n käyttöä suomalaisessa suuryrityksessä. 

Tavoitteet järjestelmän käyttöönotolle olivat: 

1. strategian kirkastaminen ja päivittäminen 

2. strategian kommunikointi 

3. strategisten tavoitteiden seuranta 

4. operatiivisten tavoitteiden kytkeminen strategiaan 

5. strategisen ajattelutavan oppiminen. 

 

Toivasen (2001, s. 111) haastattelujen perusteella BSC on eniten vaikuttanut 

suomalaisten yritysten kokonaisuuksien hahmottamiseen, strategian toteuttami-

seen sekä ei-taloudellisten asioiden mittaamiseen. Speckbacherin et al. (2003, 

s. 376) mukaan saksankielisellä alueella BSC konkretisoi strategian toiminnak-

si. Lisäksi se parantaa pitkän tähtäimen suunnittelua sekä korostaa ei-

taloudellisia tekijöitä. Neljäntenä teemana esille tuli lisäarvon tuottaminen omis-

tajille. Papalexandris et al. (2004, s. 363) tutkimuksessa kreikkalaisessa yrityk-

sessä hyötyinä tulivat esille suorituskyvyn johtamisen selkiytyminen sekä suori-

tuskyvyn parantuminen. Strategian kommunikointi helpottui ja strategiset tavoit-
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teet oli helpompi tuoda esille. Lisäksi Papalexandris et al. (2004, s. 363) painot-

tavat, että BSC:n oikeaoppinen käyttöönotto sitoutti ja motivoi henkilökuntaa 

sekä yhdisti eri osastojen työntekijöitä. 

 

Wiersma (2009, s. 250) tutki BSC:n käyttöä 19 hollantialisessa yrityksessä. Jär-

jestelmän pääkäyttötarkoitukset olivat yrityksen johdon mukaan seuraavat: 

1. päätösten teko ja päätösten perustelu 

2. toimintojen koordinointi 

3. seurantatarkoitus. 

 

Striteska ja Spickova (2012, s. 5) nostivat BSC:n pääkohdiksi: 

1. strategian kirkastumisen 

2. strategian seurannan 

3. strategiaan keskittymisen 

4. syy-seuraussuhteet 

5. mittaamisen yhteyden käytännön tekemiseen 

6. tiedonkulun parantumisen. 

 

Marr (2005) on löytänyt seuraavat syyt käyttöönotolle tutkiessaan BSC:n käyt-

töä Yhdysvalloissa: 

1. strategian käyttöönotto 

2. ihmisten käyttäytymiseen vaikuttaminen 

3. ulkopuolinen arvio suorituskyvystä 

4. seuranta. 

 

Yllä olevien tutkimustulosten perusteella näyttä siltä, että strategian merkitys 

korostuu kaikissa tutkimustuloksissa. Kaikkein tärkeimpänä tulee esille strategi-

an kirkastuminen ja selkiytyminen sekä strategisten tavoitteiden kommunikointi. 

Lisäksi Balanced Scorecardilla on olennainen merkitys strategian implemen-

toinnissa. 
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2.5	
  Kritiikki	
  Balanced	
  Scorecardia	
  kohtaan	
  
 

Vaikka Balanced Scorecard on saanut osakseen paljon ylistystä, on sitä myös 

kritisoitu useiden tutkijoiden toimesta. BSC:n tuomaa uutuusarvoa on kritisoitu 

paljon (Marr & Schiuma 2003, 681-685). Yksi syy tähän on se, että siinä on pal-

jon ominaisuuksia, jotka on jo aiemmin esitetty Tableau de bordissa (Bessire & 

Baker 2005, s. 650). Balanced Scorecard on onnistunut saamaan poikkeuksel-

lisen paljon näkyvyyttä sekä yritysmaailmassa että tutkijoiden keskuudessa. 

Tätä on edesauttanut Kaplanin ja Nortonin tausta. Robert S. Kaplan on toiminut 

Harward Business Schoolin professorina. David P. Norton on ollut suuren ame-

rikkalaisen konsultointiyrityksen johtaja. (Nørreklit 2003, s. 597-598) 

 

Butler et al. (1997, s. 247, 250-253) kritisoivat BSC:ia liian yleiseksi. Neljä tasa-

painoista näkökulmaa saattaa jättää taloudellisen menestymisen liian pienelle 

painoarvolle. Neelyn (1998, s. 150) mukaan BSC painottaa liikaa asiakkaan 

näkökulmaa, jolloin laajempi markkinanäkökulma jää vähemmälle huomiolle. 

Lisäksi järjestelmä ei huomioi yhteistyökumppaneita. Balanced Scorecard on 

saanut paljon kritiikkiä siitä, että se ei ota kantaa sidosryhmiin. Kaplan (2008, s. 

14-16) väittää, että sidosryhmät tulevat mukaan eri näkökulmien kautta, sillä he 

ovat tärkeä osa strategiaa. 

 

Yritysten tulisi ennemmin rakentaa suorituskyvyn mittaamisen viitekehys oman 

missionsa perusteelta, eikä yrittää väkisin sovittaa sitä BSC-malliin (Butler et al. 

1997, s. 247, 250-253). Balanced Scorecard on suunniteltu amerikkalaisen yri-

tyskulttuurin pohjalta. Sen viitekehys on suunniteltu suuryritysten johtamisjärjes-

telmäksi, eikä se siksi sovellu sellaisenaan esimerkiksi PK-yritysten käyttöön 

(Johansson et al., 2006, s. 847). BSC:n viitekehys on joustamaton ja pakottaa 

ajattelemaan asiaa neljän ydinnäkökulman kautta. BSC:n neljä näkökulmaa ei-

vät kuitenkaan sovellu sellaisenaan kaikkiin tapauksiin. (Butler et al. 1997, s. 

247, 250-253) Kasurinen (2002, s. 341) kritisoi Balanced Scorecardia sen puut-

teista implementoinnin muutosjohtamisessa. Kaplan ja Norton eivät ole enna-

koineet riittävästi implementointiin liittyviä haasteita, ja siksi erityisesti rakenteel-

liset esteet ovat jääneet liian vähälle huomiolle. 
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Nørreklit (2000, s. 81-86) on tutkinut kausaalisuhteita. Hän erottaa tutkimukses-

saan loogiset päättelyketjut ja syy-seuraussuhteet. Loogiset päättelyketjut eivät 

ole tieteellisesti todeksi osoitettuja. Balanced Scorecardin syy-seuraussuhteisiin 

pitää suhtautua varauksella, sillä ne ovat hänen mukaansa enemmänkin loogi-

sia päättelyketjuja kuin todellisia syy-seuraussuhteita. Nørreklitin (2000, s. 81-

86) mukaan BSC:n kausaalisuhteet eri osa-alueiden välillä eivät ole toimivia ja 

voivat johtaa harhaan. BSC:n viitekehys ei oikeasti pysty seuraamaan yrityksen 

strategiaa ja ennustamaan tulevia tapahtumia. Nørreklit perustelee tätä sillä, 

että tuleviin tapahtumiin vaikuttaa useampi tekijä, mitä BSC ottaa huomioon. 

Samanlaiseen lopputulokseen ovat päässeet myös muut tutkijat (Kunc 2008, s. 

771-772; Malmi 2001, s. 210; Papalexandris et al. 2004, s. 363; Bhagwat & 

Sharma 2007, s. 58). Kunc (2008, s. 766) näkee palauteketjun yhtenä isona 

heikkoutena. BSC seuraa loogista syy-seuraussuhdetta, mutta ei huomio seu-

rauksia siten, että pyrkisi kehittämään niihin johtaneita syitä ja prosesseja. Syy-

seurausketju toimii vain yksisuuntaisesti. Ratkaisuksi tähän Kunc tarjoaa kau-

saalista ketjua, jossa huomioidaan syy-seuraussuhteet molempiin suuntiin. 

  

Nørreklit (2000, s. 76) väittää, että  lopulliseen tulokseen vaikuttaa suurelta osin 

ihmisten teot, toiveet ja näkemykset. Parhaaseen lopputulokseen joudutaan 

mahdollisesti kulkemaan mutkan kautta. Hyvä ja halpa tuote voi parantaa asia-

kastyytyväisyyttä, mutta se ei automaattisesti paranna yrityksen tulosta. Tulok-

sen parantaminen saattaa vaatia tuotteen hinnan nostoa, jolloin asiakastyyty-

väisyys laskee. Ei ole mitään varmuutta sille, että uskollinen asiakas lisäisi yri-

tyksen taloudellista menestymistä. Ajattelumalli toimii ennemminkin toisinpäin; 

jos asiakas ei ole uskollinen, ei myöskään yritys menesty.  (Nørreklit 2003, s. 

592; 616-617) Papalexandris et al. (2004, s. 363) mukaan strategiakartta on 

vain subjektiivinen arvio, eikä näin ollen voida osoittaa, että syiden ja seuraus-

ten välillä vallitsee korrelaatio. Tämä aiheuttaa käytännön tilanteissa epäsel-

vyyttä ja on aikaa kuluttavaa, sillä eri osapuolilla saattaa olla hyvinkin erilaiset 

mielipiteet siitä, kuinka suuri korrelaatiokerroin eri asioilla on. 

 



	
   36	
  

Nørreklit (2000, s. 70-77) kritisoi sitä, että Kaplan ja Norton ovat täysin sivuutta-

neet aikaulottuvuuden syy-seuraussuhteistaan. Aikaulottuvuuden puuttumiseen 

ottaa kantaa myös Kunc (2008, s. 770) omassa tutkimuksessaan. Kaksi kol-

masosaa hänen tutkimusryhmänsä opiskelijoista oletti syiden ja seurausten ta-

pahtuvan peräkkäin ilman aikaviivettä. Todellisuudessa menee kuitenkin hetki 

ennen kuin esim. koulutukseen käytetty panos tuottaa tulosta tehostuneina pro-

sesseina. Ellei aikaulottuvuutta osata huomioida, saattaa tehtyjen päätösten 

arviointi vääristyä, kun odotettuja tuloksia ei synnykään. Näin ollen syy-

seuraussuhteille tulisi voida muodostaa aikaulottuvuus. Saman ongelman ovat 

havainneet myös Papalexandris et al. (2004, s. 363) tutkimuksessaan. Aikaulot-

tuvuuden puute aiheutti hämmennystä, kun asiat eivät korreloineet odotetulla 

tavalla. Todellisuudessa tähän oli syynä se, että syiden ja seurausten välillä 

vallitsee aikaviive. 

 

Epstein ja Manzoni (1997, s. 14) epäilevät, etteivät yritykset pysty konkretisoi-

maan strategiaansa niin tarkalle tasolle, jotta sen pohjalta voisi rakentaa mitta-

riston.  He pitävät mahdollisena, että BSC-järjestelmän ylläpito lisää merkittä-

västi työmäärää yrityksissä. Myös Papalexandris et al. (2004 s. 364) korostavat 

järjestelmän lisäämää ajankäyttöä sekä sen monimutkaisuutta. Balanced Sco-

recardin haasteena strategian ohjauksessa on, että sitä kautta ei saada välitön-

tä palautetta strategian sisällöstä (van Veen-Dirks & Wijn 2002, s. 417). Silti se 

on erittäin suosittu strategisen ohjauksen väline ja yksi suosituimmista suoritus-

kyvyn johtamistyökaluista (Kunc 2008 s. 761; Marr 2005; Marr, B. & Schiuma, 

G. 2003 s. 785; Perkins et al. 2014, s. 148). BSC rakennetaan strategiaan pe-

rustuen. Siksi sillä ei ole suoraa yhteyttä markkinoihin ja siellä tapahtuviin muu-

toksiin (van Veen-Dirks & Wijn 2002, s. 424). Kaplan ja Norton väittävät Balan-

ced Scorecardin olevan strateginen johtamisjärjestelmä (Kaplan & Norton 2001 

s. 102). Heidän esittämä mallinsa ei kuitenkaan ota kantaa kilpailun tai tekniikan 

kehittymiseen. Strategiset epävarmuustekijät jäävät huomioimatta, vaikka ne 

vaikuttavat strategian kehittymiseen. Toisaalta tavoitteet ja mittarit jalkautetaan 

organisaatiossa ylhäältä alaspäin. Siksi niiden juurruttaminen organisaatioon 

voi olla haastavaa. (Nørreklit 2003, s. 617) 
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Balanced Scorecard perusajatus tavoittelee pitkän aikavälin suorituskykyä. Tä-

mä aiheuttaa epäselvyyttä lyhyen tähtäimen tavoitteiden kanssa. Joskus lyhyen 

aikavälin tavoitteet joutuvat joustamaan, jotta pitkän aikavälin tavoite toteutuu. 

Tätä asiaa saattaa olla vaikea ymmärtää organisaatiossa. (Papalexandris et al. 

2004, s. 364) Striteska ja Spickova (2012, s. 5) kritisoivat Balanced Scorecardia 

siitä, että se on rakennettu ennemminkin kontrolloivaksi kuin kehittäväksi järjes-

telmäksi. Heidän mukaan se ei myöskään ota kaikkia sidosryhmiä huomioon. 

Järjestelmässä jää liian vähälle huomiolle työntekijöiden pitkän aikavälin sitou-

tuminen. Lisäksi he mainitsevat haittana vertailun puuttumisen kilpailijoihin. 

 

Tutkijat kritisoivat metaforien käyttöä Balanced Scorecardin yhteydessä (Bessi-

re & Baker 2005, s. 654-656; Nørreklit 2003, s. 599-600, 605). Kaplan ja Norton 

vertaavat BSC:ia lentokoneen ohjaamiseen (Kaplan & Norton 1996a, s. 1-2). 

Yrityksen ja lentokoneen ohjaamisella on melko vähän yhtäläisyyksiä. Yrityksen 

työntekijöiden rooli on enemmän korostunut lopputuloksen kannalta verrattuna 

lentokoneen matkustajiin, joilla ei ole juurikaan vaikutusta lentokoneen ohjaami-

seen. (Bessire & Baker 2005, s. 654-656; Nørreklit 2003, s. 599-600, 605) Ba-

lanced Scorecardin päämäärät eivät ole alusta saakka olleet selviä ja niitä on 

ajan mittaan muutettu  Alun perin Kaplan ja Norton nimesivät yrityksen tär-

keimmäksi tavoitteeksi omistajien arvon lisäämisen. Myöhemmin rinnalle on 

otettu myös asiakkaan arvon korostaminen. Näiden kahden tavoitepäämäärän 

välillä tasapainoilu aiheuttaa epäselvyyttä teoreettisessa perustassa. (Bessire & 

Baker 2005, s. 652) 

 

2.6	
  Balanced	
  Scorecardin	
  evoluutio	
  
 

General Electricsin projektiryhmä kehitti 1950-luvulla liiketoiminnan tarpeisiin 

soveltuvaa mittausjärjestelmää. Lopputuloksena he havaitsivat, että yrityksen 

tulee mitata sekä taloudellisia että ei-taloudellisia tavoitteita. (Kaplan 2008, s. 4-

5) Ranskalaiset ovat olleet hyvin edistyksellisiä suorituskyvyn mittaamisen suh-

teen. Heillä on jo 50-luvulta lähtien ollut käytössään Tableau de bord, joka 
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muistuttaa hyvin paljon Balanced Scorecardia. Tableau de bordin perusajatus 

on, ettei koko organisaatiota pystytä mittaamaan samoilla mittareilla. Siksi jo-

kaiselle yksikölle tulee rakentaa oma mittaristo. Mittaristoon tulee kuulua sekä 

taloudellisia että ei-taloudellisia mittareita. Mittareiden välille pyritään hahmot-

tamaan syy-seuraussuhteita.  (Epstein & Manzoni 1997, s. 3-6) Voidaan siis 

olettaa, että Balanced Scorecardin juuret ovat kaukana 1950-luvulla saakka. 

 

Balanced Scorecardin kehitysvaiheet voidaan jakaa kolmeen osaan. Järjestel-

män lanseerasivat Kaplan ja Norton vuonna 1992. (Perkins et al. 2014 s. 148-

149) BSC:n ensimmäinen sukupolvi piti sisällään seuraavat ominaisuudet (Law-

rie & Cobbold  2004, s. 612): 

• sekoitus taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita 

• rajallinen määrä (20-25 kpl) mittareita  

• neljä näkökulmaa, joiden nimet ovat muuttuneet hieman kehityskulun 

myötä 

• strategian perusteella valitut mittarit 

• yhteinen hyväksyntä valituille mittauskohteille, joilla viestitään strategiaa 

• syy-seuraussuhteet mittareiden välille. 

 

Toinen sukupolvi syntyi tarpeelle määritellä järjestelmän suunnitteluvaihetta en-

tistä tarkemmin erityisesti valittavien mittareiden osalta sekä niiden sijoittumisen 

osalta eri näkökulmiin (Lawrie & Cobbold  2004, s. 618). Isoin konkreettinen 

muutos oli strategiakarttojen mukaan tulo. Strategiakartat paransivat huomatta-

vasti strategisten yhteyksien havaitsemista. (Perkins et al. 2014, s. 160; Neely 

et al. 2003, s. 130) Toinen sukupolvi vahvisti BSC:n toimivuutta strategisena 

työkaluna (Lawrie & Cobbold  2004, s. 618).  
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Tämän pohjalta voitiin nähdä kaksi lisäpiirrettä, jotka tulivat esiin toisen suku-

polven BSC- järjestelmissä (Lawrie & Cobbold  2004, s. 614-615): 

1. Valitaan 20-25 strategista päämäärää, joita mitataan yhdellä tai useam-

malla mittarilla. 

2. Strategisten tavoitteiden välille rakennetaan visuaalinen strategiakartta, 

jossa luodaan syy-seurausyhteydet eri näkökulmien välille.  

 

Kolmas sukupolvi pyrki parantamaan järjestelmän toiminnallisuutta ja strategista 

merkitystä. Strategisten tavoitteiden toteutumisastetta tulee seurata tietyin pe-

riodein, jotta tiedetään, ohjaako järjestelmä haluttuun toimintaan. Myös kausaa-

lisuhteiden käsittelytapaa on muutettu aiempaan versioon nähden. Kolmannen 

sukupolven malli ei käsittele syitä ja seurauksia eri näkökulmista vaan keskittyy 

sen sijan toimintoihin ja niiden aikaansaamiin tuloksiin. (Lawrie & Cobbold  

2004, s. 616-618) Eri näkökulmien lukumäärää on vähennetty neljästä kahteen, 

jolloin viitekehys pitää sisällään toimintojen näkökulman sekä tulosnäkökulman 

(kuva 11) (Perkins et al. 2014, s. 163-164). Kolmannen sukupolven suoritusky-

vyn johtamisjärjestelmien iso haaste liittyy tiedon käsittelyyn. Raakatiedon si-

jaan tulee käsitellä informaatiota, joka on läpinäkyvää kaikille päättäville osa-

puolille. (Neely et al. 2003, s. 133) 

 

 
Kuva 11. Kolmannen sukupolven BSC sisältää vain kaksi näkökulmaa (Perkins 

et al. 2014, s. 164) 
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Kolmas sukupolvi helpottaa merkittävästi BSC:n käyttöönottoa entistä monimut-

kaisemmissa organisaatioissa. Evoluutiopolku osoittaa, että järjestelmää voi-

daan käyttää strategisena johtamistyökaluna. (Lawrie & Cobbold  2004, s. 619) 

Järjestelmä saama laaja kritiikki on ollut edistämässä sen kehitystä. Alkuperäi-

nen versio oli määritelty hyvin yleisellä tasolla, mutta myöhemmissä evoluutio-

vaiheissa otettiin tarkemmin kantaa sen heikkoihin osa-alueisiin. (Lawrie & 

Cobbold  2004, s. 620) Myös yritysmaailma on tuonut omat tarpeensa selke-

ämmin esille ja pyrkinyt löytämään niihin ratkaisuja BSC:n avulla. Tämän pohjal-

ta tutkijat ovat kehittäneet järjestelmään entistä paremmin käytäntöön soveltu-

vaksi (Perkins et al. 2014 s. 164-165). 
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3	
  Palkitseminen	
  
	
  

3.1	
  Palkitsemisen	
  kokonaiskuva	
  
 

Aalto-yliopiston tutkijat Vartiainen, Hakonen ja Hulkko ovat kehittäneet palkka-

usmallin, jossa palkitseminen jaetaan aineellisiin ja aineettomiin tekijöihin. Tämä 

malli on esitetty kuvassa 12. Vartiaisen et al. (1998, s. 38-39) mukaan aineelli-

nen palkitseminen käsittää rahallisen palkitsemisen. Siihen kuuluu peruspalkka, 

tulospalkka, edut, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot. Aineettomat palkitsemismuo-

dot käsittävät muut kuin rahalliset palkitsemismuodot. Ne pitävät sisällään työn-

antajan tarjoaman koulutuksen ja mahdollisuuden kehittyä työssä. Muita tärkei-

tä aineettoman palkitsemisen muotoja ovat palautteen ja tunnustuksen antami-

nen, mahdollisuus vaikuttaa, työntekijän arvostus, työsuhteen pysyvyys sekä 

mahdolliset työaikajärjestelyt. 

 

 

 
Kuva 12. Aalto-yliopiston kehittämä palkkausmalli (Vartiainen et al. 1998, s. 39) 

 

Rantamäki et al. (2006, s. 16) jakavat palkitsemisen neljään osa-alueeseen:  

1. työ ja tapa toimia 

2. kasvu ja kehittyminen 

3. henkilöstöedut 

4. rahallinen palkitseminen. 
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Työ ja tapa toimia käsittelevät päivittäisiin työasioihin ja johtamiseen liittyviä 

asioita, kuten työn sisältöä, tapaa toimia ja esimiestyötä (Rantamäki et al. 2006, 

s. 16). Kasvu ja kehittyminen pitävät sisällään työtehtävien kehittämisen rinnalla 

henkilöstön kehittämisen (Ukko et al. 2007 s. 46). Henkilöstöedut kertovat or-

ganisaation välittämisestä työntekijöistään. Eduiksi voidaan luokitella mm. työ-

ajan järjestelyt, työolosuhteet ja työvälineet. Rahallinen palkitseminen keskittyy 

nimensä mukaisesta taloudellisiin palkitsemisen muotoihin. (Rantamäki et al. 

2006, s. 18) Pitää muistaa, että palkitsemiskäytäntöjen ja -perusteiden tulee olla 

näkyviä, jotta ne ohjaavat toimintaa tavoitteiden mukaisesti.  

 

Vartiainen & Kauhanen (2005, s. 19) jakavat rahallisen palkitsemisen kolmeen 

osaan: 

1. työn vaativuuden mukaan määräytyvä peruspalkka 

2. henkilökohtaisten ominaisuuksien tai työssä suoriutumisen mukaan mää-

räytyvä lisäosa 

3. yritys- tai tulosyksikkötasoinen tulokseen perustuva tulospalkka. 

 

Yllä esitetty malli mahdollistaa sen, ettei kaikille tarvitse maksaa samansuuruis-

ta palkkaa, jos siihen ei ole olemassa edellytyksiä. Palkkauksessa tulee huomi-

oida peruspalkka, joka monesti perustuu esimerkiksi alakohtaiseen työehtoso-

pimukseen. Sen lisäksi on mahdollista kannustaa rahallisella korvauksella hen-

kilökohtaisten ominaisuuksien ja työsuoritusten mukaisesti. Tulospalkka on 

yleensä yritys- tai yksikkökohtainen lisäkorvaus, joka maksetaan toteutuneen 

tuloksen perusteella. Sillä voidaan kannustaa koko organisaatiota ponnistele-

maan kohti entistä parempia tuloksia.  

 

Palkitsemisjärjestelmää tulisi kehittää strategisen palkitsemisen suuntaan. Ku-

vassa 13 on verrattu strategista palkitsemista perinteisempiin palkitsemismallei-

hin. Strateginen palkitseminen tarkoittaa palkitsemisen kehittämistä kokonai-

suutena, joka vastaa strategian asettamiin tavoitteisiin. Palkitsemista tulee ke-

hittää aktiivisesti, ja kehittämisessä tulee huomioida yrityksen arvot. Hakosen ja 
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Leinon (2007, s. 6-7) mukaan strategisessa palkitsemisessa on olennaista tun-

nistaa, millaista vastinetta maksetuille palkoille saadaan. Ensiksi tulee pohtia, 

millaista toimintatapaa ja käytöstä palkitsemisella haetaan lyhyellä ja pitkällä 

aikavälillä. Palkitsemisstrategia tulee johtaa yrityksen liiketoimintastrategiasta. 

Vartiainen ja Kauhanen (2005, s. 306) korostavat järjestelmän toimivuuden jat-

kuvaa arviointia. Palkitsemisjärjestelmän tulee tukea yrityksen liiketoimintastra-

tegiaa ja sen tulee olla kiinteä osa johtamisjärjestelmää. Palkitsemisen tarkoitus 

on edistää haluttujen toimintatapojen muutosta ja sen tulee ottaa huomioon 

kaikki henkilöstöryhmät. 

 

 
Kuva 13. Palkitsemisen kehittyminen kohti strategista palkitsemista (Hakonen & 

Leino 2007, s. 6-7) 

	
  
Kuvassa 13 vaihtoehto A on vanhakantainen palkitsemismalli, jossa palkitsemi-

nen keskittyy rahalliseen palkitsemiseen. Palkan perusteet tulevat työehtosopi-

muksista. Vaihtoehto B on kehittyneempi malli, sillä se sisältää muutakin kuin 

työehtosopimukseen perustuvat korvaukset. Molemmat vaihtoehdot A ja B kes-

kittyvät kustannusten minimointiin sen sijaan, että ne pyrkisivät kehittämään 

toimintaa palkitsemisen avulla. Vaihtoehto C:n palkkausmalli käsittää edellisten 

lisäksi etuja. Mallissa ollaan kiinnostuneita ympäristöstä ja verrataan omaa toi-

mintaa muihin. Vaihtoehto D kuvaa strategisen palkitsemisen mallia. Siinä pal-

kitsemista tarkastellaan kokonaisuutena. 
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3.2	
  Palkitsemisen	
  vaikutukset	
  
 

Palkitsemisella on mahdollista saavuttaa useita vaikutuksia. Salimäki et al. 

(2009, s. 21) tutkivat eri palkitsemistapojen vaikutuksia organisaatioon. Tutki-

muksessa on listattu kahdeksan erilaista palkkausperustetta, joilla jokaisella on 

vaikutusta kilpailukykyyn, innovatiivisuuteen ja yksilön motivaatioon. Tutkimuk-

sen tulokset on esitetty kuvassa 14. Lähes kaikilla palkitsemistavoilla oli vaiku-

tusta henkilöstön motivaatioon. Tämän perusteella voidaan todeta, että palkit-

semisella on erittäin tärkeä ja keskeinen rooli henkilöstöjohtamisessa. 

  

 
Kuva 14. Palkkausperusteiden vaikutukset (Salimäki et al. 2009, s. 21) 

 

Palkitsemisen myönteisiä ja kielteisiä vaikutuksia on esitelty kuvassa 15. Vaiku-

tukset ovat voimakkaampia mitä yleisesti ajatellaan.  Ne toteutuvat sekä lyhyel-

lä että pitkällä aikavälillä. Vaikutuksia voidaan tarkastella yksilö-, ryhmä- ja or-

ganisaatiotasoilla. Yksilöiden tulkinnat palkitsemisen onnistumisesta ovat kaik-

kein ratkaisevimpia, sillä ne vaikuttavat lopulta koko organisaation toimintaan. 

(Vartiainen & Kauhanen 2005, s. 305-306) Yksilötasolla korostuu erityisesti oi-

keudenmukaisuuden kokeminen. Ryhmätasolla isona haasteena on vapaamat-

kustamisen poistaminen. Organisaatiotasolla korostuvat kustannusten hallinta. 

Yrityksen tulee hyötyä palkitsemisjärjestelmästä enemmän kuin siitä aiheutuu 

kustannuksia. McNabb & Whitfield (2007, s.1007) korostavat erityisesti ryhmän 
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palkitsemisen osalta vapaamatkustamisen ongelmaa sekä ryhmäkohtaisten 

tulosten mittaamisen ongelmaa.  

 

 
Kuva 15. Palkkauksella saavutettavat myönteiset ja kielteiset vaikutukset  (Var-

tiainen & Kauhanen 2005, s. 306) 

 

Rantamäki et al. (2006, s. 58) korostavat eri osa-alueiden yhteisvaikutusta. 

Kaikki palkitsemisen osa-alueet vaikuttavat yhteisesti siihen, miten houkuttele-

vat työpaikka on, ja miten työntekijät haluavat sitoutua ja onnistua tehtävissään. 

Kahdessa yliopistossa tehty tutkimus (Elo et al. 2009, s. 61-62) osoittaa, että 

työyhteisön hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kannalta on olennaista kehittää se-

kä organisaation päätöksentekotavan menettelyjä että palkitsemiseen liittyviä 

menettelytapoja. Tähän liittyy olennaisena osana se, että henkilöstöä kuullaan 

ennen päätöksentekoa ja heidän mielipiteillään on vaikutusta. Päätöksenteon 

tulee lisäksi olla puolueetonta, johdonmukaista, faktoihin perustuvaa ja säännöt 

tulee olla kaikkien osapuolten tiedossa etukäteen. 
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Rantamäki et al. (2006, s. 28-29) luokittelevat oikeudenmukaisen palkkauksen 

perusteiksi seuraavat asiat: 

• Johdonmukaisuuden à Menettelytapaa sovelletaan kaikkiin yksilöihin 

samalla tapaa. 

• Puolueellisuuden estämisen  à Mikään salattu intressi ei saa vaikuttaa 

päätöksentekoon. 

• Tiedontarkkuuden à Päätöksenteko tulee perustua mahdollisimman 

tarkkaan tietoon. 

• Oikaistavuuden à Menettelytapaa tulee muuttaa, jos siinä havaitaan vir-

heitä. 

• Edustuksellisuuden à Päätöksentekoa koskevien ryhmien mielipiteet tu-

lee ottaa huomioon. 

• Eettisyyden à Menettelytapojen tulee olla yleisesti hyväksyttyjen eettis-

ten ja moraalisten periaatteiden mukaisia. 

 

Kuva 16 esittää Ukon et al. (2009, s. 11-13) tekemän tutkimuksen lopputulosta 

siitä, miten eri organisaation tasoilla työskentelevät henkilöt kokevat palkitse-

misjärjestelmän oikeudenmukaisuuden. Organisaation alin porras (BCW) koki 

palkkausmallin kaikkein epäoikeudenmukaisimpana. Sen sijaan yrityksen johto 

(MG) näki palkitsemisjärjestelmän huomattavasti optimistisemmassa valossa. 

Oikeudenmukaisuuden kokemisen ja työn itsenäisyyden välillä nähtiin selvä 

yhteys. Työn itsenäisyys ja mahdollisuus vaikuttaa lisäävät oikeudenmukaisuu-

den tunnetta ja motivoivat työntekijöitä.  
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Kuva 16. Työntekijöiden, toimistotyöntekijöiden ja johdon näkemys palkkajärjes-

telmän toimivuudesta asteikolla 1-5 (Ukko et al. 2009, s. 11) 

 

Hofmans et al. (2012, s. 7-8) tutkivat työtyytyväisyyden ja palkitsemisen välistä 

yhteyttä. He jakavat palkitsemisen rahalliseen ja psykologiseen palkitsemiseen. 

Tutkimuksen tuloksista käy ilmi, että yksilölliset tekijät vaikuttavat siihen, miten 

palkitseminen koetaan ja miten se vaikuttaa työtyytyväisyyteen. Rahallinen pal-

kitseminen motivoi eniten niitä, joiden työarvoissa korostuu taloudellinen turva. 

Pelkkä rahallinen palkitseminen näyttäisi kuitenkin tuottavan vähemmän sitou-

tunutta ja helpommin irtisanoutuvaa henkilöstöä verrattuna henkilöihin, jotka 

saavat osakseen myös psykologista palkitsemisesta (tunnustuksen saamista). 

 

Motivaatio voidaan jakaa ulkoiseen ja sisäiseen motivaatioon (Simons 2000, s. 

69). Ulkoinen motivaatio syntyy ulkoisten tekijöiden kautta, joihin kuuluvat ta-

loudelliset kannustimet (Vartiainen et al. 1998, s. 18). Ulkoinen motivaatio ei 

yksin riitä. Se ei tue henkilöstön luovaa ongelman ratkaisua ja innovointia. (Kap-

lan & Norton 1996a, s. 221) Sisäisesti motivoitunut henkilö tekee työtä sen 

haasteellisuuden vuoksi ja hänen työmoraalinsa on korkea. Suurin osa ihmisen 

toiminnasta perustuu sisäiseen motivaatioon (Vartiainen et al. 1998, s. 18-19). 

Sisäisesti motivoitunut ihminen uskoo tekemäänsä asiaan ja haluaa ponnistella 

sen eteen (Simons 2000, s. 245). Tutkimuksen mukaan taloudellisilla kannusti-

milla voidaan vaikuttaa vain rajallisesti. Riittäväksi koettu palkkataso poistaa 

tyytymättömyyden tunteen, mutta se ei edesauta uuden kehittämistä tai tyyty-

väisyyden lisääntymistä. (Vartiainen et al. 1998, s. 19) Kehittyäkseen organi-
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saatio tarvitsee sekä sisäisesti että ulkoisesti motivoituneita työntekijöitä. Ai-

neellinen palkitseminen vaikuttaa ennen kaikkea ulkoiseen motivaatioon. Sen 

avulla varmistetaan tietty turva ja perustaso. Sen sijaan aineeton palkitseminen 

vaikuttaa sisäiseen motivaatioon, jolla on toiminnan kannalta pitkäkestoisemmat 

vaikutukset. Sisäisen motivaation syntyyn vaikuttaa kuitenkin olennaisesti se, 

että kaikki ulkoiset tarpeet on jo tyydytetty. 

 

3.3	
  Palkitsemisjärjestelmän	
  suunnittelu	
  
	
  
Palkitsemisjärjestelmän suunnittelun tulee lähteä liikkeelle yrityksen visiosta ja 

strategiasta (Vartiainen & Kauhanen 2005, s. 285). Tämän perusteella suunni-

tellaan, mihin suuntaan organisaation toimintaa halutaan kehittää ja mitä vaiku-

tuksia palkitsemisella halutaan saada aikaiseksi. Palkitsemisjärjestelmän avulla 

yritys kannustaa työntekijöitään ponnistelemaan kohti yhteisiä strategisia tavoit-

teita. Toisaalta palkitsemisjärjestelmän avulla varmistetaan osaavien työnteki-

jöiden saanti ja pysyvyys. Palkitsemisjärjestelmä lisää kannustavuutta ja sa-

manpalkkaisuutta, sekä parantaa työntekijöille palkkauksen ennustettavuutta, 

jolloin myös turvallisuuden tunne kasvaa (Ukko et al. 2007 s. 43). Vartiaisen ja 

Kauhasen (2005, s. 284) mukaan palkitsemisjärjestelmä tarkoittaa palkitsemis-

tapaa (rakennetta) ja siihen liittyviä prosesseja. Heidän mallinsa palkitsemisjär-

jestelmästä on esitetty kuvassa 17. Palkitsemisjärjestelmän suunnitteluun voi-

daan ottaa mukaan myös henkilöstön edustajia. Vartiainen ja Kauhanen (2005, 

s. 287) jakavat osallistavan suunnittelun kahteen tapaan toimia: 

1. edustuksellinen osallistuminen (työntekijöiden edustaja osallistuu) 

2. suora osallistuminen (henkilöstökyselyt ja yksikköpalaverit). 
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Kuva 17. Palkitsemisjärjestelmä (Vartiainen & Kauhanen 2005, s. 284) 

 

Rantamäen et al. (2006, s. 45) mukaan palkitsemisstrategian tulee ottaa kantaa 

siihen, 

• millaista toimintaa palkitsemisella halutaan tukea 

• minkälaisista työsuorituksista halutaan palkita 

• palkitaanko yksilöä, tiimiä, osastoa vai tulosyksikköä 

• miten palkitseminen vaikuttaa eri ajanjaksoilla 

• millaisista tekijöistä palkitseminen muodostuu. 

	
  
Aguinis et al. (2013, s. 243-247) esittävät tutkimuksessaan viisi pääkohtaa, jot-

ka tulee huomioida palkkausmallia kehitettäessä. 

1. Mittareiden tulee mitata oleellisia asioita virheettömästi ja tarkasti. 

2. Palkitsemisen tulee olla riippuvainen suorituksesta. 

3. Palkitsemisen tulee perustua lähihistorian tapahtumiin, jotta yhteys pal-

kitsemisen ja suorituksen välillä säilyy. 

4. Palkitsemisjärjestelmän tulee olla oikeudenmukainen. 

5. Palkitsemisjärjestelmässä huomioidaan myös ei-rahallinen palkitsemi-

nen. 
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Ukko et al. (2007, s. 50-51) listaavat tärkeiksi tekijöiksi palkitsemisjärjestelmää 

suunniteltaessa seuraavat asiat: 

• Palkitsemisella ei voida korvata hyvää johtamista tai esimiestä. 

• Palkitseminen tulee nähdä riittävän monipuolisena. 

• Henkilöstön osallistuminen on tärkeää. 

• Palkitsemisjärjestelmän tulee olla oikeudenmukainen. 

• On tärkeää miettiä, paljonko palkkioita jaetaan, mikä on niiden jakoperus-

te ja kenelle palkkioita jaetaan. 

• Palkitsemisjärjestelmän periaatteet ja käytännöt tulee sopia organisaati-

on strategiaan, rakenteisiin ja johtamistyyliin. 

• Palkitsemisjärjestelmää on päivitettävä. 

 

Organisaation suorituskyky muodostuu henkilöstön motivaatiosta, osaamisesta, 

taidoista ja kyvyistä. Rahallisella palkitsemisella vaikutetaan ainoastaan moti-

vaatioon. Jotta suorituskyvyn kehittyminen mahdollistetaan pitkällä aikavälillä, 

tulee muistaa panostaa myös henkilöstön osaamisen ja kyvykkyyden kehittämi-

seen. (Aguinis et al. 2013, s. 242-243) Esimiestyöllä on tähän iso merkitys. 

Esimiesten tulee mahdollistaa henkilöstön kehittyminen ja rakentaa sellaiset 

olosuhteet ja työvälineet, joilla organisaatio voi kehittyä pitkäjänteisesti. 

 

Palkitsemisjärjestelmän toimivuutta on aluksi kokeiltava. Vaikka järjestelmä on 

rakennettu organisaatioiden tavoitteita vastaavaksi, ei se välttämättä takaa sitä, 

että työntekijät näkevät sen samalla tapaa. Iso vastuu järjestelmän käytöstä on 

esimiehillä. Heidän vastuulleen jää yleensä asian tiedottaminen henkilöstölle, 

tavoitteiden asettaminen, palkkauskriteereiden määrittely ja suoritusten arvioin-

ti. Tämän vuoksi esimiesten perehdyttäminen ja kouluttaminen ovat avainasioita 

ennen uuden järjestelmän käyttöönottoa. (Vartiainen & Kauhanen 2005, s. 289) 

Kauhanen & Piekkola (2006, s. 149) tutkivat suoritukseen perustuvan palkkaus-

järjestelmän toimivuutta suomalaisissa organisaatioissa. He löysivät viisi pää-

kohta, jotka tulee huomioida palkitsemisjärjestelmää rakennettaessa. 
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1. Työntekijöiden tulee tuntea, että heillä on mahdollisuus vaikuttaa loppu-

tulokseen. 

2. Mittaaminen tulee ulottaa tiimi- ja yksilötasolle saakka, jotta varmistetaan 

järjestelmän motivoiva vaikutus. 

3. Työntekijöiden tulee tuntea suorituskyvyn mittauksen perusteet. 

4. Palkkioiden tulee olla riittävän suuria ja maksutiheyden tulee olla riittävän 

tiheä. 

5. Työntekijät tulee ottaa mukaan palkitsemisjärjestelmän suunnitteluun. 

Palkitsemisjärjestelmä on yksi yrityksen perustoiminnoista. Sillä on erittäin suu-

ret vaikutukset yrityksen toimintaan. Suunnittelu tulee tehdä huolella ja yhteis-

työssä henkilöstön kanssa. Onnistuessaan palkitsemisjärjestelmä tarjoaa valta-

van potentiaalin kehittää yrityksen toimintaa. Se avulla on mahdollista ohjata 

toimintaa ja pitää kiinni sekä osaavista että sitoutuneista henkilöistä. Voidaan 

sanoa, että palkitsemisjärjestelmä on yksi yrityksen peruspilareista, jonka päälle 

muut toiminnot rakennetaan. 

 

3.4	
  Suoritukseen	
  perustuva	
  palkitseminen	
  
 

Suoritukseen perustuvalla palkkauksella on kaksi perustarkoitusta; ohjata hen-

kilöstö työskentelemään strategian mukaisesti ja motivoida ulkoisesti. Yleisesti 

voidaan todeta, että tämän palkitsemismuodon tavoitteena on organisaation 

suorituskyvyn parantaminen. (Ukko et al. 2007 s. 43) Suoritukseen perustuva 

palkkaus käsittää useita eri palkkausmuotoja. Palkkaus voi perustua yksilön 

suorituksen tai ryhmää voidaan palkita kollektiivisesti heidän suoritustensa pe-

rusteella. Henkilökohtainen palkkaus perustuu usein provisiopalkkaukseen tai 

urakkapalkkaukseen. Ryhmäkohtaiset palkkaukset voivat perustua voiton ja-

koon tai omistussuhteiden jakoon (osakkeisiin). Näiden lisäksi palkkaus voi pe-

rustua toimintaa kuvaaviin mittareihin. (O’Halloran 2012 s. 654)  
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Piekkola (2005 s. 619,631) tutki suoritukseen perustuvan palkkauksen toimi-

vuutta suomalaisissa organisaatioissa.  Tutkimuksen mukaan suoritukseen pe-

rustuvaa palkkausta käyttävät yritykset ovat yleensä suuria ja heidän työnteki-

jöiden osaamistaso on korkea (erityisesti IT-sektori). Palvelusektorilla suorituk-

seen perustuvalla palkkauksella ei ole niin suurta merkitystä (Green & Heywood 

2008, s. 725). Tutkimuksissa käy ilmi palkkaustavan tuottavuutta ja kannatta-

vuutta parantava vaikutus. Keskimäärin 3,6% palkanlisäys paransi yrityksen 

tuottavuutta 6%. Suorituksen vaikutus palkkaukseen pitää kuitenkin näkyä riit-

tävän selvänä. (Piekkola 2005 s. 619,631)  Gielen et al. (2010, s. 300) tutkivat 

suoritukseen perustuvaa palkkausta hollantilaisissa yrityksissä. Heidän tutki-

muksensa perusteella tuottavuus parani suoritukseen perustuvan palkkauksen 

ansiosta noin 9%. Myös ryhmäkohtaisella palkitsemisella on mahdollista saa-

vuttaa tuottavuuden kasvua. Tutkimuksen mukaan kasvu on vaihdellut 3% - 5% 

välillä (Lucifora & Origo 2012, s. 16). 

 

Suoritukseen perustuvalla palkitsemisella voidaan vaikuttaa työntekijöiden mo-

tivaatioon ja parantaa työtyytyväisyyttä (Green & Heywood 2008, s. 724). Li-

säksi suoritukseen perustuva palkkaus vähentää työntekijöiden vaihtuvuutta 

(O’Halloran 2012, s. 654, 670). Hyödyt korostuvat osittain siksi, että suoritepe-

rusteiseen palkkaukseen hakeutuvat niissä viihtyvät henkilöt. Palkkausmuoto 

itsessään aiheuttaa henkilöiden valikoitumista. Henkilöt, jotka omaavat suu-

remman riskin sietokyvyn, hakeutuvat suoritukseen perustuvan palkkauksen 

piiriin. He tavoittelevat suurempia ansioita, mutta hyväksyvät myös ansioiden 

vaihtelut.  (O’Halloran 2012, s. 656). 

 

Kauhasen ja Piekkolan (2006, s. 153) mukaan suoritukseen perustuvaa palkit-

semista käytetään erityisesti työntekijöiden motivoimiseksi. Toinen tärkeä syy 

on varmistaa, että työntekijät saavat oikeudenmukaisen korvauksen suoritta-

mastaan työstä. Erityisesti ylemmiltä työntekijöiltä puuttuu yleensä ylitöiden kor-

vaaminen rahana, joten suoritukseen perustuva palkkaus kompensoi osaltaan 

tätä puutetta. Suoritukseen perustuva palkitseminen nostaa työntekijöiden an-

siotasoja ja maksaa sitä kautta enemmän työnantajalle. Siksi on erityisen tärke-



	
   53	
  

ää varmistaa, että yritys saa järjestelmästä taloudellista hyötyä (McNabb & 

Whitfield 2007, s.1018). Suoritukseen perustuvan palkkauksen lisäksi tarvitaan 

aina hyvää johtamista. Griffith & Neely (2009, s. 52) esittävät tutkimuksessaan, 

että palkitsemisella saavutetut hyödyt vaihtelevat paljon esimiesten kokemuk-

sen mukaan. Kokeneimmat esimiehet osaavat siirtää resursseja tehokkaasti, 

jolloin hyvän esimiestyön rooli korostuu palkitsemisen rinnalla. 

 

Green & Heywood (2008, s. 711 – 712) nostavat esille viisi pääkohtaa, jolloin 

suoritukseen perustuva palkkaus saattaa heikentää työtyytyväisyyttä. Nämä 

asiat tulee huomioida ja niihin tulee etsiä ratkaisuja järjestelmää rakennettaes-

sa. Pääkohdat ovat: 

1. Taustalla toimiva mittaristo on laadittu huonosti. 

2. Palkitsemisjärjestelmä ei oikeasti korota kokonaisansiota. 

3. Riski siitä, millaiseksi ansio muodostuu, kasvaa liian suureksi. 

4. Henkilöiden välisissä palkitsemisissa on iso hajonta. 

5. Työntekijöiden luontainen motivaatio pienenee palkitsemisen myötä. 

 

Mittauskohteiden valinnalla on iso rooli suoritukseen perustuvassa palkitsemi-

sessa. Jos mittarit eivät ole uskottavia ja luotettavia, saattaa palkkausmalli 

kääntyä itseään vastaan.   Griffith & Neely (2009, s. 50, 69) jakavat mittauskoh-

teet helposti mitattaviin ja vaikeasti mitattaviin. Helposti mitattavat asiat voidaan 

kytkeä suoritukseen perustuvaan palkitsemiseen. Sen sijaan vaikeasti mitatta-

vista asioista tulisi palkita kiinteällä korvauksella. Jos suoritukseen perustuvia 

palkkiomittareita on liikaa, keskittyy työntekijöiden huomio yleensä helpoimpaan 

mittariin. Tällöin muut mittarit jäävät pienemmälle painoarvolle. 
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4	
  Mittariston	
  rakentaminen	
  
	
  

4.1	
  Tutkimusympäristön	
  kuvaus	
  
 
Palvelutuotannon mittaaminen asettaa tiettyjä haasteita. Ensinnäkin palvelut 

ovat aineettomia, jolloin niiden mittaaminen ei ole yhtä konkreettista aineellisiin 

tuotoksiin verrattuna. Toisaalta asiakkaan rooli on erittäin korostunut koko pal-

velutuotantoprosessin aikana. Asiakas on pyrittävä ottamaan mukaan jo palve-

lun kehittämisvaiheeseen. Kolmantena isona asiana nousee esille palveluiden 

tuottaminen yhtäaikaisesti niiden kuluttamisen kanssa. Palveluita ei voida tuot-

taa varastoon, jolloin niitä tuottavan yrityksen tulee hoitaa mahdollinen pusku-

rointitarve muilla keinoin. Palvelutuotannon tulee tuottaa asiakkaan prosessei-

hin lisäarvoa. Asiakkaan näkemys lopputuloksesta kertoo, miten hyvin palvelu 

on onnistuttu tuottamaan. 

 
Tämä tutkimus toteutettiin suomalaisessa logistiikka-alan suuryrityksessä. Yritys 

työllistää yli 1500 työntekijää. Mittaristo rakennettiin yrityksen kuljetustuotannon 

organisaatioon. Tutkittava organisaatio on palvelutuotannon organisaatio ja se 

tuottaa kuljetuspalveluja konsernin muille yhtiöille. Organisaation tehtävänä on 

ohjata tavaravirtoja kustannustehokkaasti, mutta samalla asiakkaiden palvelu-

lupaukset huomioiden. Tavaravirtojen ohjaus perustuu jatkuvaan iterointiin. Ti-

lannetta voidaan verrata ongelman ratkaisuun, jossa parasta optimaalista rat-

kaisua on lähes mahdoton saavuttaa. Eri vaihtoehtoja kokeilemalla löydetään 

lopulta paras tapa toteuttaa ongelman ratkaisu. Organisaation vastuulla ovat 

tavaravirrat toimittajilta varastoille, varastoilta lähtevät runkokuljetukset ja loppu-

jajakelu asiakkaille. Tavaravirrat on esitetty nuolilla kuvassa 18.  

 

Kuljetustuotannon organisaatio ohjaa yli 500 auton kuljetuksia ja asioi päivittäin 

yli tuhannen kuljettajan kanssa. Käytännössä organisaatio toimii ison konsernin 

sisäisenä logistiikkaosastona. Organisaatiolla ei ole omia myynnillisiä tavoittei-

ta. Toimitettavat tavaravirrat ja asiakkaat tulevat pääasiassa konsernin liiketoi-

minnan kautta. Tutkittavalla organisaatiolla on käytössä muutamia irrallisia mit-

tareita, joilla keskitytään lähinnä toiminnan tehokkuuden ja kustannusten hallin-
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taan. Mittareiden välille ei ole rakennettu kausaalisuhteita, joten case-

organisaation mittaristo ei ole looginen kokonaisuus suorituskyvyn johtamisen 

näkökulmasta tarkasteltuna. 

 

 
Kuva 18. Tavaravirtojen kuvaus 

 

Kuljetustuotannon organisaatio jakaantuu kymmeneen aluekeskukseen. Jokai-

nen aluekeskus (alueterminaali) toimii itsenäisesti organisoiden oman alueensa 

palvelutuotannon. Jakelualueet ovat pinta-alaltaan eri suuruisia. Jokaisella alu-

eella on eri määrä toimitusasiakkaita, jolloin myös asiakastiheys vaihtelee. Tä-

mä aiheuttaa ongelman suorituskyvyn mittaamisen näkökulmasta, sillä eri alue-

keskuksia ei voida suoraan verrata keskenään. 

 

Tässä organisaatiossa palvelutuotannon edellyttämää joustavuutta on haettu 

erilaisilla ulkoistuksen asteilla. Organisaatiolla ei ole käytössään omia kuljettajia 

ja autoja. Ulkoistaminen on toteutettu kahta eri ulkoistuksen tasoa noudattaen: 

• kokonaan ulkoistettu 

• osittain ulkoistettu. 

 

Kokonaan ulkoistaminen tarkoittaa tässä asiayhteydessä sitä, että kuljetusten 

suorittaminen ja ohjaus on ulkoistettu. Tällöin ainoastaan vastuu toiminnasta on 

organisaatiolla itsellään. Osittain ulkoistamisella tarkoitetaan tässä asiayhtey-

dessä sitä, että kuljetuskalusto ja kuljettajat on ulkoistettu. Ne ostetaan palve-
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luina pieniltä alihankintayrityksiltä. Sen sijaan kuljetusten ohjaus on omassa 

hallinnassa. Toimintaa kehitetään aktiivisesti ja sen kustannustehokkuutta ver-

rataan jatkuvasti kokonaan ulkoistettuun vaihtoehtoon. Näillä kahdella ulkoista-

misvaihtoehdolla pyritään vastaamaan palveluiden kysynnän vaihteluun. 

 

Kuljetustuotannon organisaatioon ollaan uusimassa johtamiskäytäntöjä ja tieto-

järjestelmiä. Johtaminen on ollut aiemmin hiljaiseen tietoon perustuvaa, eivätkä 

tietojärjestelmät ole tukeneet päätöksen tekoa. Uusi johtamismalli perustuu hil-

jaisen tiedon sijaan informaatiolla johtamiseen. Tietovirrat sähköistetään, mikä 

mahdollistaa entistä tarkemman toiminnan seuraamisen ja mittaamisen. Nämä 

muutokset ovat muodostaneet tarpeen kehittää johtamismallia tukevan suori-

tuskyvyn mittariston. 

 

Valittu tutkimusympäristö on laaja ja pitää sisällään kaikkia mahdollisia kulje-

tusmuotoja (noutokuljetukset, siirtokuljetukset, runkokuljetukset, suoratoimituk-

set ja jakelukuljetukset). Toimintaympäristö on suuri kansallisella tasolla mitat-

tuna. Tutkimusympäristö mahdollistaa suorituskyvyn johtamisen tutkimisen lo-

gistiikka-alalla yhtenä palvelutuotannon case-ympäristönä. 

 

Tämä tutkimus pitää sisällään kaksi tutkimusosaa. Luvussa 4 on keskitytty suo-

rituskyvyn johtamisen tutkimukseen. Siinä on etsitty palvelutuotannon organi-

saatiolle tekijöitä, jotka vaikuttava yrityksen menestymiseen ja rakennettu suori-

tuskyvyn mittaristo. Luvussa 5 on tutkittu palkitsemismallien kehittämistä logis-

tiikkasektorilla. Siinä on rakennettu henkilöstöä motivoivat palkitsemismallit. Mo-

lemmat tutkimusosat on toteutettu luvussa 4.1 kuvatussa case-organisaatiossa. 

	
  

4.2	
  Mittariston	
  rakentamisprosessin	
  kuvaus	
  
	
  
	
  
Ennen tutkimuksen aloittamista laadittiin etenemisprosessi, joka perustui Balan-

ced Scorecardin käyttöönottomallien suunnitteluvaiheeseen. Etenemisprosessin 

tarkoituksena oli varmistaa tutkimuksen looginen eteneminen kohti tutkimusta-

voitetta. Mallimittariston rakentaminen noudatteli kuusivaiheista prosessia:  
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1. yhteinen näkemys strategiasta 

2. haastattelujen toteutus 

3. kriittisten menestystekijöiden valinta 

4. mittareiden valinta 

5. mittariston laadinta 

6. tavoitteiden asettaminen. 

 

Yhteinen näkemys strategiasta 
 

Mittariston suunnittelun ensimmäisessä vaiheessa muodostettiin yhteinen nä-

kemys strategiasta. Tämä vaihe toteutettiin erillisellä strategiakeskustelulla, jo-

hon osallistuivat kaikki haastatteluihin valitut henkilöt. Tällä vaiheella haluttiin 

varmistaa, että kaikilla haastateltavilla on yhteinen näkemys organisaation ta-

voitteista. Strategisiksi tavoitteiksi valittiin kustannustehokkuuden jatkuva kehit-

täminen ja asiakaslupauksen toteutus. Molemmat tavoitteet nähtiin tärkeiksi 

palvelutuotannon organisaatiolle. Kustannustehokkuuden kehittämisellä varmis-

tetaan palveluiden kilpailukyky tulevaisuudessa. Asiakaslupaus pitää sisällään 

palvelulupauksen, joka koostuu asiakkaan kannalta kriittistä toimenpiteistä. To-

teuttamalla asiakaslupauksensa organisaatio tuottaa asiakkaan prosessiin lisä-

arvoa omalla toiminnallaan.  

 

Tässä tutkimuksessa rakennettu suorituskyvyn mittaristo perustuu Balanced 

Scorecard – viitekehykseen. Strategiakeskustelun yhteydessä käytiin läpi Ba-

lanced Scorecardin pääperiaatteet. Mitattavat näkökulmat valittiin Balanced 

Scorecardin alkuperäisen viitekehyksen mukaisesti (Kaplan & Norton 1992, s. 

72). Viitekehykseen kuului neljä näkökulma: 

• taloudellinen näkökulma 

• asiakkaan näkökulma 

• sisäisten prosessien näkökulma 

• innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulma. 
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Haastattelujen toteutus 
 

Haastattelujen tavoitteena oli etsiä toiminnan kannalta kriittiset menestystekijät 

sekä niitä mittaavat mittarit. Haastatteluihin valittiin kahdeksan henkilöä organi-

saation eri tasoisista tehtävistä. Haastattelut tehtiin yksilöhaastatteluina kas-

voista kasvoihin. Alla on lyhyesti kuvattu haastateltavien henkilöiden toimenku-

vat ja vastuut organisaatiossa: 

• logistiikkapäällikkö, vastaa koko organisaation toiminnasta ja tuloksesta 

• kuljetuspäällikkö 1, vastaa oman yksikkönsä toiminnasta ja tuloksesta 

• kuljetuspäällikkö 2, vastaa oman yksikkönsä toiminnasta ja tuloksesta 

• kuljetuspäällikkö 3, vastaa oman yksikkönsä toiminnasta ja tuloksesta 

• kuljetuspäällikkö 4, vastaa oman yksikkönsä toiminnasta ja tuloksesta 

• kehityspäällikkö, vastaa organisaation kehityshankkeiden läpiviennistä 

• kuljetuscontroller, vastaa organisaation laskennasta ja raportoinnista 

• kuljetusesimies, vastaa operatiivisen toiminnan tehokkuudesta ja palve-

lun laadusta. 

 

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina (teemahaastattelu-

na), jolloin jokaisen haastateltavan kanssa käytin 1-2 tunnin mittainen keskuste-

lu valittujen teemojen pohjalta. Puolistrukturoitu haastattelumenetelmä valittiin 

siksi, että sillä oletettiin saavan tutkittavasta aiheesta syvällisemmin tietoa. Ky-

selylomakkeena toteutettu haastattelu olisi todennäköisesti antanut pinnalli-

semmat tulokset, sillä siinä ei olisi haastateltavia pakotettu miettimään asioita 

riittävän syvällisesti. 

 

Haastattelut noudatteli kuvassa 19 esitettyä viitekehystä. Haastatteluiden aluksi 

kerrattiin organisaation strategiset tavoitteet. Kaikki kysymykset käsiteltiin Ba-

lanced Scorecardin neljän näkökulman mukaisesti. Jokainen haastateltava vas-

tasi kolmeen pääkysymykseen neljästä eri näkökulmasta, jolloin haastatteluky-

symyksiä oli yhteensä 12. Kaikki haastattelukysymykset on koottu liitteeseen 1. 

Haastattelun pääkysymykset olivat: 
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1. Missä asioissa meidän on onnistuttava saavuttaaksemme strategiset ta-

voitteemme? 

2. Mistä tiedämme, että olemme onnistuneet? 

3. Mitä meidän tulee tehdä onnistuaksemme? 

 

 
Kuva 19. Haastattelujen viitekehys 

 

Kriittisten menestystekijöiden valinta 
 

Organisaation toiminnan kannalta kriittiset menestystekijät valittiin haastattelu-

jen ensimmäisen kysymyksen perusteella. Kriittiset menestystekijät valittiin nä-

kökulmittain, jolloin läpikäydyt haastattelukysymykset olivat: 

1. Missä taloudellisen näkökulman asioissa meidän on onnistuttava saavut-

taaksemme strategiset tavoitteemme? 

2. Missä sisäisten prosessien näkökulman asioissa meidän on onnistuttava 

saavuttaaksemme strategiset tavoitteemme? 

3. Missä asiakkaan näkökulman asioissa meidän on onnistuttava saavut-

taaksemme strategiset tavoitteemme? 

4. Missä innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulman asioissa meidän on 

onnistuttava saavuttaaksemme strategiset tavoitteemme? 
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Mittareiden valinta 

 

Mittareiden valinta perustui haastattelujen tuloksiin. Haastatteluissa pyrittiin ket-

juttamaan valittavia mittareita syy-seuraussuhteiden mukaisesti. Tällä tavoin 

helpotettiin lopullista strategiakartan laadintaa. Samalla haluttiin varmistaa, että 

valittavat mittarit muodostavat loogisen kokonaisuuden. Mittareiden valintaa 

selvitettiin neljän näkökulman kautta, jolloin haastattelukysymykset olivat: 

1. Mistä tiedämme, että olemme onnistuneet taloudellisesta näkökulmasta 

katsottuna? 

2. Mistä tiedämme, että olemme onnistuneet asiakkaan näkökulmasta kat-

sottuna? 

3. Mistä tiedämme, että olemme onnistuneet sisäisten prosessien näkö-

kulmasta katsottuna? 

4. Mistä tiedämme, että olemme onnistuneet innovatiivisuuden ja oppimi-

sen näkökulmasta katsottuna? 

 

Mittareita löytyi haastattelujen perusteella useita, joten ne pisteytettiin haastat-

telujen lopuksi. Tällä toimenpiteellä varmistettiin mittareiden validointi. Jokainen 

haastateltava pisteytti ehdottamansa mittarit kolmen ominaisuuden mukaan. 

Pisteitä annettiin mittareittain 1-5. Pisteytettävät ominaisuudet olivat: 

• Hyödyllisyys: Valittu mittari ohjaa tavoitteisiimme. 

• Luotettavuus: Tieto on tarkkaa, luotettavaa ja uskottavaa. 

• Käytännöllisyys: Tieto on saatavissa helposti ja kustannustehokkaas-

ti. 

 

Mittariston laadinta 
 

Mittaristoon valittiin edellisissä vaiheissa esille tulleet kriittiset menestystekijät 

sekä niitä mittaavat mittarit. Mittarit sijoitettiin strategiakarttaan ja niiden välille 

piirrettiin oletetut syy-seuraussuhteet. Strategiakartan laadinnalla haluttiin var-

mistaa, että valitut mittarit tukevat toisiaan ja kattavat koko osa-alueen loogises-

ti. 
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Tavoitteiden asettaminen 

 

Mittariston tavoitteet asetettiin kolmannen pääkysymyksen vastausten mukai-

sesti. Kolmas kysymys muotoiltiin haastatteluihin näkökulmien mukaisesti seu-

raavasti: 

1. Mitä meidän tulee tehdä onnistuaksemme taloudellisessa näkökulmas-

sa? 

2. Mitä meidän tulee tehdä onnistuaksemme asiakkaan näkökulmassa? 

3. Mitä meidän tulee tehdä onnistuaksemme sisäisten prosessien  taloudel-

lisessa näkökulmassa? 

4. Mitä meidän tulee tehdä onnistuaksemme innovatiivisuuden ja oppimisen 

näkökulmassa? 

 

Haastattelujen pohjalta kirjattiin konkreettiset toimenpiteet, joita organisaation 

tulee suorittaa menestyäkseen toiminnoissaan. Toimenpiteiden tavoitteet ase-

tettiin mittareihin ja mittareille laadittiin asteikot. Lopuksi käytiin läpi eri näkö-

kulmien väliset painoarvot sekä näkökulman sisällä olevien mittareiden väliset 

painoarvot. 

	
  

4.3	
  Tutkimuksen	
  tulokset	
  
	
  
Tässä luvussa esitellään suunnitteluprosessissa syntyneet tulokset. Tulokset 

käydään läpi neljän näkökulman mukaisesti. Tuloksissa käsitellään haastattelu-

jen perusteella löydetyt kriittiset menestystekijät sekä niitä kuvaavat mittarit. 

	
  

Taloudellinen näkökulma 
 

Taloudelliseen näkökulmaan löytyi kriittinen menestystekijä yksimielisesti. Kaik-

ki haastateltavat vastasivat ensimmäiseen haastattelukysymykseen samalla 

tavoin, joten voidaan olettaa, että lopputulos noudattelee organisaation haluttua 

tavoitetta. Sama näkemys tuli esille myös mittareiden laadinnassa. Vastauksis-
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sa oli pientä hajontaa, mutta selvästi eniten pisteitä kohdistui yhdelle mittarille. 

Tämän vuoksi näkökulmaa mittaamaan valittiin vain yksi mittari. 

  

Kriittiseksi menestystekijäksi valittiin kustannustehokkuus. Palveluiden tuottami-

seen käytettyä kustannusta verrataan käsiteltyyn volyymiin. Tällöin lopulliseksi 

mittariksi valittiin palvelukustannus / volyymi. Kustannustehokkuutta tullaan seu-

raamaan kuukausittain. Taloudellisessa näkökulmassa mitataan strategian 

kannalta lopullista tuotosta. Organisaation taloudellinen strategiatavoite oli kus-

tannustehokkuuden jatkuva kehittäminen. Toimenpiteitä tavoitteiden saavutta-

miseksi ei tähän näkökulmaan määritelty, sillä haastattelujen perusteella kävi 

ilmi, että kaikki toimenpiteet tulee kohdistaa prosessin edellisiin työvaiheisiin 

(muihin näkökulmiin). Taloudellinen näkökulma mittaa tässä valitussa mittaris-

tossa edellisissä vaiheissa tehtyjen toimenpiteiden lopputulosta. 

 

Asiakakkaan näkökulma 

 
Palvelutuotannossa asiakkaan rooli on keskeisessä asemassa. Kriittiset menes-

tystekijät tähän näkökulmaan löytyivät helposti. Tähän vaikutti varmasti se, että 

strategiakeskustelujen toinen pääteema kohdistui asiakaslupauksen toteuttami-

seen. Kriittiseksi menestystekijäksi tässä näkökulmassa valittiin tyytyväinen 

asiakas. Haastattelujen perusteella tätä näkökulmaa tullaan mittaamaan viidellä 

mittarilla. Valitut mittarit olivat: 

• Aikataulutäsmällisyys kertoo, kuinka hyvin sovitut toimitusajat ovat toteu-

tuneet. 

• Toimitusvarmuus kuvaa virheiden määrää. Sen avulla on mahdollista 

selvittää, saiko asiakas ne tavarat, jotka se tilasi.  

• Asiakaspalautteiden käsittelyaika osoittaa kuinka nopeasti asiakkaiden 

tekemiin palautteisiin reagoidaan. 

• Asiakastyytyväisyys kertoo asiakkaan tyytyväisyyden saamaansa palve-

luun. Asiakastyytyväisyyskyselyn tulokset perustuvat asiakaslupaukses-

sa käsiteltyihin palveluihin. 
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Valituista mittareista asiakastyytyväisyys on ylätason tavoite. Siinä onnistuak-

seen organisaation tulee onnistua kolmessa ensin mainitussa mittarissa, joita 

voidaan kutsua ennakoiviksi mittareiksi. Aikataulutäsmällisyys, toimitusvarmuus 

ja asiakaspalautteiden käsittelyaika määrittävät lopulta kuinka tyytyväisiä palve-

lua saavat asiakkaat ovat. Onnistuminen varmistetaan ennakoivia mittareita 

seuraamalla ja niiden tavoitetasot saavuttamalla. Ennakoivat mittarit mittaavat 

tässä näkökulmassa palveluprosessin onnistumista palvelun tarjoajan näkökul-

masta. Varsinainen tulosmittari, asiakastyytyväisyys, mittaa onnistumista asiak-

kaan silmin. 

 

Sisäisten prosessien näkökulma 
 

Sisäisten prosessien näkökulma keskittyy organisaation ydinprosessien kehit-

tämiseen. Tässä organisaatiossa keskeinen prosessi on kuljetusten suunnitte-

luprosessi. Sisäisten prosessien näkökulma keskittyy toiminnan jatkuvaan kehit-

tämiseen ja parantamiseen. Kriittiseksi menestystekijäksi valittiin palvelulupauk-

sen toteuttaminen ja tehokkuuden jatkuva kehittäminen. Taloudellisen näkö-

kulman tavoitteiden toteuttamiseksi vaadittavat toimenpiteet tehdään tässä nä-

kökulmassa. Toiminnan tehokkuutta pitää kuitenkin aina kehittää asiakaslupa-

uksen ehdoilla. Asiakas ei koe saavansa lisäarvoa, mikäli palvelulupaus ei to-

teudu. 

 

Sisäisten prosessien näkökulmaan valittiin kolmenlaisia mittareita: 

• Ennakoivia mittareita, joiden perusteella voidaan ennakoida tulevaa 

muutosta. 

• Tulosmittareita, joiden perusteella voidaan arvioida tavoitteiden toteutu-

minen. 

• Ympäristön muutosta selittäviä mittareita, joiden avulla on mahdollista 

eliminoida toimintaympäristössä tapahtuneet muutokset ja saada sitä 

kautta selville oman organisaation vaikutukset onnistumiseen.  
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Ennakoivien mittareiden avulla pyritään varmistamaan, että tulosmittareissa on 

mahdollista saavuttaa asetetut tavoitteet. Toiminnan tehokkuutta pyritään enna-

koimaan seuraavilla mittareilla: 

• Ajetut kilometrit suhteessa toimitus- ja noutokertoihin kertoo, kuinka hy-

vin kuljetusreitti on optimoitu. 

• Kuorman suhteellinen täyttöaste kertoo, miten täyteen auto on lastattu. 

 

Tulosmittareiden avulla varmistetaan tavoitteiden mukaisen tehokkuuden toteu-

tuminen. Tulosmittareiksi valittiin pisteytyksen kautta: 

• Kuljetettu volyymi suhteessa käytettyihin tunteihin kertoo, kuinka tehok-

kaasti (ajan suhteen) tavaroiden toimitus on hoidettu. 

• Ajetut kilometrit suhteessa kuljetettuun volyymiin kertoo, kuinka tehok-

kaasti (ajetun matkan suhteen) tavaroiden toimitus on hoidettu. 

 

Ympäristössä tapahtuvilla muutoksilla tarkoitetaan tässä yhteydessä asiakasra-

kenteen muutosta. Asiakasrakenteen muutos vaikuttaa suoraan tehokkuuteen. 

Tätä muutosta pyritään selittämään seuraavilla mittareilla: 

• Muutos toimitusten ja noutojen painotetussa etäisyydessä kertoo, kuinka 

kaukana toimitus- ja noutopaikat sijaitsevat ja miten tilanne on muuttunut. 

• Volyymikehityksellä on suora vaikutus tehokkuuden kehittymiseen. 

• Keskitoimituseräkoko kertoo, kuinka suuria lähetyksiä asiakkaille toimite-

taan. Keskitoimituserän kasvulla on suora yhteys tehokkuuden parantu-

miseen. 

 

Asetettujen tavoitteiden varmistamiseksi tarvitaan useita toimenpiteitä. Iso mer-

kitys on osaavalla ja motivoituneella henkilöstöllä. He pystyvät omalla työllään 

saavuttamaan merkittäviä vaikutuksia lopputulokseen. Tehokkaalla kuljetusten 

suunnittelulla ja ohjauksella voidaan varmistaa toiminnan jatkuva kehittyminen. 

Tehtyjä päätöksiä tulee valvoa ja tehdyistä ratkaisuista saadut opit tulee jalkaut-

taa koko organisaation käyttöön. Iso merkitys on myös työtä tukevilla välineillä, 

kuten tietojärjestelmillä ja erillisillä optimointiohjelmilla. 
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Innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulma 
 

Innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulmalla halutaan varmistaa organisaation 

menestyminen myös tulevaisuudessa. Haastatteluissa nousi esille henkilöstön 

tärkeä rooli. Kriittiseksi menestystekijäksi valittiin osaava ja motivoitunut henki-

löstö. Henkilöstön kouluttaminen ja aktivointi toiminnan kehittämisen suhteen 

nähtiin erittäin kriittisenä asiana. Viime kädessä henkilöstön tekemät päätökset 

vaikuttavat toiminnan tehokkuuteen ja laatuun. Henkilöstön tekemillä ratkaisuilla 

nähtiin suora yhteys organisaation strategisiin tavoitteisiin. 

 

Näkökulmaan valittiin yhteensä neljä eri mittaria. Mittareiden avulla motivoidaan 

henkilöstöä aktiivisesti kehittämään oman vastuualueensa toimintaa. Tähän 

vaikuttaa olennaisesti työympäristön saumaton yhteistyö ja hyvä työilmapiiri. 

Toisaalta halutaan varmistaa riittävä osaaminen, joten myös koulutuksiin tulee 

panostaa tulevaisuudessa. Mittareiksi valittiin pisteytyksen kautta: 

• Työtyytyväisyys kertoo, millainen ilmapiiri työyhteisössä vallitsee. 

• Sairauspoissaolot kuvaavat erityisesti toimistotyössä henkilöiden henkis-

tä hyvinvointia. 

• Innovaatioiden lukumäärä suhteessa henkilömäärään kertoo henkilöstön 

aloitekyvykkyydestä. 

• Koulutusten lukumäärä vuodessa kertoo, miten aktiivisesti henkilöstöä 

kehitetään. 

 

4.4	
  Mallimittariston	
  esittely	
  
 

Suorituskyvyn mittausjärjestelmä on rakennettu edellisessä luvussa käsiteltyjen 

haastattelutulosten perusteella. Mittauksen viitekehyksenä on käytetty Balanced 

Scorecardia (BSC). Balanced Scorecardin alkuperäisessä mallissa ylätason 

tavoitteena on tuottaa omistajille lisää arvoa. Yleensä tähän pyritään kasvatta-

malla liikevaihtoa ja parantamalla pääoman tuottoastetta. Tässä tutkimuksessa 

case-organisaatio toimii ison konsernin sisäisenä logistiikkaosastona. Tällöin 

kasvanut liikevaihto tarkoittaa lisää kustannuksia emoyhtiölle. Toinen alkupe-
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räistä BSC:n näkökulmaa muuttava tekijä oli palvelutuotannon erityispiirteet.  

Palvelutuotannossa asiakkaan rooli on korostuneempi BSC:n viitekehykseen 

verrattuna. Tämä asia tuli esille useissa haastatteluissa. Siksi ei olekaan mah-

dollista rakentaa mittaristoa täysin Balanced Scorecardin alkuperäisen idean 

mukaisesti.  

 

Strategiset tavoitteet ovat kuvan 20 yläreunassa ja syy-seuraussuhteet etene-

vät alhaalta ylöspäin. Balanced Scorecardista poiketen tässä esitetyn strate-

giakartan ylimpänä tasona ei ole taloudellinen näkökulma. Taloudellisen näkö-

kulman rinnalle on asetettu asiakkaan näkökulma. Tutkitun organisaation stra-

tegiset tavoitteet liittyivät näihin molempiin näkökulmiin. Mitattavien osa-

alueiden välille on laadittu strategiakartta, johon on kuvattu mittareiden väliset 

syy-seuraussuhteet (kuva 21). Syy-seuraussuhteet ovat tässä yhteydessä loo-

gisia päättelyketjuja, sillä lopulliseen tulokseen vaikuttaa useita eri tekijöitä. 

 

 
Kuva 20. Eri näkökulmien väliset yhteydet 

 

Strategiakartan laadinnalla on haluttu varmistaa, että mittaristo on looginen ko-

konaisuus. Strategiakartalla on tässä yhteydessä myös opettava funktio, sillä 

sitä seuraamalla on mahdollista ennakoida tulevia tapahtumia ja perehdyttää 

uusia henkilöitä. Innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulmassa tehdyillä ratkai-

suilla nähtiin selkeä yhteys sisäisten prosessien sekä asiakkaan näkökulmaan. 
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Sisäisten prosessien näkökulma keskittyy tehokkuuden jatkuvaan kehittämi-

seen, joten se vaikuttaa taloudelliseen näkökulmaan. Sillä on vaikutusta myös 

asiakkaan näkökulmaan, sillä liiallinen tehokkuuden tavoittelu saattaa heikentää 

asiakkaan kokemaa palvelua. Sekä taloudellinen näkökulma että asiakkaan 

näkökulma mittaavat organisaation lopullista onnistumista ja strategisten tavoit-

teiden toteutumista. Kuvassa 21 on esitetty case-organisaation mittareiden väli-

set loogiset päättelyketjut. Strategisiksi tavoitteiksi valittiin kustannustehokkuu-

den jatkuva kehittäminen ja toteutunut asiakaslupaus. Toiminnassa tulisi pyrkiä 

kohti molempia tasavertaisia ylätason tavoitteita.  

 

 
Kuva 21. Mittareiden väliset loogiset syy-yhteydet 
 

Strategiakartan avulla (kuva 21) voidaan nähdä, miten polku kohti ensimmäistä 

strategista tavoitetta – kustannustehokkuuden jatkuvaa kehittämistä – etenee. 

Taloudellisessa näkökulmassa mitataan palvelutuotantoon käytettyjä kustan-

nuksia suhteessa kuljetettuun volyymiin. Tämä mittari kertoo lopputuloksen sii-

tä, miten kustannustehokkuudessa on onnistuttu. Kustannustehokkuuteen vai-

kuttaa sisäisten prosessien näkökulmassa tuotettu toiminnallinen tehokkuus. 

Tätä mitataan kahdella mittarilla:  
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• kuljetettu volyymi suhteessa käytettyihin tunteihin 

• ajetut kilometrit suhteessa kuljetettuun volyymiin. 

 

Kuljetuksen kustannukset syntyvät ajettujen kilometrien sekä käytettyjen tuntien 

kautta. Siksi näiden molempien suureiden mittaaminen suhteessa kuljetettuun 

volyymiin on perusteltua, kun halutaan selvittää toiminnan tehokkuuden taso. 

Lopulliseen tehokkuuteen vaikuttavat kuljetusten suunnittelussa tehdyt ratkai-

sut. Näitä ratkaisuja mitataan tehokkuutta ennakoivilla mittareilla: 

• ajetut kilometrit suhteessa toimitus- ja noutokertoihin 

• kuorman suhteellinen täyttöaste. 

 

Tehokkuuden kehittymiseen on iso vaikutus ympäristössä tapahtuneilla muu-

toksilla. Ympäristöllä tarkoitetaan tässä yhteydessä asiakasrakennetta ja siinä 

tapahtuvia muutoksia. Siksi onkin tärkeää mitata myös näitä asioita, jotta voi-

daan eliminoida ympäristössä tapahtuneet muutokset ja nähdä erikseen oman 

organisaation vaikutus lopputulokseen. Ympäristössä tapahtuneita muutoksia 

seurataan kolmella mittarilla: 

• volyymikehitys 

• muutos toimitusten ja noutojen painotetussa etäisyydessä 

• keskitoimituseräkoko. 

 

Tehokkuuteen vaikuttaa viime kädessä osaava ja motivoitunut henkilöstö. Hen-

kilöstön tekemät päätökset ja ratkaisut vaikuttavat suoraan siihen, kuinka te-

hokkaaseen lopputulokseen organisaatio pääsee. Henkilöstön osaamista ja mo-

tivoituneisuutta seurataan innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulman mittareil-

la: 

• koulutusten lukumäärä vuodessa 

• työtyytyväisyys 

• innovaatioiden lukumäärä suhteessa henkilömäärään 

• sairauspoissaolot. 
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Samanlainen päättelyketju on mahdollista nähdä edetessä kohti toteutunutta 

asiakaslupausta. Asiakaslupauksen toteutumista voidaan arvioida asiakkaan 

näkökulman mittareilla. Näistä mittareista lopputuloksen kertoo asiakastyytyväi-

syys. Asiakastyytyväisyys on käytännön syistä mahdollista mitata vain kerran 

vuodessa. Siksi on tärkeää voida ennakoida asiakastyytyväisyyden kehittymis-

tä. Ennakointi tehdään kolmella mittarilla: 

• aikataulutäsmällisyys 

• toimitusvarmuus 

• asiakaspalautteiden käsittelyaika. 

 

Asiakkaan näkökulman toteuttamiseen vaikuttaa kaikki sisäisen prosessin toi-

menpiteet sekä innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulmassa tehdyt asiat. Siksi 

näillä mittareilla voidaan pitkällä aikavälillä ennakoida asiakastyytyväisyyden 

kehittymistä ja tarvittaessa tehdä toimenpiteitä hyvinkin nopeasti. Yleensä liialli-

nen tehokkuuden tavoittelu heikentää asiakkaan kokemaa palvelun laatua 

(esimerkiksi aikataulutäsmällisyyttä). Tässä mittaristossa on yhtenä lähtökohta-

na huomioitu tämä asia. Tehokkuuteen ja asiakkaan kokemaan palveluun vai-

kuttavia asioita mitataan rinnakkain, jolloin on mahdollista estää liiallinen tehok-

kuuden tavoittelu. 

 

Lopullinen onnistuminen arvioidaan arvosanoilla 1-10. Kuljetustuotannon onnis-

tumista kuvaava mittaristo on esitetty kuvassa 22. Arvosanat annetaan mittari-

kohtaisesti. Kuvassa 22 esitetyt arvosanat ovat esimerkinomaisia eivätkä ne 

siten kuvaa tutkitun organisaation onnistumista. Mittariston neljä näkökulmaa on 

painotettu siten, että jokaiselle näkökulmalle on annettu painoarvoksi 25%. Nä-

kökulmien sisällä olevat mittarit ovat keskenään samanarvoisia. Tämä mahdol-

listaa tasapainotetun näkemyksen muodostumisen mitatusta toiminnasta. Mitta-

reita on valittu näkökulmittain 1-5 kappaletta. Suurin painoarvo (25%) on annet-

tu kustannustehokkuutta mittaavalle mittarille. Tämä on toimialalle tyypillinen 

tapa, sillä johtaminen perustuu suurelta osin kustannusten hallintaa ja karsimi-

seen.  
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Kuvassa 23 on esitetty esimerkkinä taloudellisen näkökulman mittarin palvelu-

kustannus / volyymi pisteytys. Toteutuneen tuloksen mukaan organisaatio saa 

tästä mittarista pisteitä 1-10 väliltä.  

 

 
Kuva 22. Kokonaisonnistumista kuvaava pisteytys 
 
 
 

 
Kuva 23. Yksittäisen mittarin pisteytys 
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Tavoitteiden asettamisessa tulee huomioida edellisen kauden tulokset. Niiden 

pohjalta johdetaan haluttu tavoite, johon organisaation tulee pyrkiä. Tavoitteet 

on oltava riittävän kunnianhimoisia, sillä muuten organisaation kehittyminen jää 

heikoksi. Kuvassa 23 esitetyt arvot ovat kuvitteellisia. Mittarin tämän hetkinen 

toteuma on asetettu tasolle kolme. Taso kymmenen on tavoite, joka organisaa-

tion tulisi saavuttaa 2-3 vuoden kuluessa. Nollataso on organisaatiolta vaaditta-

va minimitavoite, jota ei saa alittaa. Suorituskyvyn mittaaminen tulee tutkitussa 

organisaatiossa tehdä jakelukeskustasoisesti. Eri jakelukeskusalueiden tuloksia 

ei voi verrata keskenään, sillä niiden toimintaympäristöt eivät ole keskenään 

vertailukelpoisia. Siksi jokaiselle jakelukeskukselle tulee laatia omat tavoitteet. 

Yksikön toiminnasta vastaava päällikkö vastaa tavoitteiden toteutumisesta. Ta-

voitteiden asettamisesta vastaa puolestaan koko kuljetustuotannon organisaa-

tiota johtava henkilö. Mittareita tulee päivittää ja tarvittaessa vaihtaa silloin, kun 

toimintaa halutaan ohjata uuteen suuntaan. Yleensä tällaisen tilanteen laukai-

see strategian päivitys. Tämän työn mallimittaristo on rakennettu siten, että yk-

sittäisen mittarin vaihtaminen ei riko kokonaisuutta, joten mittareita voidaan ti-

lanteesta riippuen vaihtaa toimintaa paremmin kuvaavaksi. 

 

Taloudellisen näkökulman mittari ja sisäisten prosessien mittarit ovat kvantitatii-

visia mittareita. Niiden tulokset saadaan suoraan tietojärjestelmistä. Näiden nä-

kökulmien onnistumista tulee raportoida kuukausitasolla. Sisäisten prosessien 

tehokkuusmittareita tulee seurata päivätasolla. Päivittäisellä seuraamisella näh-

dään, mikä vaikutus tehdyillä toimenpiteillä on, ja toimintaa voidaan ohjata reaa-

liaikaisesti oikeaan suuntaan. Samalla mahdollistetaan omasta toiminnasta op-

piminen. Sisäisten prosessien näkökulma pitää sisällään myös ympäristön muu-

tosta selittäviä mittareita. Niitä  tulee seurata kuukausitasolla. Niiden avulla on 

tarkoitus selvittää organisaation itse aikaan saama vaikutus tehokkuuden muu-

toksessa eliminoimalla ympäristössä tapahtuneet muutokset. Ympäristön muu-

tosta selittäviä mittareita ei kuitenkaan huomioida organisaation onnistumisen 

pisteytyksessä. 
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Asiakastyytyväisyys perustuu kvalitatiiviseen kyselyyn, joka voidaan toteuttaa 

kerran vuodessa. Siksi samat asiakastyytyväisyystulokset ovat voimassa vuo-

den ajan. Sen sijaan muita asiakkaan näkökulman mittareita tulee seurata kuu-

kausitasolla. Tällä varmistetaan, että organisaatio tietää, miten asiakastyytyväi-

syys tulee kehittymään. Aikataulutäsmällisyys, asiakaspalautteiden käsittelyajat 

ja toimitusvarmuus ovat kaikki kvantitatiivisia mittareita ja niiden tulokset saa-

daan tietojärjestelmistä. Näistä ainoa tulkinnanvarainen mittari on toimitusvar-

muus, sillä sen tulokset perustuvat asiakkaiden tekemiin reklamaatioihin. Kaikki 

asiakkaat eivät ole yhtä kriittisiä reklamoimaan havaittuja virheitä, eikä havaittu-

ja virheitä voida välttämättä kohdistaa palveluprosessin oikeaan toimintoon. 

 

Innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulma sisältää sekä kvalitatiivisia että kvan-

titatiivisia mittareita. Työtyytyväisyys on kvalitatiivinen kysely, joka voidaan jär-

jestää 1-2 kertaa vuodessa. Sen sijaan muut näkökulman mittarit ovat kvantita-

tiivisia ja niitä on seurattava kuukausitasolla. Niiden avulla on mahdollista enna-

koida sitä, mihin suuntaan työtyytyväisyys on kehittymässä. Innovatiivisuuden  

oppimisen näkökulman onnistumisen seuranta on erityisen tärkeää, sillä se en-

nakoi pitkällä aikavälillä menestymistä strategisissa tavoitteissa. 

 

Mittarikortissa on kuvattu tarkemmalla tasolla mittarikohtaisesti, mitä tehtäviä ja 

vastuita mittariin liittyy, sekä arvioitu mittarin tuottaman tiedon laatua. Mittari-

kortti on esitetty liitteessä 2. Mittarikortissa ei ole kerrottu organisaation nume-

raalisia tavoitteita, sillä niiden julkaiseminen ei vaikuta tutkimuksen lopputulok-

siin. 

 

4.5	
  Suorituskyvyn	
  johtamiseen	
  liittyvät	
  haasteet	
  
	
  
Haastatteluissa tuli esille monia haasteita, joihin on syytä etsiä vastauksia en-

nen kuin lopullista mittaristoa tullaan ottamaan käyttöön. Osa haasteista vaikutti 

jo suunnitteluvaiheen työskentelyyn. Suorituskyvyn johtamisen mittaristo ei vielä 

takaa onnistunutta lopputulosta. Mittariston käyttöönoton onnistumisella on iso 

rooli siinä, miten hyvin henkilöstö suhtautuu asiaan. Yleisesti mittaaminen saa-

tetaan kokea kontrolloivana valvomisena, ja se saattaa aiheuttaa työilmapiirin 
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näkyviä ongelmia. Mittariston käyttöönottovaihe oli rajattu tämän tutkimuksen 

ulkopuolelle, joten sitä ei ole tarkemmin käsitelty tutkimuksessa. Haastatteluissa 

tuli kuitenkin ilmi, että implementointi tulee tehdä huolella ja henkilöstöä kuun-

nellen. Hyvä keino esteiden murtamiseen on ottaa henkilöstö mukaan lopullisen 

mittariston hiomiseen ja implementointivaiheeseen. Tällöin henkilöstö pääsee 

vaikuttamaan lopputulokseen ja käyttöönotto helpottuu huomattavasti. 

 

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on tehty päätös uudesta johtamismallista. 

Muutos tarkoittaa vanhojen toimintatapojen hylkäämistä ja uusien käytäntöjen 

opettelua. Kuljetustuotannon organisaatio on jakautunut maantieteellisesti 

kymmenelle paikkakunnalle. Jokainen yksikkö on voinut itsenäisesti toimies-

saan luoda omia johtamiskäytäntöjä. Tässä yhteydessä on tarkoitus yhtenäistää 

johtamisen käytäntöjä ja varmistaa, että kaikki toimivat samojen periaatteiden 

mukaisesti. Suorituskyvyn mittaaminen tulee kytkeä kiinteäksi osaksi tätä muu-

tosta. Sen irralleen jättäminen aiheuttaisi suuren riskin, jolloin mittaamisen ta-

voitteet saattaisivat poiketa johtamisen tavoitteista. Edellisessä luvussa esitetty 

mallimittaristo tulee nähdä johtamisen apuvälineenä.  

 

Johtamismallin muutos on toteutettu samaan aikaan mittavien tietojärjestelmä-

uudistusten kanssa. Tämä on luonteva tapa tutkia omaa toimintaa ja miettiä, 

miten asiat voitaisiin tehdä entistä paremmin. Tietojärjestelmiä uusimalla saate-

taan luoda harhakuva, että uudet järjestelmät parantavat tiedon laatua. Tiedon 

laatuun vaikuttaa kaikki osapuolet (oma tekeminen, sidosryhmät, tietojärjestel-

mät). Siksi ei voida olettaa, että tietojärjestelmä itsessään tekisi tiedosta vali-

dimpaa. Mittaamisen kannalta tällä asialla on iso merkitys. Jos tiedon laadussa 

on puutteita, ei suorituskyvyn mittaamista voida toteuttaa uskottavasti. Haastat-

teluissa tuli useaan kertaan esille tiedon oikeellisuuden vaatimukset. Tämä on 

tärkeä asiaa tiedostaa heti alkuvaiheessa ennen mittariston käyttöönottoa. 

 

Kaikki haastateltavat kokivat kausaalisuhteiden rakentamisen mittareiden välille 

haastavaksi. Erityisesti haastattelujen alussa tämä asia tuntui vaikealta ymmär-

tää. Aloittamalla strategisesta tavoitteesta ja tulemalla askel kerrallaan kohti 
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muita näkökulmia, on syy-seuraussuhteet kuitenkin mahdollista laatia. Laatimi-

nen koettiin erittäin opettavaksi prosessiksi, sillä se pakotti kaikkia haastatelta-

via pohtimaan asioita syvällisemmin. Lopullisessa strategiakartassa on esitetty 

mittareiden väliset yhteydet. Niiden toteutumista tulee kuitenkin käytännössä 

seurata. Jos käytännön toiminnassa havaitaan, että päättelyketju ei toimi suun-

nitellulla tavalla, tulee sitä korjata toiminnan kannalta oikeampaan muotoon. 

 

Jotta suorituskyvyn mittaamisesta saataisiin enemmän hyötyjä irti, tulisi se kyt-

keä palkitsemiseen. Seuraavassa luvussa on käsitelty palkitsemisen käsitettä 

siitä näkökulmasta, miten henkilöstö asian kokee. Tulosten perusteella on mah-

dollista pohtia tulisiko myös edellä kuvattu mittaristo kytkeä osaksi palkitsemis-

ta. 
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5	
  Palkitsemisen	
  kehittäminen	
  
	
  

5.1	
  Palkitsemiskäytännöt	
  
	
  
Kirjallisuuden mukaan palkitsemisella on mahdollista saavuttaa useita hyötyjä. 

Yhtenä vaihtoehtona on kytkeä palkitseminen osaksi suorituskyvyn johtamista, 

jolloin hyvistä suorituksista on mahdollista palkita. Tässä tutkimuksessa selvite-

tään organisaation valmiutta palkitsemisen muutoksiin. Toisaalta halutaan sel-

vittää, millaista palkitsemista henkilöstö arvostaa. Tavoitteena on rakentaa oi-

keudenmukainen ja motivoiva palkitsemismalli, ja selvittää millaisia mahdolli-

suuksia case-organisaatiolla olisi kytkeä edellisessä luvussa kuvattu suoritusky-

vyn mittaristo osaksi palkitsemista. Palkitsemista tutkitaan sekä aineettoman 

että aineellisen palkitsemisen näkökulmasta. 

 

Palkitsemiskäytäntöjä on tutkittu edellisessä luvussa kuvatussa palvelutuotan-

non organisaatiossa. Tässä tutkimuksessa kehitetään palkitsemismallia osallis-

tavan suunnittelun avulla. Suunnittelutapana käytetään suoraa osallistumista, 

jolloin mallin rakentaminen perustuu henkilöstölle tehtävään haastatteluun. Jo-

kaiselle organisaation työntekijälle on annettu mahdollisuus vastata tutkittaviin 

kysymyksiin. Tällä on haluttu selvittää, miten organisaatio suhtautuu eri palkit-

semismalleihin ja mitä asioita he pitävät tärkeänä. Samalla annetaan henkilös-

tölle mahdollisuus osallistua palkitsemisjärjestelmän kehittämiseen. Organisaa-

tiossa työskentelee 120 henkilöä. Koska organisaatio on kooltaan suuri, on se 

jaettu pienempiin osiin. Henkilöstöryhmät on tässä tutkimuksessa jaettu kol-

meen osaan, jolloin voidaan tutkia vastausten jakautumista eri organisaa-

tiotasoilla. Tutkimukseen osallistuvat henkilöstöryhmät ovat: 

• varastotyöntekijät 

• toimistotyöntekijät 

• esimiehet. 
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Varastotyöntekijät työskentelevät fyysisen tavarankäsittelyn parissa. Toimisto-

työntekijät ovat suunnittelijoita ja asiantuntijoita. He vastaavat tavaravirtojen 

ohjauksesta ja erilaisista tukitoiminnoista. Esimiesten ryhmä pitää sisällään 

kaikki esimiestehtävissä työskentelevät henkilöt. He toimivat toimistotyöntekijöi-

den ja varastotyöntekijöiden esimiehinä. Näistä työntekijäryhmistä varastotyön-

tekijät ovat ainoa työryhmä, jota on tähän mennessä palkittu suoritukseen pe-

rustuvasti. 

	
  
	
  
Varastototyöntekijöiden nykyinen palkitsemismalli 
 

Nykyinen palkitsemismalli vaihtelee organisaatiossa henkilöryhmittäin. Varasto-

työntekijöiden palkkausmalli perustuu työehtosopimuksen mukaiseen palkkauk-

seen. Tämän lisäksi työntekijöillä on mahdollisuus suoritukseen perustuvaan 

palkkioon. Palkkio maksetaan kahden viikon jaksoissa. Jokaiselle jaksolle las-

kettava palkkio perustuu edellisen kahden viikon suoritukseen. Palkkion mää-

räytymisperusteina on tehdyn työn suoritusaste ja toimitusvarmuus. Suoritusas-

te vertaa työntutkimuksen kautta laskettua aikaa työssä käytettyyn todelliseen 

ajankäyttöön. Toimitusvarmuus puolestaan vertaa asiakkaan saamien oikeiden 

tilausrivien osuutta kaikkiin tilausriveihin. Palkkiot lasketaan ryhmäkohtaisesti, 

jolloin jokainen ryhmän jäsen saa samansuuruisen palkkion. Lisäksi kaikilla 

työntekijöillä on mahdollisuus saada kerran vuodessa maksettava tulospalkka. 

 

Nykyisessä palkitsemismallista on mahdollista tunnistaa myös aineettoman pal-

kitsemisen muotoja. Näitä ovat kehityskeskustelut, arvostus, koulutus, työvuoro-

järjestelyt ja palaute. Jokainen työntekijä kokee aineettoman palkitsemisen eri 

tavalla. Kaikki eivät myöskään tunnista aineetonta palkitsemista. Aineeton pal-

kitseminen otetaan itsestään selvyytenä eikä sitä välttämättä osata arvostaa. 

Kuvaan 24 aineeton palkitseminen on kuvattu siten, miten työnantaja sen nä-

kee. Haastatteluissa selvitetään, kokevatko työntekijät aineettoman palkitsemi-

sen samalla tapaa ja kaipaavatko he siihen muutosta. 
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Kuva 24. Varastotyöntekijöiden palkitsemismalli 

 

Toimistotyöntekijöiden nykyinen palkitsemismalli 
 

Toimistotyöntekijöiden palkitsemismalli (kuvassa 25) on varastotyöntekijöiden 

palkitsemismallia kirjavampi. Yleisin rahallisen palkitsemisen malli pitää sisäl-

lään työehtosopimuksen osuuden sekä henkilökohtaisen vastuulisän, joka on 

määritelty työn vaativuuden mukaan. Tämän palkkausmallin rinnalla on sopi-

muspalkkausta, joka perustuu työn vaativuuden lisäksi henkilön neuvottelutai-

toihin. Tämä palkkaustapa on tässä tarkasteluryhmässä jäänne historiasta, sillä 

kaikki uudet työsopimukset tehdään työehtosopimukseen perustuen. Yleensä 

sopimuspalkka on korkeampi kuin TES + vastuulisä -palkitsemismallin mukai-

nen palkkaus. Myös kaikilla tämän tutkimusryhmän työntekijöillä on mahdolli-

suus vuosittain maksettavaan tulospalkkaan. Aineeton palkitseminen on kuvattu 

toimistotyöntekijöiden nykytilan palkitsemismalliin samalla tapaa kuin varasto-

työntekijöiden palkitsemismalliin. 

 

Nykyinen'palkkausmalli

Ryhmäkohtainen

Ryhmäkohtainen

Henkilökohtainen

Kehityskeskustelut
Arvostus
Koulutus
Työvuorojärjestelyt
Palaute

TES

Suoritukseen;perustuva;palkkaus

Tulospalkkio
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Kuva 25. Toimistotyöntekijöiden palkitsemismalli 

 

 

Esimiesten nykyinen palkitsemismalli 
 

Esimiesten työryhmä käsittää organisaation linjaesimiehet sekä yksiköiden vas-

tuulliset päälliköt. Esimiesten palkkausmalli (kuvassa 26) perustuu työehtoso-

pimuksen mukaiseen palkkaukseen sekä tehtävän vaativuuden mukaan määri-

teltyyn vastuulisään. Vastuulisään vaikuttaa myös kokemusvuodet vastaavan-

laisesta tehtävästä. Yksiköiden päälliköt kuuluvat ylempiin toimihenkilöihin ja 

heillä kaikilla on käytössä sopimuspalkka. Myös tämän ryhmän jäsenillä on 

mahdollisuus vuosittain maksettavaan tulospalkkioon. Aineettoman palkitsemi-

sen nykytila on myös tämän tutkimusryhmän osalta kuvattu sellaiseksi kuin 

työnantaja sen näkee. 

 

Nykyinen'palkkausmalli

Ryhmäkohtainen

Henkilökohtainen

Henkilökohtainen

Kehityskeskustelut
Arvostus
Koulutus
Työvuorojärjestelyt
Palaute

Tulospalkkio

Kiinteä:vastuulisä

TES/sopimuspalkka
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Kuva 26. Esimiesten palkitsemismalli 

	
  

5.2	
  Haastattelujen	
  toteutus	
  
	
  
Haastattelut on toteutettu puolistrukturoituina haastatteluina. Haastattelussa 

edettiin etukäteen valittujen teemojen ja niihin liittyvien kysymysten mukaisesti. 

Haastattelut suoritettiin ryhmähaastatteluina ja ne tapahtuivat kasvoista kasvoi-

hin. Ryhmiä oli yhteensä kuusi, ja ne oli jaettu henkilöstöryhmien mukaan. Ja-

kamalla ryhmät toimenkuvien mukaan mahdollistettiin homogeenisyys ryhmän 

sisällä. Tällä on Koskisen et al. (2005, s. 123-125) mukaan mahdollisuus estää 

yksittäisten henkiöiden dominoiva vaikutus ryhmähaastatteluissa. Perusteluina 

haastattelutavan valinnalle käytettiin Hirsijärven & Hurmeen (1982, s.15) näke-

mystä haastattelumallin soveltuvuudesta. Heidän mukaansa haastattelu on ky-

selylomaketta  parempi vaihtoehto silloin kun: 

• haastateltavien ryhmä edustaa alhaista koulutustasoa 

• haastateltavia on tarve motivoida 

• aiheet ovat emotionaalisia tai intiimejä 

• on oletettavaa, että kyselylomakkeen vastausprosentti jäisi alhaiseksi. 

 

 

Nykyinen'palkkausmalli

Ryhmäkohtainen

Henkilökohtainen

Henkilökohtainen

Kehityskeskustelut
Arvostus
Koulutus
Työvuorojärjestelyt
Palaute

Tulospalkkio

Kiinteä:vastuulisä

TES/sopimuspalkka
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Tässä tutkimusryhmässä toteutuvat kaikki yllä olevat perustelut. Erityisesti va-

rastotyöntekijöiden henkilöstöryhmä edustaa alhaista koulutustasoa. Palkitse-

minen koetaan yleisesti henkilökohtaisena ja arkana asiana, joten voidaan olet-

taa, että sen aihepiiri on emotionaalinen ja intiimi. Lisäksi aiemmissa kyselyissä 

on havaittu henkilöstön vähäinen kiinnostus kyselyjä kohtaan, joten valitulla 

haastattelumenetelmällä on mahdollista motivoida ja samalla saavuttaa perin-

teistä kyselylomaketta parempi vastausprosentti. Käymällä aihepiiri läpi ryhmit-

täin on mahdollista saada kyselylomaketutkimusta suurempi mielenkiinto asiaan 

ja sitä kautta kattavammat vastaukset. 

 

Varastotyöntekijöiden ryhmiä oli kolme, toimistotyöntekijöiden ryhmiä oli kaksi ja 

esimiesten ryhmiä yksi. Haastattelukysymykset perustuivat Aalto-yliopiston ke-

hittämään palkitsemismalliin, jossa palkitseminen jaotellaan aineellisiin ja ai-

neettomiin tekijöihin. Haastattelukysymyksiä oli yhteensä viisi: 

1. Miten sinua palkitaan tällä hetkellä aineellisen palkitsemisen näkökul-

masta? 

2. Miten sinua palkitaan tällä hetkellä aineettoman palkitseminen näkökul-

masta? 

3. Millaista palkitsemisen tulisi olla tulevaisuudessa aineellisen palkitsemi-

sen näkökulmasta? 

4. Millaista palkitsemisen tulisi olla tulevaisuudessa aineettoman palkitse-

misen näkökulmasta? 

5. Tulisiko palkitsemisen tapahtua yksilö- vai ryhmätasolla? 

 

Palkitsemisnäkökulmaa haluttiin tarkastella mahdollisimman laajasti, sillä kirjal-

lisuuden mukaan (Rantamäki et al. 2006, s. 58) tulisi pyrkiä kohti kokonaisval-

taista palkitsemista. Helposti tällaisiin kysymyksien käsittely kohdistuu ainoas-

taan palkankorotuksiin. Siksi rinnalle on otettu myös aineettoman palkitsemisen 

näkökulma. Haastattelujen aluksi ryhmille esiteltiin aineettoman ja aineellisen 

palkitsemisen eroja. Tällä varmistettiin, että kaikki haastateltavat ryhmät ymmär-

tävät aihekokonaisuuden. 
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Varastotyöntekijöiden tutkimusryhmä 
 

Pääpaino käydyissä keskusteluissa oli aineellisessa palkitsemisessa. Tärkeim-

pänä asiana oli palkan suuruus. Toiseksi pääkohdaksi nousi mahdollisuus vai-

kuttaa suoritukseen perustuvan palkkion suuruuteen. Ryhmäkohtaista palkkiota 

ei koettu oikeudenmukaiseksi, sillä se suosii vapaamatkustajia. Tosin tässäkin 

oli ryhmien välillä eroja. Mitä pienempi ryhmä, sitä parempana ryhmäkohtaista 

palkitsemista pidettiin. Sama asia on havaittavissa myös yrityksen tunnusluku-

jen kautta. Pienempi ryhmä tekee työt tehokkaammin, sillä ryhmä valvoo, ettei 

kukaan sen jäsenistä laiskottele. Sen sijaan isommassa ryhmässä tällaista val-

vontakulttuuria ei pääse syntymään. Kukaan haastatelluista ei nostanut esille 

tulospalkkiota. Syynä tähän oli se, että tulospalkkio koettiin vakiintuneeksi käy-

tännöksi. Se koettiin yhdeksi peruspalkan osaksi, joka maksetaan automaatti-

sesti kerran vuodessa. 

 

Aineettoman palkitsemisen muotoihin oltiin tutkimustulosten perusteella pääosin 

tyytyväisiä. Tosin ryhmän sisällä oli isoja eroja. Osa koki aineettoman palkitse-

misen erittäin tärkeänä, kun taas osalle ryhmästä sillä ei ollut juurikaan merki-

tystä. Parannettavaa nähtiin eniten palautteen antamisessa. Ryhmä koki saa-

vansa esimiehiltä liian vähän konkreettista palautetta. Oman tekemisen vaiku-

tus kokonaisprosessin muihin työvaiheisiin koettiin tärkeänä. Tällöin on myös 

tärkeää saada palautetta prosessin seuraavilta vaiheilta. Erityisenä puutteena 

nähtiin positiivisen palautteen puute.  

 

Toimistotyöntekijöiden tutkimusryhmä 
 

Myös tässä ryhmässä eniten keskustelua aiheutti palkan suuruus. Palkan suu-

ruus koettiin heikommaksi verrattuna alan yleiseen tasoon.  Tässä ryhmässä 

palkkakeskustelu aiheutti pelkoa ja huolta mahdollisesta muutoksesta nykyistä 

heikompaan suuntaan. Osasyynä tähän oli varmasti se, että ryhmän sisällä 

palkkaerot olivat suuria. Yleisesti pidettiin hyvänä ratkaisuna suoritukseen pe-

rustuvaa palkitsemista, jota ei tällä ryhmällä ole ollut käytössä. Ryhmällä oli kui-
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tenkin suuret epäilykset siitä, onko oikeudenmukaista ja kaikkia palvelevaa 

kannustinpalkkiota mahdollista rakentaa. Palkkion suuruuteen pitäisi voida 

konkreettisesti vaikuttaa omalla työllä. Palkkio tulisi maksaa lyhyissä jaksoissa 

(esimerkiksi kahden viikon välein), jotta sen pohjalla oleva suoritus olisi palkitta-

villa henkilöillä vielä muistissa. Nuorempi sukupolvi suhtautui suoritukseen pe-

rustuvaan palkkausjärjestelmän rakentamiseen positiivisemmin. Yksilökohtaista 

palkitsemista pidettiin ryhmäkohtaista palkitsemista oikeudenmukaisempana. 

Tulospalkkion merkitys jäi myös tässä ryhmässä pienelle painoarvolle. Se nos-

tettiin esille käytäessä läpi nykyisiä palkitsemismalleja, mutta sitä ei koettu eri-

tyisen motivoivaksi. Omilla työsuorituksilla koettiin olevan merkityksetön vaiku-

tus tulospalkkion suuruuteen. Silti tulospalkkiota pidettiin hyvänä peruspalkan 

lisänä, joka nostaa vuosittaista kokonaisansiota. 

 

Tässä ryhmässä myös aineeton palkitseminen koettiin tärkeänä osana palkit-

semisjärjestelmää. Ensimmäiseksi kehityskohteeksi nousivat koulutusmahdolli-

suudet, jotka ovat tähän saakka olleet liian rajalliset eivätkä ole täten palvelleet 

erikoisosaamista vaativia työtehtäviä. Toiseksi pääkohdaksi ryhmä nosti palaut-

teen antamisen tärkeyden. Erityisesti rakentavan ja toimintaa kehittävän palaut-

teen antamista tulisi parantaa. Nykyinen palautekulttuuri tukee liikaa syyllistä-

mistä. Seuraavaksi tärkeimmäksi asiaksi ryhmä koki mahdollisuuden vaikuttaa 

omaa työtä koskeviin päätöksiin. Tällä asialla nähtiin olevan iso merkitys moti-

vaation ja sitoutumisen kannalta. Tehtyihin päätöksiin on helpompi sitoutua kun 

ne eivät tule vain annettuina tekijöinä. 

 

Esimiesten tutkimusryhmä 
 

Tämän ryhmän keskusteluissa pääpaino oli aineettomassa palkitsemisessa. 

Tähän vaikutti varmasti se, että ryhmän jäsenet olivat tutkimukseen osallistu-

neista korkeimmin koulutettuja. Heidän osaltaan myös palkkatasot ovat sellai-

set, että alimman hierarkian tasot on jo tyydytetty.  
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Aineellisessa palkitsemisessa keskustelu keskittyi esimiesten vastuulisän mak-

superusteisiin. Vastauksissa pohdittiin, voisiko lisä olla työsuoritukseen perus-

tuva, jolloin sen suuruuteen voisi itse vaikuttaa. Valmiita ehdotuksia maksupe-

rusteille ei tässä tutkimuksessa löytynyt. Syynä tähän oli se, että esimiestehtä-

vät koostuvat isoista työkokonaisuuksista, jolloin sellaisten mittareiden löytämi-

nen, joihin oikeasti voi vaikuttaa on haastavaa. Yksilökohtainen palkitseminen 

nähtiin ryhmäkohtaista palkitsemista parempana vaihtoehtona. Yksilökohtainen 

palkitseminen olisi kuitenkin haastavaa, sillä yksittäisen esimiehen tuloksia on 

vaikea erottaa koko ryhmän tuloksista. Vuosittain maksettavaa tulospalkkiota 

pidettiin hyvänä tapana, vaikkakin omat vaikutusmahdollisuudet palkkion mää-

räytymisperusteisiin voisivat olla paremmat. 

 

Esimiesten ryhmä arvosti aineetonta palkitsemista enemmän  verrattuna aiem-

min läpikäytyihin työntekijäryhmiin. Siksi sitä myös käsiteltiin perusteellisemmin. 

Aineettoman palkitsemisen saralla nousi useita kehittämiskohteita esille. Palaut-

teen antaminen nousi tässä ryhmässä keskeiseksi teemaksi. Asiaa käsiteltiin 

sekä palautteen antajan että palautteen saajan näkökulmasta. Palautteen saa-

minen ja työsuorituksen arviointi keskittyy liikaa kehityskeskusteluihin. Kehitys-

keskusteluja pidettiin hyvänä, mutta samanlaisia keskusteluja tulisi käydä use-

ammin. Toisena kehityskohteena koettiin heikko tehtäväkierto. Tehtäväkierron 

toivottiin perustuvan urasuunnitteluun, joka erityisesti nuorille työntekijöille olisi 

erittäin tärkeää ja motivoivaa. Tällä tavoin henkilöitä voitaisiin myös sitouttaa 

paremmin. Viimeisenä pääkohtana ryhmä otti esille mahdollisuuden vaikuttaa 

päätöksentekoon. Kaikki jäsenet pääsevät nykyisessä työssään vaikuttamaan 

ja tekemään päätöksiä. Ongelmaksi koettiin lähinnä se, ettei kaikkia omaan 

työhön vaikuttavia asioita päästä itse päättämään. 
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5.3	
  Suositeltavat	
  palkitsemismallit	
  
	
  

Haastattelujen tulosten perusteella on rakennettu logistiikkasektorille palvelu-

tuotannon organisaatiota tukevat palkitsemismallit. Mallit on esitetty yleisellä 

tasolla. Niistä käy ilmi, mitä osa-alueita palkitsemisessa tulisi huomioida. Henki-

löstön arvostamaa palkitsemismallia on verrattu nykyiseen palkitsemiskäytän-

töön. Näiden kahden mallin välisiä eroja tutkimalla pyritään selvittämään orga-

nisaation valmiutta palkitsemisen muutoksiin. Toisaalta halutaan selvittää, mil-

laista palkitsemista henkilöstö arvostaa ja miten palkitseminen olisi mahdollista 

kytkeä osaksi suorituskyvyn mittaristoa. 

	
  

Varastotyöntekijöiden palkitsemismallit 
 

Varastotyöntekijöiden työssä suoritukseen perustuvalla palkitsemisella on iso 

rooli. Fyysistä suorittavaa työtä on melko helppo palkita suoritukseen perustu-

vasti. Kannustinpalkkiolla tulee olla selvä yhteys palkittavan henkilön suorituk-

seen. Suorituksessa tulee huomioida sekä tehokkuus- että laadulliset tavoitteet. 

Tavoitteet tulee olla jalkautettu yrityksen strategiasta. Lisäksi palkitsemisessa 

tulee pyrkiä yksilökohtaiseen palkitsemiseen ryhmäkohtaisen palkitsemisen si-

jaan. Ryhmäkohtaisessa palkitsemisessa ryhmän koko pitää pyrkiä minimoi-

maan. Varastotyöntekijöiden henkilömäärä on suuri, joten suoritukseen perus-

tuvaa palkkiota rakentaessa on varmistettava, että yrityksen saama hyöty on 

riittävän suuri suhteessa työntekijöille maksettavaan korvaukseen. Vuosittain 

maksettava tulospalkkio tulee yhdistää suoritukseen perustuvaan palkitsemi-

seen, sillä tulospalkkiota ei ole koettu riittävän motivoivaksi. 

 

Varastotyöntekijöiden nykyiset aineettoman palkitsemisen käytännöt ovat pää-

osin toimivia. Palautteen antoa tulee kuitenkin kehittää. Organisaatiossa on tär-

keää huolehtia palautteen antamisesta molempiin suuntiin. Puute tällä saralla 

vaikuttaa suuresti työntekijöiden suoritukseen ja motivaatioon. Suorituskyvyn 

johtamisen kannalta palautteen saaminen ja sitä kautta oppiminen on erittäin 
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tärkeässä roolissa. Nykyinen palkitsemismalli ja haastattelujen pohjalta raken-

nettu palkitsemismalli on esitetty kuvassa 27. 

 

 
 
Kuva 27. Varastotyöntekijöiden palkitsemismallit 
 
 
Toimistotyöntekijöiden palkitsemismallit 
 
 
Toimistotyöntekijöiden aineellisessa palkitsemisessa tulee myös pyrkiä suori-

tukseen perustuvaan palkitsemiseen. Tulospalkkio tulee yhdistää suoritukseen 

perustuvan palkitsemisen kanssa, jolloin henkilöillä on entistä paremmat mah-

dollisuudet vaikuttaa lisäpalkkionsa suuruuteen. Palkkioiden maksujaksot tulee 

olla riittävän lyhyitä (esimerkiksi kaksi viikkoa), jotta suorituksen ja palkkion välil-

lä oleva yhteys pysyy muistissa. Ensisijaisesti palkkio pitää pyrkiä kohdista-

maan yksilötasolle saakka. Kannustinpalkkioiden tulee toimistotyössä mitata 

työssä aikaansaatuja tuloksia. Tuloksia tulee verrata strategiasta johdettuihin 

tavoitteisiin.  

 

Aineettoman palkitsemisen osalta painoarvoa tulee lisätä koulutusten kehittämi-

sessä työtehtävien mukaiseksi, palautteen antamisessa ja mahdollisuudessa 

vaikuttaa omaa työtä koskeviin päätöksiin. Nykyiset aineettoman palkitsemisen 

osa-alueet ovat tärkeitä ja ne tulee säilyttää myös tulevissa palkitsemismalleis-

sa. Nykyisiä tekijöitä aineettoman palkitsemisen osalta ovat olleet kehityskes-

Nykyinen'palkkausmalli Uusi'palkkausmalli

Ryhmäkohtainen

Henkilökohtainen
Ryhmäkohtainen

Henkilökohtainen Henkilökohtainen

Kehityskeskustelut Kehityskeskustelut
Arvostus Arvostus
Koulutus Koulutus
Työvuorojärjestelyt Työvuorojärjestelyt
Palaute Konkreettisempi'palaute'tehdystä'työstä

Tulospalkkio

TES

Suoritukseen'perustuvaa'palkitsemista'muutettava'
enemmän'konkreettiseksi

TES

Suoritukseen<perustuva<palkkaus
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kustelut, arvostus ja työvuorojärjestelyt. Toimistotyöntekijöiden palkitsemismallit 

on esitetty kuvassa 28. 

 

 
Kuva 28. Toimistotyöntekijöiden palkitsemismallit 
 
 
 
Esimiesten palkitsemismallit 
 

Suoritukseen perustuva palkitseminen tuli esille myös esimiesten tutkimusryh-

mässä. Se on kuitenkin huomattavasti haastavampaa toteuttaa edellisiin ryh-

miin verrattuna. Työnkuva on moniulotteisempi, jolloin työn tuloksien tarkka mit-

taaminen on hankalampaa. Tulosten arvioimiseen tulee käyttää suorituskyvyn 

johtamisen mittaristoa, jolloin varmistetaan toiminnan ohjaaminen strategisten 

tavoitteiden mukaiseksi. Erityisen huolella tulee miettiä, onko suoritukseen pe-

rustuvaa palkitsemista mahdollista toteuttaa yksilötasolla. Vaikka esimiehet 

ymmärtävät tulospalkkion määräytymisperusteet, muita henkilöstöryhmiä pa-

remmin, tulee siitä silti luopua. Tulospalkkio tulee yhdistää suoritukseen perus-

tuvan palkitsemisen kanssa. Tällöin vaikutusmahdollisuudet omiin palkkioihin 

parantuvat, mikä lisää myös motivaatiota ponnistella yhteisten tavoitteiden mu-

kaisesti. 

 

 

 

Nykyinen'palkkausmalli Uusi'palkkausmalli

Ryhmäkohtainen

Henkilökohtainen
Henkilökohtainen

Henkilökohtainen Henkilökohtainen

Kehityskeskustelut Kehityskeskustelut
Arvostus Arvostus
Koulutus Koulutus'konkreettisemmmaksi
Työvuorojärjestelyt Työvuorojärjestelyt
Palaute Konkreettisempi'palaute'tehdystä'työstä

Mahdollisuus'osallistua'omaa'työtä'koskeviin'päätöksiin

Tulospalkkio
Työn'suoritukseen'perustuva'lisä,'johon'voi'itse'

vaikuttaa
Kiinteä:vastuulisä

TES/sopimuspalkka TES/sopimuspalkka
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Esimiesten tutkimusryhmässä nousi esille aineettoman palkitsemisen yhteys 

motivaatioon. Haastateltavat kokivat aineettoman palkitseminen erittäin tärkeä-

nä motivointikeinona. Esimiestehtäviin hakeutuvat henkilöt ovat yleensä kunni-

anhimoisempia ja haluavat kehittää itseään. Aineettomassa palkitsemisessa 

tulee huomioida kehityskeskustelujen merkitys. Keskusteluja tulisi pyrkiä käy-

mään useammin kuin kerran vuodessa. Kerran vuodessa pidettävät raskaat ja 

byrokraattiset keskustelut pitäisi korvata kevyemmillä, vähemmän muodollisilla 

ja useammin pidettävillä keskusteluilla. Esimiestehtävissä työskentelevät pitävät 

yleensä tärkeänä urakehitystä. Potentiaaliset työntekijät tulee tunnistaa ja heille 

tulee pyrkiä laatimaan urapolkuja. Muita tärkeitä aineettoman palkitsemisen 

muotoja ovat mahdollisuus vaikuttaa omaa työtä koskeviin päätöksiin ja palaut-

teen antamisen kehittäminen. Molemmat asiat ovat sellaisia, joita esimiestyössä 

työskentelevät arvostavat. Palkitsemiskäytäntöjen muutostarpeet on esitetty 

kuvassa 29. 

 

 
 
Kuva 29. Esimiesten palkitsemismallit 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Nykyinen'palkkausmalli Uusi'palkkausmalli

Ryhmäkohtainen

Henkilökohtainen
Henkilökohtainen

Henkilökohtainen Henkilökohtainen

Kehityskeskustelut Kehityskeskustelut'useammin'kuin'kerran'vuodessa
Arvostus Arvostus
Koulutus Koulutus
Työvuorojärjestelyt Työvuorojärjestelyt
Palaute Konkreettisempi'palaute'tehdystä'työstä

Mahdollisus'tehtäväkiertoon
Urasuunnittelu
Mahdollisuus'osallistua'omaa'työtä'koskeviin'päätöksiin

Tulospalkkio

Kiinteä:vastuulisä

TES/sopimuspalkka TES/sopimuspalkka

Työn'suoritukseen'perustuva'lisä,'johon'voi'itse'
vaikuttaa
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Yhteenveto palkitsemismalleista 
 

Eri työntekijäryhmien palkitsemismallit eroavat jonkin verran toisistaan. Eroavai-

suudet kohdistuvat suurimmalta osin aineettomaan palkitsemiseen. Kuvassa 30 

on esitetty yhteenveto tulosten perusteella rakennetusta palkitsemismallista. 

Aineellisen palkitsemisen osalta kaikki työntekijäryhmät halusivat omilla tuloksil-

laan vaikuttaa palkan suuruuteen. Tällä perusteella organisaatiolle voidaan 

suositella suoritukseen perustuvan palkkausjärjestelmän rakentamista. Palkki-

ossa tulisi pyrkiä henkilökohtaiseen tasoon saakka, mutta esimerkiksi esimies-

ten ryhmällä se saattaa olla vaikeaa monipuolisten toimenkuvien vuoksi. Tällöin 

myös ryhmäkohtainen palkkio on perusteltua. Tulospalkkio koettiin vakioitu-

neeksi tavaksi saada kerran vuodessa ylimääräinen korvaus. Sillä ei ole juuri-

kaan motivoivaa vaikutusta työntekijöiden keskuudessa. Osaltaan tähän vaikut-

ta se, että palkkio maksetaan kerran vuodessa. Tällöin suoritusten ja palkitse-

misen välinen yhteys jää liian pitkäksi eikä henkilöstö tiedosta, mihin suorituk-

siin perustuen heitä palkitaan. Siksi vuosittain maksettavasta tulospalkkiosta 

tuleekin luopua ja se tulee yhdistää suoritukseen perustuvaan palkitsemiseen. 

 

Aineettoman palkitsemisen tarve vaihteli eri työntekijäryhmien välillä. Kaikkein 

tärkeimpänä sen kokivat esimiestehtävissä työskentelevät henkilöt. Pienin pai-

noarvo tällä osa-alueella oli varastotyöntekijöiden ryhmällä. Kaikki ryhmät pitivät 

kuitenkin tätä palkitsemistapaa tärkeänä. Haastattelujen perusteella voidaan 

olettaa, että aineettomaan palkitsemiseen vaikuttaa oleellisesti työntekijän 

asema organisaatiossa ja koulutustausta. Kunnianhimoisimmat työntekijät ha-

keutuvat organisaatiossa ylöspäin. Kolmantena tekijänä tähän vaikuttaa työnte-

kijän oma arvomaailma. Aineettomalla palkitsemisella pystytään vaikuttamaan 

sisäiseen motivaatioon, joten sen rooli palkitsemismallissa on merkittävä. Ai-

neettoman palkitsemisen tarve vaihtelee henkilöstöryhmittäin. Siksi sen raken-

tamisessa tulee pyrkiä yksilöllisten tarpeiden tyydyttämiseen. Nykyiset käytän-

nöt ovat hyviä, mutta niitä pitää kehittää henkilökohtaiset tarpeet huomioiden 

entistä motivoivampaan suuntaan. 
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Kuva 30. Uusi palkitsemismalli 

 
 
Parhaiten suorituskyvyn johtaminen toimii, kun siihen kytketään onnistuneesti 

palkitseminen. Palkitsemisella on suuret vaikutukset, mutta se sisältää myös 

useita riskejä. Huonosti toteutettu palkitseminen aiheuttaa enemmän vahinkoa 

kuin hyötyjä. Siksi kaikki muutokset palkitsemismalleihin tulee tehdä huolella ja 

harkiten. Henkilöstön mukaan ottamisella jo suunnitteluvaiheessa on mahdollis-

ta pienentää muutosvastarintaa. Tutkimuksen organisaatiossa palkitsemista ei 

ole nähty riittävän monipuolisesti, eikä sitä ole osattu yhdistää mittaamiseen. 

Kun palkitseminen yhdistetään mittaamiseen, korostuu mittareiden tiedon oi-

keellisuus merkittävästi. Tämä asia on syytä varmistaa, ennen kuin siirrytään 

suoritukseen perustuvaan palkkaukseen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Henkilökohtainen

Henkilökohtainen

Aineeton-palkitseminen-tukemaan-yksilöllisiä-tarpeita

Peruspalkka

Työn-suoritukseen-perustuva-lisä,-johon-voi-itse-vaikuttaa
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6	
  Tulosten	
  arviointi	
  ja	
  johtopäätökset	
  
 

6.1	
  Johtopäätökset	
  tutkimuksesta	
  
	
  

Palvelutuotannon rooli on kasvanut siirryttäessä teollisuustalouden aikakaudelta 

kohti palvelutaloutta. Samanaikaisesti suorituskyvyn johtamisen tutkimus on 

keskittynyt perinteiseen aineellisten tulosten mittaamiseen. Tässä työssä on 

keskitytty palvelutuotannon suorituskyvyn tutkimiseen ja selvitetty sen yhteyttä 

palkitsemiseen. Työn päätavoitteena oli selvittää, mitä tekijöitä tulee huomioida 

logistiikkasektorin palvelutuotannon organisaation onnistumista mitattaessa ja 

palkitessa. Suorituskyvyn johtamisen viitekehyksenä käytettiin Balanced Score-

cardia. Tässä luvussa on käsitelty tutkimuksen keskeiset tulokset tutkimusky-

symysten näkökulmasta. 

 

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmänä käytettiin puolistrukturoituja haastattelu-

ja. Haastattelut toteutettiin kahdessa osassa. Ensimmäisessä vaiheessa selvi-

tettiin organisaation suorituskyvyn mittaamista. Toisen haastattelun teemana oli 

organisaation palkitsemismallien läpikäynti. Valittu haastattelumuoto osoittautui 

hyväksi. Tutkittava aihealue oli aluksi abstrakti ja intiimi, joten sen muotoilu esi-

merkiksi kyselylomakkeen muotoon olisi antanut paljon suppeammat vastauk-

set tutkittavaan ongelmaan. Haastattelujen avulla tutkimusongelmaa pystyttiin 

lähestymään keskustellen, jolloin oli mahdollista saavuttaa luottamukselliset 

välit haastattelijan ja haastateltavien välille. 

 

Balanced Scorecard on suunniteltu suuryritysten strategiseksi johtamisjärjes-

telmäksi. Tämän tutkimuksen kohteena oli suomalaisen logistiikkasektorin suur-

yrityksen yksi organisaatio. Organisaatio toimi kuljetustuotannon palveluorgani-

saationa. Tutkimustulosten perusteella Balanced Scorecardia pystyttiin käyttä-

mään mittaamisen viitekehyksenä ja se täytti sille osoitetut vaatimukset. Sen 

avulla pystyttiin kirkastamaan yrityksen strategia konkreettisiksi mitattaviksi ta-

voitteiksi. Strategiset tavoitteet onnistuttiin purkamaan useisiin alatavoitteisiin, 

joiden välille oli mahdollista rakentaa loogiset päättelyketjut. Balanced Score-
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cardin alkuperäisen viitekehyksen ylätavoitteena on taloudellinen näkökulma. 

Viitekehyksen kehittyessä asiakkaan roolia on nostettu tärkeämmäksi. Tässä 

tutkimuksessa tuli palvelutuotannon erityispiirteiden kautta esille asiakkaan en-

tistäkin korostuneempi rooli. Siksi BSC:n viitekehystä muutettiin siten, että ylä-

tavoitteeksi taloudellisen näkökulman rinnalle nostettiin asiakkaan näkökulma. 

Toisena muutoksena BSC:n viitekehykseen rakennettiin ympäristön muutosta 

selittävät mittarit. Niiden avulla on mahdollista eliminoida markkinatilanteessa 

tapahtuneet muutokset, jolloin oman organisaation saavuttamia tuloksia voi-

daan arvioida puolueettomasti. Tämä ominaisuus ei koske ainoastaan palvelu-

tuotannon organisaatioita. Kaikkien yritysten tulee verrata omaa onnistumistaan 

toimialan yleiseen kehitykseen, jotta tiedetään, miten oma yritys menestyy suh-

teessa yleiseen markkinatilanteeseen. 

 

Tutkittavan organisaation onnistumisen mittaamiseksi laadittiin mallimittaristo. 

Tässä tutkimuksessa esitetyt mittarit ovat mallimittareita, joilla kuvataan organi-

saatiolle onnistumisen kannalta olennaisia asioita. Tutkimuksessa on kuvattu 

organisaatiolle kriittiset menestystekijät, joihin mittarit perustuvat. Näin ollen 

yksittäisiä mallimittareita on mahdollista muuttaa ilman, että kokonaisuus kärsii. 

Tutkimuksen aluksi rakennettiin suunnitteluprosessi, joka noudatteli Balanced 

Scorecardin kirjallisuudesta löytyneitä käyttöönottomalleja. Syntynyt prosessi-

malli käsitti viisi eri työvaihetta: 

1. yhteinen näkemys strategiasta 

2. haastattelujen toteutus 

3. kriittisten menestystekijöiden valinta 

4. mittareiden valinta 

5. mittariston laadinta 

6. tavoitteiden asettaminen. 

 

Tutkimuksessa kehitettyä suunnittelun prosessimallia on mahdollista soveltaa, 

kun rakennetaan suorituskyvyn mittaristoa organisaatiotasolle. Tällöin ei ole 

tarkoituksenmukaista lähteä liikkeelle strategian laadinnasta, sillä valittu strate-
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gia on päätetty yritystasolla. Sen sijaan tämä malli helpottaa strategian jalkaut-

tamista organisaatiotasolle konkreettisiksi tavoitteiksi. 

 

Mitkä tekijät vaikuttavat logistiikkaorganisaation menestymiseen? 
 

Kriittiset menestystekijät ja niitä kuvaavat mittarit valittiin Balanced Scorecardin 

neljän näkökulman mukaisesti. Valinnat suoritettiin haastattelujen perusteella. 

Mittariston laadinta tulee aloittaa strategisten tavoitteiden valitsemisesta. Mitta-

riston kaikkien mittareiden tulee viime kädessä viedä toimintaa kohti strategisia 

päämääriä. Tutkimuksessa strategisiksi tavoitteiksi valittiin kustannustehokkuu-

den jatkuva kehittäminen ja asiakaslupauksen toteuttaminen. Strategisten ta-

voitteiden toteutumiseen vaikuttavat taloudellisessa ja asiakkaan näkökulmassa 

tehdyt ratkaisut. Voidaan siis todeta, että logistiikkaorganisaation menestymi-

seen vaikuttavat ennen kaikkea sen strategisissa tavoitteissa onnistuminen. 

Strategiset tavoitteen tulee jakaa syy-seuraussuhteita noudattaen useisiin ala-

tavoitteisin. 

 

Miten logistiikkasektorin organisaation suorituskykyä tulisi mitata? 
 

Taloudellisella näkökulmalla voidaan mitata historiatiedon perusteella organi-

saation ylätason tavoitteiden onnistumista. Taloudellisen näkökulman toimenpi-

teillä ja mittareilla tulee olla suora yhteys yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Täs-

sä tutkimuksessa taloudellisen näkökulman kriittiseksi menestystekijäksi valittiin 

kustannustehokkuus. Kustannustehokkuutta mitataan toteutuneilla palvelukus-

tannuksilla suhteessa toimitettuun volyymiin. Kustannustehokkuus on logistiik-

kasektorille tyypillinen ominaisuus, sillä palveluita arvioidaan yleensä kustan-

nuspainotteisesti. Kustannustehokkuus kertoo organisaation taloudellisen on-

nistumisen tuloksen. Sen perusteella on kuitenkin vaikea arvioida, mistä syystä 

toiminnan tehokkuus on muuttunut. Kustannustehokkuuden muutosta ennakoi-

daan sisäisten prosessien näkökulmassa. Sisäisten prosessien näkökulmassa 

tehdään myös ne toimenpiteet, joilla mahdollistetaan kustannustehokkuuden 

kehittyminen. 
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Asiakkaan näkökulma on palvelutuotannon organisaatiolle erittäin keskeinen. 

Asiakkaan tarpeet tulee tuntea ja asiakas tulee ottaa mukaan palveluita kehitet-

täessä. Tuotettavat palvelut ovat aineettomia, joten niiden mittaamisessa tulee 

keskittyä lopputuloksiin ja vaikutuksiin. Tutkittava organisaatio on rakentanut 

palvelulupauksen, jossa huomioidaan asiakkaan arvostamat asiat. Tämä on 

hyvä lähtökohta mittariston rakentamiselle. Ilman asiakastarpeen määritystä on 

vaikea mitata organisaation onnistumista tästä näkökulmasta. Jos asiakaslupa-

usta ei ole määritelty, tulee asiakkaan näkökulman rakentaminen aloittaa asiak-

kaan tarpeisiin tutustumalla. Asiakaslupaus tulee rakentaa yhdessä asiakkaan 

kanssa, jolloin siinä huomioidaan aidosti asiakkaan tarpeet. Ainoastaan tällä 

tavoin toimimalla on mahdollista tuottaa asiakkaan arvostamaa lisäarvoa. 

 

Asiakkaan näkökulmassa kriittiseksi menestystekijäksi nousi tyytyväinen asia-

kas. Asiakastyytyväisyydellä voidaan mitata ylätason strategisen tavoitteen 

asiakaslupauksen toteutumisen onnistumista. Koska asiakastyytyväisyyskyselyt 

voidaan toteuttaa harvalla rytmillä (yleensä kerran vuodessa), tulee organisaa-

tiolla olla asiakastyytyväisyyttä ennakoivia mittareita. Ennakoivien mittareiden 

tulee olla sellaisia, joiden tulokset ovat helposti saatavissa. Lisäksi tiedon tulee 

olla riittävän luotettavaa. Koska ennakoivien mittareiden tehtävänä on ennakoi-

da asiakastyytyväisyydessä tapahtuvia muutoksia, tulee ne valita asiakaslähtöi-

sesti. Asiakkaan tarpeet tulee tuntea ja mittarit tulee valita sen mukaisesti. 

 

Sisäisten prosessien näkökulmassa tulee tunnista toiminnan kannalta kriittiset 

prosessit. Tutkittavan organisaation ydinprosessi oli kuljetusten suunnittelu. 

Palveluita ei voida varastoida, joten organisaatiolla tulee olla kykyä ennakoida 

tulevia tapahtumia sekä mahdollisesti puskuroida palvelutuotantoaan kysynnän 

vaihtelujen tasaamiseksi. Tässä tutkimuksessa organisaatio on rakentanut pal-

velutuotantonsa puskuroinnin eri asteisten ulkoistusten varaan. Sen lisäksi pa-

lelutuotantoa pyritään ennakoimaan erilaisten ennusteiden avulla. Myös tämän 

mittariston laadinnassa on huomioitu ennakointi yhtenä kriittisenä tekijänä, jol-
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loin toiminnan kehittymistä voidaan ohjata helpommin kohti haluttua lopputulos-

ta. 

 

Sisäisten prosessien näkökulmaan löytyi haastattelujen perusteella kaksi kriittis-

tä näkökulmaa: tehokkuuden jatkuva kehittäminen ja palvelulupauksen toteut-

taminen. Sisäisten prosessien näkökulmassa tehdään ne toimenpiteet, joilla 

viime kädessä vaikutetaan organisaation taloudellisen näkökulman onnistumi-

seen. Liiallinen tehokkuuden kehittäminen saattaa heikentää asiakkaan koke-

maa palvelua, joten tällä näkökulmalla on vaikutusta myös asiakkaan näkökul-

maan.  

 

Sisäisten prosessin näkökulmaan valittiin kolmenlaisia mittareita; tulosmittareita, 

ennakoivia mittareita ja  ympäristön muutosta selittäviä mittareita. Ennakoivien 

mittareiden avulla seurataan toiminnan kehittymistä. Niiden tavoitteet saavutta-

malla mahdollistetaan tulosmittareiden tavoitteissa onnistuminen. Tulosmittarei-

den avulla ratkaistaan onko organisaatio onnistunut tavoitteidensa mukaisesti. 

Ympäristön muutosta kuvaavat mittarit selittävät markkinatilanteessa tapahtu-

neita muutoksia, joilla on välitön yhteys suorituskyvyn muutokseen. Näiden mit-

tareiden ansiosta on mahdollista selvittää organisaation itse aikaansaama suo-

rituskyvyn muutos, kun ulkoisten tekijöiden vaikutukset on eliminoitu pois.  

 

Innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulma on onnistumisen kannalta yksi kriitti-

simmistä. Jos organisaatio ei onnistu tähän näkökulmaan asetetuissa tavoit-

teissa, ei sillä ole myöskään edellytyksiä menestyä pitkän tähtäimen tavoitteis-

saan. Siksi kaikki organisaation kehittäminen tuleekin aloittaa innovatiivisuuden 

ja oppimisen näkökulmasta. Tutkimuksessa tästä näkökulmasta nousi kriittisek-

si menestystekijäksi osaava ja motivoitunut henkilöstö. Viime kädessä henkilös-

tön tekemät ratkaisut vaikuttavat kaikkiin muihin näkökulmiin ja mahdollistavat 

sitä kautta onnistumisen organisaation strategisissa tavoitteissa.  

 

Työilmapiirillä on iso vaikutus menestymiseen sekä lyhyen että pitkän aikavälin 

tavoitteissa. Työilmapiiriä tulee mitata työtyytyväisyyskyselyllä. Työtyytyväi-
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syyskysely voidaan käytännön syistä järjestää 1 – 2 kertaa vuodessa. Siksi työ-

ilmapiiriä pitää pystyä ennakoimaan ja toimenpiteet sen parantamiseksi tulee 

voida aloittaa nopeammissa sykleissä. Työilmapiiriä voidaan erityisesti toimisto-

töissä arvioida sairauspoissaolojen kautta. Ne kuvaavat lyhyellä aikavälillä hen-

kilöstön henkistä hyvinvointia. Strategian kehittymisen kannalta on tärkeää 

huomioida henkilöstön innovointikyvykkyys. Sen avulla on mahdollista kehittää 

organisaatiota käytäntölähtöisesti. Lisäksi innovointiaktiivisuuden muutoksen 

avulla on mahdollista ennakoida työilmapiirissä tapahtuvia muutoksia. Työilma-

piirin laskiessa on hyvin todennäköistä, että myös aktiivisuus uuden kehittämi-

sen osalta laskee.  

 

Innovatiivisuuden ja oppimisen yksi perustavaa laatua oleva tekijä on henkilös-

tön jatkuva kehittäminen. Henkilöstön kouluttamiseen tulee panostaa ja koulu-

tuksen tulee vastata todellista tarvetta. Käytännönläheiset tehtävät vaativat käy-

tännön läheisen koulutuksen. Tutkittavassa organisaatiossa tuli esille, ettei kou-

lutus ole tukenut työtehtävissä kehittymistä. Koulutuksissa ei ole onnistuttu löy-

tämään selkeää yhteyttä työtehtäviin. Helpoin tapa lähteä liikkeelle koulutusten 

kehittämisessä on aloittaa oppiminen omista työsuorituksista. Oman tiimin te-

kemät ratkaisut käydään läpi ja niistä pyritään löytämään entistä edistykselli-

sempiä tapoja ratkaista sama ongelma tulevaisuudessa. Tavoitteena tulee olla 

omista suorituksista oppiminen. Menetelmä sopii erityisen hyvin tässä tutkimuk-

sessa käsitellyn organisaation käyttöön. 

 

Tässä tutkimuksessa esitetyn mallimittariston rakentaminen keskittyi suunnitte-

luvaiheeseen. Suunnitteluvaiheen jälkeen tulee ottaa henkilöstö laajemmin mu-

kaan lopullisen mittariston hiomiseen. Tällä varmistetaan henkilöstön sitoutumi-

nen yhteisiin tavoitteisiin. Tutkimuksessa kuvattu mallimittaristo on esitetty siten, 

että yksittäiset mittarit on helppo korvata jollakin toisella samaa asiaa kuvaaval-

la mittarilla. Tutkimuksessa pyrittiin siihen, että jokaiselle näkökulmalle synnyte-

tään tarkoitus, miksi se on olemassa ja mitä tuloksia sen tulee saavuttaa. Yksit-

täinen mittari on valittu tähän tarkoitukseen sopivaksi. Tällöin yhden mittarin 
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vaihtaminen toiseen paremmin asiaa kuvaavaan ei muuta kokonaisuutta, vaan 

kehittää sitä mahdollisesti uuteen ja entistä edistyksellisempään suuntaan. 

 

Mitä asioita tulee huomioida rakennettaessa palkitsemisjärjestelmää 

logistiikkasektorille? 
 

Mittaamisen ohella selvitettiin palkitsemisen näkökulmia. Palkitsemisella on 

mahdollista saavuttaa paljon myönteisiä vaikutuksia, mutta epäonnistuessaan 

se aiheuttaa paljon negatiivisia asioita. Parhaimmillaan palkitseminen sitouttaa, 

motivoi ja kannustaa henkilöstöä entistä parempiin suorituksiin. Epäonnistues-

saan se lisää epäoikeudenmukaisuuden tunnetta, joka johtaa työilmapirin las-

kuun, henkilöstön poissaoloihin ja vaihtuvuuteen. Palkitseminen on herkkä ja 

emotionaalinen asia, joten sitä tulee lähestyä riittävän varovaisesti. Varsinkin 

muutokset palkitsemisessa saattavat aiheuttaa pelkoa, ellei asioita käsitellä sel-

keästi ja asiapitoisesti. Palkitseminen jaettiin aineelliseen ja aineettomaan pal-

kitsemiseen. Tämän lisäksi tutkimusryhmät jaettiin toimenkuvien mukaan kol-

meen ryhmään: varastotyöntekijät, toimistotyöntekijät ja esimiehet. Tiedonke-

ruumenetelmänä käytettiin puolistrukturoituja ryhmähaastatteluja, jotka osoittau-

tuivat hyväksi tiedonkeruumenetelmäksi. Ryhmissä toteutettu haastattelu sai 

aikaan myönteisen ilmapiirin ja tuotti paljon asiaan liittyvää keskustelua. 

 

Eri henkilöstöryhmät suhtautuivat palkitsemiseen eri tavoin. Eniten eroja syntyi 

aineettoman palkitsemisen osa-alueella. Varastotyöntekijät arvostivat aineeton-

ta palkitsemista selvästi esimiehiään vähemmän. Varastotyöntekijöiden ryh-

mässä yksilökohtaiset erot tulivat selkeästi esille. Toiset kokivat aineettoman 

palkitsemisen erittäin tärkeänä, vaikka sen merkitys koko ryhmän tasolla tarkas-

teltuna jäikin pieneksi. Hajontaa voidaan selittää sillä, että tämä tutkimusryhmä 

oli tutkittavista ryhmistä suurin ja se piti sisällään eri ikäisiä henkilöitä. Erityisesti 

nuorimmat työntekijät tekevät varastotöitä opiskelujen ohella, jolloin heille on 

tärkeää työelämässä kehittyminen ja eteneminen haastavampiin tehtäviin.  
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Jokainen yksilö tarkastelee aineetonta palkitsemista itselleen tärkeistä lähtö-

kohdista. Tähän vaikuttavat suurelta osin henkilökohtaiset ominaisuudet ja ar-

vomaailma. Yleisesti esimiesten ryhmässä aineeton palkitseminen koettiin mui-

ta ryhmiä tärkeämpänä. Tästä voidaan vetää johtopäätös, että esimiestehtäviin 

on hakeutunut samankaltaisia yksilöitä, jotka omaavat yhteisen arvomaailman. 

He ovat kunnianhimoisia ja haluavat edetä urallaan sekä kehittää samalla itse-

ään. Esimiesten ryhmä sijoittuu iällisesti vertailuryhmien puoliväliin. 

 

Yhtenä aineettoman palkitsemisen tekijänä nousi esille koulutusten kehittämi-

nen. Koulutusten tärkeys tuli esille myös mallimittariston innovatiivisuuden ja 

oppimisen näkökulmassa. Siksi onkin tärkeää ottaa tämä asia esille ja kehittää 

koulutuksia konkreettisemmin työtehtäviä tukevaksi. Mahdollisuus vaikuttaa 

omaa työtä koskeviin päätöksiin nousi esille sekä esimiesten että toimistotyön-

tekijöiden ryhmissä. Se sitouttaa ja motivoi henkilöstöä. Motivoitunut ja osaava 

henkilöstö oli innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulmassa tunnistettu kriittinen 

menestystekijä, joten tämän asian huomioiminen palkitsemismalleja ja johta-

miskulttuureja kehitettäessä on erittäin tärkeää.  

 

Aineellinen palkitseminen koettiin kaikissa ryhmissä samankaltaisena. Jokainen 

henkilöstöryhmä haluaa vaikuttaa omilla työsuorituksillaan ansioidensa suuruu-

teen. Tämä kertoo hyvin motivoituneesta henkilöstöstä ja toisaalta hyvästä ris-

kinottokyvystä. Suoritukseen perustuvaa palkkausta suosivat ennen kaikkea 

sellaiset henkilöt, jotka kestävät palkitsemistavan aiheuttamat vaihtelut. Varo-

vaisemman arvomaailman omaavat henkilöt haluavat sen sijaan etukäteen tie-

dossa olevan kiinteän korvauksen tehdystä työstä. Henkilökohtaisten ominai-

suuksien lisäksi aineellisen palkitsemistavan malleihin vaikutti tutkittavien henki-

löiden ikä. Nuoremmat suosivat ennen kaikkea suoritukseen perustuvaa palk-

kausta. Vanhempi osa henkilöstöstä suhtautui tähän palkitsemistapaan varau-

tuneemmin. Iso vaikutus suhtautumiseen oli aiemmilla kokemuksilla. Jos henki-

löllä oli aiempia myönteisiä kokemuksia suoritukseen perustuvasta palkkauk-

sesta, suhtautui hän tähän palkkausmalliin muita myönteisemmin. 
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Millainen palkitseminen motivoi logistiikkasektorilla? 
 

Tämän tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että palkitseminen on suositel-

tavaa kytkeä osaksi suorituskyvyn mittaamista. Kaikki lisäpalkkiot tulee olla sel-

laisia, että niihin voidaan vaikuttaa omilla suorituksilla. Tällöin saavutetaan hen-

kilöstöä motivoiva vaikutus. Tässä tutkimuksessa vuosittain maksettavalla tu-

lospalkkiolla ei nähty motivoivaa vaikutusta, sillä palkkioon oli ollut vaikea vai-

kuttaa omilla suorituksilla. Siksi tulospalkkio tuleekin yhdistää suoritukseen pe-

rustuvan palkkion kanssa.  

 

Palkitsemisella tulisi ennen kaikkea pyrkiä motivoimaan henkilöstöä tavoitteiden 

mukaiseen toimintaan. Aineellisen palkitsemisen osalta voidaan todeta, että 

henkilöstöä motivoi mahdollisuus vaikuttaa palkitsemiseen omilla työsuorituksil-

laan. Motivointia voidaan lisätä tukemalla rahallista palkitsemista oikeanlaisella 

aineettomalla palkitsemisella. Aineettomalla palkitsemisella on mahdollisuus 

vaikuttaa henkilöstön sisäiseen motivaatioon, jolloin saavutetaan rahallista pal-

kitsemista pidemmälle kantava vaikutus. Sisäinen motivaatio on ulkoista moti-

vaatiota voimakkaampaa, ja se mahdollistaa henkilökohtaisen sitoutumisen ja 

ponnistelun yhteisten asioiden puolesta. Aineettomassa palkitsemisessa tulee 

huomioida palkittavan toimenkuva ja ikä. Nuoret työntekijät kaipaava erilaista 

kannustamista vanhempiin työntekijöihin verrattuna. Silti tulee muista, että jo-

kainen yksilö kokee aineettoman palkitsemisen eri tavoin, joten viime kädessä 

henkilökohtaiset ominaisuudet ja arvomaailma ratkaisevat, millaista aineetonta 

palkitsemista tulisi suosia. 

 

6.2	
  Tulosten	
  arviointi	
  
	
  
Kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksia voidaan arvioida niiden validiteetilla ja re-

liabiliteetilla. Validiteetti tarkoittaa sitä, missä määrin tutkimuksen tulos ilmaisee 

sen kohdetta. Sisäinen validiteetti viittaa tulosten sisäiseen loogisuuteen ja risti-

riidattomuuteen. Ulkoinen validiteetti kertoo, miten hyvin tuloksia voidaan sovel-

taa laajempaan kokonaisuuteen. Reliabiliteetti puolestaan kertoo, kuinka hyvin 
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tutkimustulokset ovat toistettavissa. (Koskinen et. al 2005, s. 253-255) Tämän 

tutkimuksen tutkimusprosessi on kuvattu sillä tarkkuudella, että tutkimus on 

mahdollista toistaa toisen tutkijan toimesta. Tuloksia on mahdollista yleistää 

muihin logistiikkasektorin palvelutuotanto-organisaatioihin. Tulosten yleistämistä 

pohdittaessa törmätään kuitenkin tyypilliseen kvalitatiivisen case-tutkimuksen 

ongelmaan. Laadullisen tutkimuksen tapausmäärät ovat yleensä pieniä ja nii-

den kohde on tarkoitushakuisesti valittu (Koskinen et al. 2005, s. 265). 

	
  
Tutkimustuloksia voidaan arvioida vertaamalla niitä aiemmissa tutkimuksissa 

saatuihin tuloksiin ja etsimällä mahdollisia ristiriitoja. Useissa tutkimuksissa on 

kritisoitu Balanced Scorecardin kausaalisuhteiden toimivuutta (Nørreklit 2000, s. 

81-86; Kunc 2008, s. 771-772; Malmi 2001, s. 210; Papalexandris et al. 2004, s. 

363; Bhagwat & Sharma 2007, s. 58). Tämän tutkimuksen haastatteluvaiheessa 

törmättiin samaan ongelmaan. Haastateltavien oli vaikea päätellä, miten syy-

seuraussuhteet todellisuudessa etenevät. Mitattavien tekijöiden välille löydettiin 

yhteydet, mutta niihin vaikuttaa todellisuudessa useita eri tekijöitä. Eri näkökul-

mien ja niiden sisällä olevien tavoitteiden välille onnistuttiin kuitenkin määrittä-

mään loogiset päättelyketjut. Päättelyketju alkaa innovatiivisuuden ja oppimisen 

näkökulmasta ja päättyy ylätason strategisiin tavoitteisiin. Päättelyketjun ansios-

ta voidaan olettaa, että mittaristo kuvaa ja tukee kohdeorganisaation liiketoi-

minnallisia tavoitteita. Aiempien tutkimustulosten mukaan Balanced Scorecardin 

viitekehys ei välttämättä sellaisenaan sovellu kaikkiin organisaatioihin (Butler et 

al. 1997, s. 247, 250-253; Johansson et al., 2006, s. 847). Tässä tutkimuksessa 

törmättiin samaan ongelmaan. Ongelman ratkaisu löytyi muuntamalla alkupe-

räistä viitekehystä paremmin kohdeorganisaation liiketoimintaa tukevaksi. Asi-

akkaan rooli tuli alkuperäistä viitekehystä korostuneemmin esiin. Tämä asia on 

yksi yleisesti tunnistettu palvelutuotannon erityispiirre (Jääskeläinen et al. 2013, 

s. 9; Bititci et al. 2011, s. 12). Tämä tutkimus nosti esille ympäristön muutosta 

kuvaavat mittarit, jotka kertovat markkinatilanteen muutoksesta. Saman asian 

otti esille myös Neely (1998, s. 150) pohtiessaan Balanced Scorecardin katta-

vuutta. 

 



	
   100	
  

Tässä tutkimuksessa korostui erityisesti innovatiivisuuden ja oppimisen näkö-

kulman rooli. Se tunnistettiin haastatteluissa yhdeksi kriittisimmäksi onnistumis-

tekijäksi. Kaplan ja Norton (1996a, s. 24-29) korostavat oppimisen ja kasvun 

(uudempi nimitys samalle näkökulmalle) näkökulman tärkeyttä. Vaikka näkö-

kulma on tiedostettu tärkeäksi, on selkeiden tavoitteiden määrittäminen ollut 

haastavaa (Kaplan & Norton 2000, s. 175). Tässä tutkimuksessa tälle näkökul-

malle onnistuttiin asettamaan selkeät mitattavat tavoitteet. Tavoitteille löydettiin 

selkeä yhteys ylätason tavoitteisiin, joten voidaan olettaa, että mitattavat koh-

teet on oikein valittu. 

 

Aguinis et al. (2013, s. 243-247) listasivat tärkeiksi tekijöiksi omassa tutkimuk-

sessaan suoritukseen perustuvan palkkauksen. Suoritukseen perustuva palk-

kaus nähtiin tärkeäksi myös muissa tutkimuksissa (Piekkola 2005 s. 619,631; 

Gielen et al. 2010, s. 300; Lucifora & Origo 2012, s. 16). Suoritukseen perustu-

valla palkkauksella on nähty selvä yhteys organisaation tuottavuuteen ja kan-

nattavuuteen. Sama asia tuli esille tässä tutkimuksessa. Muita aiemmissa tut-

kimuksissa esiin tulleita asioita olivat palkitseminen lähihistorian tapahtumista, 

oikeudenmukaisuus sekä ei-rahallinen palkitseminen (Aguinis et al. 2013, s. 

243-247). Samat pääkohdat korostuvat tämän tutkimuksen lopputuloksissa. Ai-

neettoman palkitsemisen osuus nähtiin erittäin tärkeänä erityisesti esimiesten 

ryhmässä. Palkitsemisen aikajänne tuli esille kannustinpalkkiokeskusteluissa. 

Palkkiot tulisi perustua lähihistoria suorituksiin (esimerkiksi kahden viikon jak-

sot), jotta itse suoritus on palkkion saajalla vielä muistissa. Tällöin maksuperus-

te koetaan oikeudenmukaisempana. 

 

Ukko et al. (2009, s. 11) tutkivat työntekijöiden kokemaa oikeudenmukaisuutta 

palkitsemisen osalta. Tutkimuksessa käy ilmi, että työn itsenäisyydellä on selvä 

yhteys henkilön motivaatioon. Työn itsenäisyys ja mahdollisuus vaikuttaa lisää-

vät oikeudenmukaisuuden tunnetta ja motivoivat työntekijöitä. Motivaatio para-

nee samalla kuin mahdollisuus vaikuttaa lisääntyy. Sama havainto tehtiin tässä 

tutkimuksessa, kun tutkittiin aineettoman palkitsemistavan muotoja. Salimäki et 

al. (2009 s. 21) listasivat tutkimuksessaan palkkausperusteiden vaikutuksia kil-
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pailukykyyn, innovatiivisuuteen ja yksilön motivaatioon. He korostivat tutkimuk-

sessaan painotusta täydentäviin palkkioihin peruspalkan sijaan. Kaikissa tämän 

tutkimuksen rahallisen palkitsemisen osioissa korostui täydentävän palkitsemi-

sen tarve kannustepalkkion muodossa. Tutkimusten mukaan palkitsemisella on 

mahdollista vaikuttaa sekä sisäisen että ulkoiseen motivaatioon (Kaplan & Nor-

ton 1996a, s. 221; Vartiainen et al. 1998, s. 18-19). Tässä tutkimuksessa tuli 

selkeästi esiin palkitsemisen vaikutus motivaatioon. Vaikutus tuli esille sekä ai-

neettoman että aineellisen palkitsemisen osa-alueissa. 

 

Käymällä läpi tutkimuksen tulokset luvussa 6.1 voidaan todeta, että tutkimusky-

symyksiin löydettiin kattavat vastaukset. Näin ollen tässä tutkimuksessa esitetyt 

tulokset ilmaisevat tutkimuksen kohdetta hyvin. Saadut tulokset eivät ole ristirii-

dassa keskenään eivätkä aiemman tutkimusaineiston kanssa. Tutkimustulokset 

tuovat myös esille uusia näkemyksiä palvelutuotannon mittaamisesta. Balanced 

Scorecardin viitekehystä muunnettiin paremmin palvelutuotannon tarpeita tuke-

viksi. Lisäksi tutkimuksessa löytyi selkeä yhteys palkitsemisen ja suorituskyvyn 

mittaamisen välille.  

 

6.3	
  Suositukset	
  jatkotutkimukselle	
  
	
  
Luonnollisin tapa jatkaa tätä tutkimusta olisi tutkia mallimittariston käyttöönottoa 

ja käytön aikaisia tuloksia. Ohjaako järjestelmä oikeasti yrityksen toimintaa stra-

tegian mukaisesti? Millaisia tuloksia rakennetulla mittaristolla olisi mahdollista 

saavuttaa? Toimivatko mallimittariston kausaalisuhteet kuvatulla tavalla reaali-

maailmassa? Toisaalta tutkimus voitaisiin toteuttaa haastattelemalla kohdeor-

ganisaation työntekijöitä, jolloin saataisiin selville implementointivaiheen läpi-

viennin onnistuminen sekä yleinen suhtautuminen suorituskyvyn mittaamiseen. 

Tutkimalla näitä asioita olisi mahdollista todentaa tutkimustulosten toimivuus 

käytännössä, mikä on yleisenä vaatimuksena konstruktiivisen tutkimuksen tu-

losten arvioinnille. 

 

Tämä tutkimus toteutettiin tutkimalla yhtä case-organisaatiota. Palvelutuotan-

non sektori on kuitenkin erittäin laaja ja se pitää sisällään useita erilaisia organi-
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saatioita. Kattavampien tulosten saamiseksi olisi hyvä jatkaa saman aiheen tut-

kimista tutustumalla useampaan palvelutuotannon case-yritykseen. Tässä tut-

kimuksessa kuvattua tutkimusprosessia on mahdollista käyttää hyödyksi, jolloin 

on mahdollista verrata tässä tutkimuksessa saatuja tuloksia uusiin tutkimuksiin. 

Jokainen paleluita tuottava organisaatio on omalla tavallaan ainutlaatuinen, jo-

ten tulosten vertailu antaisi kattavamman kuvan koko alaa koskevana tutkimuk-

sena. 

 

Jos kohdeorganisaatio päättää ottaa suoritukseen perustuvan palkitsemisen 

laajemmin käyttöön, olisi hyödyllistä tutkia tämän palkitsemismuodon käytännön 

kokemuksia. Suhtautuuko henkilöstö asiaan yhtä positiivisesti verrattuna tässä 

tutkimuksessa saatuihin tuloksiin? Onko suoritukseen perustuvalla palkitsemi-

sella saavutettavissa parempia tuloksia? Tässä tutkimuksessa tuli esille aineet-

toman palkitsemisen vaikutukset henkilöstön motivaatioon. Mikäli tutkittu orga-

nisaatio kehittää aineettoman palkitsemisen muotoja, olisi mielenkiintoista tutkia 

miten se vaikuttaa henkilöstön motivaatioon. 

 

Balanced Scorecard otetaan yleensä käyttöön liiketoimintayksikkö- tai yritysta-

solla. Tässä tutkimuksessa sitä suunniteltiin organisaatiotasolla. Organisaatio-

tasolla BSC:a käyttäviä yrityksen on melko vähän. Miksi he ovat päätyneet käyt-

tämään järjestelmää kapealla sektorilla? Millaisia vaikutuksia sillä on ollut muun 

yrityksen toimintaan? Näitä asioita voisi tutkia perehtymällä niihin yrityksiin, jos-

sa BSC on otettu käyttöön liiketoimintayksikköä alemmilla tasoilla. Balanced 

Scorecardin kritiikkiä ja hyötyjä on tutkittu paljon. Myös viitekehyksen toimivuus 

strategisena työkaluna on saanut osakseen paljon huomiota. Sen sijaan BSC:n 

käyttöä palvelutuotannon mittaamisessa on tutkittu huomattavasti vähemmän. 

Palvelutuotannon organisaatiot tarjoavat erilaisen toimintaympäristö, joissa 

pelkkä omistajan arvon kasvattaminen ei voi olla pääteemana. Balanced Score-

cardin käyttöä palvelutuotannon yrityksissä tulisi tutkia enemmän, jotta viiteke-

hys huomioisi tulevissa evoluutiovaiheissa myös palvelutuotannon erityispiir-

teet. 
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Tämän päivän isona trendinä on yritysvastuullisuus. Yhä useammin asiakkaat 

tekevät ostopäätöksensä vastuullisuuteen perustuen. Siksi suorituskyvyn joh-

tamisen viitekehyksessä on tulevaisuudessa otettava entistä enemmän kantaa 

vastuullisuuden näkökulmaan. Mikä vaikutus yrityksen vastuullisella toiminnalla 

on liiketoiminnan kehittymisessä? Tätä näkökulmaa on tutkittu vähän palvelu-

tuotannon suorituskyvyn johtamisessa. Siksi aihe olisi erittäin ajankohtainen. 

Tutkimustuloksia voitaisiin varmuudella hyödyntää yritysten liiketoimintaa kehi-

tettäessä. 
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7	
  Yhteenveto	
  
 

Palvelutuotannon suorituskykyyn liittyy monia erityispiirteitä. Palvelut ovat ai-

neettomia, joten niitä ei voi mitata samalla tavoin kuin aineellisia tekijöitä. Palve-

luita ei myöskään voi varastoida, joten yritysten tulee järjestää kysynnän vaihte-

lut muilla menetelmillä. Kaikki palvelut tuotetaan asiakasta varten, joten asiak-

kaan rooli on merkittävä palveluyritysten strategiassa. Suorituskyvyn johtami-

nen on keskittynyt pitkään perinteiseen teollisuustalouden mittaamiseen. Työn 

päätavoitteena oli selvittää, mitä tekijöitä tulee huomioida logistiikkasektorin 

palvelutuotannon organisaation onnistumista mitattaessa ja palkitessa. Viiteke-

hyksenä käytettiin Balanced Scorecardia. Tutkimus toteutettiin suomalaisessa 

logistiikka-alan suuryrityksessä. Tutkimuksen kohteena oli yrityksen yksi palve-

luja tuottava organisaatio. Tiedonkeruumenetelmänä käytettiin haastatteluja. 

Haastatteluja suoritettiin sekä yksilöhaastatteluina (kasvoista kasvoihin) että 

ryhmähaastatteluina. Haastattelujen tulosten perusteella rakennettiin tutkimuk-

sen kohdeorganisaatiolle suorituskykyä mittaava mittaristo ja  suorituskykyä 

tukeva palkitsemismalli. 

 

Suunnitellun mallimittariston perusteella voidaan todeta, että palvelutuotantoa 

voidaan mitata Balanced Scorecardin neljän näkökulman mukaisesti. Viiteke-

hyksen ylätavoitteena on yleensä taloudellinen näkökulma, joka keskittyy omis-

tajien arvon lisäämiseen. Palvelutuotannon organisaatiossa asiakkaan näkö-

kulman merkitys korostuu entisestään. Viime kädessä onnistumisen ratkaisee, 

tuottaako palvelu lisäarvoa asiakkaalle. Tässä tutkimuksessa BSC:n viitekehys-

tä muutettiin siten, että asiakkaan näkökulma nostettiin ylätavoitteeksi taloudel-

lisen näkökulman rinnalle. Sekä taloudellisen näkökulman että asiakkaan näkö-

kulman tulisi mitata strategisten tavoitteiden toteutumista. 

 

Mallimittaristoon valittiin yhteensä 16 mittaria. Mittareista viisi on  tulosmittareita, 

jotka mittaavat näkökulmiensa lopullista onnistumista. Kahdeksan mittaria ovat 

toiminnan tulosta ennakoivia mittareita. Niiden avulla pyritään ennakoimaan 

toiminnan kehittymistä, jotta ongelmakohtiin voidaan puuttua etukäteen. Tyypil-
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linen esimerkki tällaisesta tilanteesta on asiakastyytyväisyys tai työtyytyväisyys, 

joiden tuloksia voidaan mitata harvalla rytmillä (1-2 kertaa vuodessa). Tällaisia 

asioita tulee kuitenkin voida ennakoida, jotta mahdollisiin epäkohtiin voidaan 

puuttua riittävän ajoissa. Kolmas mittarilaji, joka tutkimuksessa löydettiin, oli 

ympäristön muutosta kuvaavat mittarit. Toimialan yleisen kehityksen mukana 

kehittyy myös mitattavan organisaation tulos. Ympäristöä selittävien mittareiden 

avulla organisaation itse aiheutettu muutos on mahdollista tuoda esille. Tämä 

on hyvä tunnistaa, jotta tiedetään, milloin suorituskyvyn muutos johtuu sisäisistä 

tekijöistä ja milloin muutoksen aiheuttaa puolestaan ulkoiset tekijät. Tämä asia 

ei koske ainoastaan palvelutuotannon organisaatioita. Jokaisen liiketoimintaa 

harjoittavan yrityksen pitää pystyä vertaamaan omaa kehittymistään markkinoil-

la tapahtuneeseen muutokseen. Tällä tavoin on mahdollista tunnistaa omassa 

toiminnassa tapahtunut kehitys ja erottaa se markkinoilla tapahtuneesta yleises-

tä kehityksestä. 

 

Tässä tutkimuksessa rakennettiin henkilöstölähtöiset palkitsemismallit. Mallien 

tarkoituksena oli selvittää, mitä tekijöitä henkilöstö arvostaa palkitsemisessa ja 

millaisen palkitsemisen he kokevat oikeudenmukaisena. Palkitsemismallit ra-

kennettiin kolmelle eri henkilöstöryhmälle: varastotyöntekijät, toimistotyöntekijät 

ja esimiehet. Rakennetuissa malleissa palkitseminen jaettiin aineettomaan ja 

aineelliseen palkitsemiseen. Tämän tutkimuksen perusteella voidaan todeta, 

että aineellinen palkitseminen on henkilöstöryhmistä riippumatta samankaltai-

nen. Aineellisessa palkitsemisessa tulee pyrkiä palkitsemaan suoritukseen pe-

rustuvasti. Tämä hyödyttää molempia osapuolia: työntekijää ja työnantajaa. 

Työntekijä motivoituu, kun omalla työllä on mahdollisuus vaikuttaa palkan suu-

ruuteen. Työsuoritukset paranevat ja toimintaa voidaan ohjata strategisten ta-

voitteiden suuntaan. Vastineeksi työntekijä saa oikeudenmukaisemman korva-

uksen tehdystä työstä. Aineettomalla palkitsemisella on eritäin tärkeä rooli työn-

tekijöiden motivoinnissa. Aineettoman palkitsemisen muodoilla on mahdollista  

vaikuttaa sisäiseen motivaatioon. Siksi se on erittäin tärkeä osa-alue, joka tulee 

huomioida palkitsemismalleja kehitettäessä. Sisäinen motivaatio on ulkoista 

motivaatiota voimakkaampaa ja pysyvämpää. Sisäisesti motivoitunut henkilö on 



	
   106	
  

sekä sitoutunut että kunnianhimoinen, ja hän haluaa kehittää itseään ja työteh-

täviään. 

 

Tässä tutkimuksessa palkitsemisen ja suorituskyvyn mittaamisen välille löydet-

tiin selvä yhteys. Innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulman kriittinen menes-

tystekijä on osaava ja motivoitunut henkilöstö. Tähän voidaan vaikuttaa palkit-

semismallissa esille tuoduilla asioilla. Henkilöstö nosti tärkeiksi tekijöiksi koulu-

tusten kehittämisen enemmän työsuoritusta tukevaksi. Siksi organisaation tu-

leekin panostaa tähän osa-alueeseen tulevaisuudessa. Myös muilla aineetto-

man palkitsemisen tekijöillä voidaan motivoida henkilöstöä ennen kaikkea sisäi-

sesti. Kun sisäinen motivaatio on saavutettu, on suoritukseen perustuvalla pal-

kitsemisella mahdollista ohjata henkilöstöä kohti strategian mukaisia tavoitteita. 

Tavoitteiden mukaisen työskentelyn mahdollistaa tässä tutkimuksessa raken-

nettu mallimittaristo.  

 

Tutkimuksessa löydettiin kattavat vastaukset tutkimuskysymyksiin, joten tutki-

muksen päätavoite saavutettiin. Tutkimuksen tulokset eivät ole ristiriidassa kes-

kenään eivätkä aiempien tutkimusten kanssa. Tuloksia voidaan hyödyntää 

myös muiden palvelutuotannon organisaatioiden suorituskyvyn johtamisen tu-

kena. Yleistettävyydessä tulee kuitenkin huomioida, että tämän tutkimuksen 

tulokset on löydetty tutkimalla yhtä case-organisaatiota. Palvelutuotannon sek-

tori on todella laaja ja käsittää useita erilaisia organisaatioita. Vain yhtä organi-

saatiota tutkimalla ei voida saada aikaiseksi koko sektoria kattavia vastauksia. 

Tutkimuksen prosessimalli on kuvattu sillä tarkkuudella, että tutkimus on toistet-

tavissa. Näin ollen voidaan todeta, että tutkimustulokset saavuttavat kvalitatiivi-

selle tutkimukselle asetetut kriteerit sen validiteetista ja reliabiliteetistä. 
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LIITTEET	
  
 

Liite 1. (1/2) Kaikki haastattelukysymykset  
 

Mittariston suunnittelu 

 

1. Missä taloudellisen näkökulman asioissa meidän on onnistuttava saavut-

taaksemme strategiset tavoitteemme? 

2. Missä sisäisten prosessien näkökulman asioissa meidän on onnistuttava 

saavuttaaksemme strategiset tavoitteemme? 

3. Missä asiakkaan näkökulman asioissa meidän on onnistuttava saavut-

taaksemme strategiset tavoitteemme? 

4. Missä innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulman asioissa meidän on 

onnistuttava saavuttaaksemme strategiset tavoitteemme? 

5. Mistä tiedämme, että olemme onnistuneet taloudellisesta näkökulmasta 

katsottuna? 

6. Mistä tiedämme, että olemme onnistuneet asiakkaan näkökulmasta kat-

sottuna? 

7. Mistä tiedämme, että olemme onnistuneet sisäisten prosessien näkökul-

masta katsottuna? 

8. Mistä tiedämme, että olemme onnistuneet innovatiivisuuden ja oppimi-

sen näkökulmasta katsottuna? 

9. Mitä meidän tulee tehdä onnistuaksemme taloudellisessa näkökulmas-

sa? 

10. Mitä meidän tulee tehdä onnistuaksemme asiakkaan näkökulmassa? 

11. Mitä meidän tulee tehdä onnistuaksemme sisäisten prosessien  taloudel-

lisessa näkökulmassa? 

12. Mitä meidän tulee tehdä onnistuaksemme innovatiivisuuden ja oppimisen 

näkökulmassa? 

 

 

 



	
  

 

Liite 1. (2/2) Kaikki haastattelukysymykset  
 

Palkitseminen 

 

1. Miten sinua palkitaan tällä hetkellä aineellisen palkitsemisen näkö-

kulmasta? 

2. Miten sinua palkitaan tällä hetkellä aineettoman palkitseminen näkö-

kulmasta? 

3. Millaista palkitsemisen tulisi olla tulevaisuudessa aineellisen palkit-

semisen näkökulmasta? 

4. Millaista palkitsemisen tulisi olla tulevaisuudessa aineettoman palkit-

semisen näkökulmasta? 

5. Tulisiko palkitsemisen tapahtua yksilö- vai ryhmätasolla? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



	
  

 

LIITE 2. Mittarikortti 
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