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Yrityksen hakeutuessa yrityssaneerauksen, yritys saa jatkaa jokapäiväistä toimintaansa 

normaalisti. Työskentely yrityssaneerauksen alaisena kuitenkin vaikuttaa 

hankintaosaston toimintaan kiristyneinä kaupallisina ehtoina toimittajien kanssa sekä 

jatkuvina kustannusten tehostamistarpeina. 

 

Tutkimuksen tavoitteena on luoda kokonaan uusi suorituskyvyn mittausjärjestelmä 

kohdeyrityksen hankintaosastolle. Rajauksena määritellään, että tutkimuksessa ei 

kuitenkaan käyttöönoteta luotua mittaristoa hankintaosaston jokapäiväiseen elämään.  

 

Tämä tutkimus suoritetaan käyttäen konstruktiivista tutkimusotetta. Siinä case-

tutkimuksen muodossa luodaan ratkaisu kohdeyrityksessä havaittuun käytännön 

ongelmaan yhteistyössä yrityksen edustajien kanssa. Empiirisenä tutkimusmenetelmänä 

käytetään sidosryhmien haastatteluja ja keskusteluja johdon kanssa. 

 

Tutkimuksen tuloksena löytyy useita vaihtoehtoisia suorituskyvyn mittaristomalleja sekä 

projektimalli suorituskyvyn mittausjärjestelmän toteuttamiseen. Tämän mallin vaiheita 

mukaillen hankintaosastolle luodaan uusi suorituskyvyn mittaristo, joka sisältää 

kymmenen eri mittaria. 

 

Johtopäätöksenä todetaan, että mittariston luominen on monivaiheinen prosessi, johon 

kannattaa varata aikaa ja resursseja organisaation eri tasoilta. Mittariston 

rakentumiseen vaikuttaa mittaamisen tarve ja yrityksen strateginen tilanne. Kriittisessä 

taloudellisessa tilanteessa ei-taloudelliset mittarit nousevat taloudellisia tärkeimmiksi. 
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When a company applies for a restructuring program, the company can continue their 

normal daily business anyway. Working in a restructuring program will effect to a way to 

operate in a purchasing department as tightened commercial conditions with material 

suppliers and increased cost saving targets within the company.  

 

Target of this research is to build up a totally new performance measuring system for a 

purchasing department. As restriction for this research, this research does not include 

implementation of created performance measuring system for a daily business of the 

purchasing department. 

 

This research is performed by using a constructive research method. Performing a case 

study and interviews in co-operation with company’s employees and management, this 

study will demonstrate a solution for a one practical problem in the company.   

 

As the end result of this research, several alternatives for a performance measuring 

system and an implementation project model are found. By using this project model as a 

template, a totally new performance measuring system with ten indicators is created for 

the purchasing department. 

 

As conclusion it can be mentioned that creation of performance measuring system is a 

multiphase process into where time and resources from different organization levels 

should be reserved. Need of measurement and strategic situation of the company will 

have effect which kind of measuring system will be created in the end. When the 

company is in the middle of critical financial situation, then non-financial indicators will 

be more important than the financial ones. 
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1. JOHDANTO 
 
Kasvava globalisaatio on vaikuttanut siihen, että markkinoilla on jatkuvasti laajempi ja 

kansainvälisempi palveluntarjontaverkosto. Erityisesti eurooppalaiset 

prosessiteollisuuteen keskittyvät yritykset ovat joutuneet hyväksymään kiinalaisten ja 

intialaisten mukaantulon lähes jokaiselle liiketoiminnan alalle. Pärjätäkseen kovenevassa 

kilpailutilanteessa, yritysten täytyy kehittää toimintaansa jatkuvasti. Toiminnan 

tehokkuuden seuraamiseen yritys tarvitsee mittariston, jonka avulla yrityksen johto voi 

seurata toiminnan nykytilaa ja havaita kehittymiskohteita. Nykypäivänä pelkkä 

taloudellisten lukujen seuranta ei riitä, vaan toimintaa on analysoitava kokonaisvaltaisesti. 

 

1.1. Työskentely yrityssaneerauksessa 

 

Yrityssaneeraus on tuomioistuimen hyväksymä toimenpide, joka pyrkii taloudellisissa 

vaikeuksissa olevan yrityksen tervehdyttämiseen ja velkajärjestelyn aikaansaamiseen. 

Yrityssaneeraukseen hakeudutaan, jotta voidaan uudelleen neuvotella ja vähentää velkoja 

ja parantaa likviditeetti, jotta yritys voi jatkaa toimintaansa. Tarkoitus on välttää 

pohjimmiltaan kannattavan yritystoiminnan ajautuminen konkurssiin.  

 

Laki yrityksen saneerauksesta tarjoaa edellytykset jatkamiskelpoisen yritystoiminnan 

tervehdyttämiseen sitä harjoittavan yrityksen ollessa maksukyvytön tai 

maksukyvyttömyysuhkan alainen (Laakso et al. 2010, s.147). 

 

Yrityksen maksukyvyttömyys määritellään kyvyttömyydeksi selviytyä maksuvelvoitteistaan 

kun niiden pitäisi mennä maksuun. Laakso et al. (2010, s.17-18) kuvailevat 

maksukyvyttömyysteorian perustuvan ajatukseen siitä, että yritys on käyttöpääomista 

rakennettu laatikko, johon tulee ja lähtee rahalähteitä. Jos tämä laatikko tyhjenee, niin 

yrityksestä tulee maksukyvytön. Todennäköisyys ajautua maksukyvyttömäksi kasvaa sitä 

suuremmaksi, mitä heikommin yritys saa aikaiseksi rahalähteitä ja mitä enemmän sillä on 

vieraasta pääomaa ja niistä johtuvia maksuja.  

 

Päätöksen saneerausmenettelyn aloittamisesta tekee käräjäoikeus. Oikeus kysyy 

suurimpien velkojien mielipidettä puoltavatko he yrityksen pääsemistä saneeraukseen. 

Seuraavaksi oikeus määrittää selvitysmiehen laatimaan taloudellista selvitystä yrityksen 

https://fi.wikipedia.org/wiki/Tuomioistuin
https://fi.wikipedia.org/wiki/Velka
https://fi.wikipedia.org/wiki/Likviditeetti
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varoista, veloista ja toiminnasta. Selvittäjän laatima kirjallinen saneerausohjelma on koko 

saneerausmenettelyn ydin. Ohjelma sisältää yrityksen liiketoiminnan tervehdyttämistoimet 

ja saneerausvelkojen maksuohjelman. Yleensä se tarkoittaa velkojen osittaista leikkausta 

ja pitkänaikavälin maksusuunnitelmaa lopuille veloille. Lopuksi velkojat äänestävät 

maksuohjelman hyväksymisestä tai hylkäämisestä. Vasta tämän jälkeen oikeus tekee 

lopullisen päätöksen saneerausohjelman hyväksymisestä. Tämä prosessi 

kokonaisuudessaan saattaa kestää kuukausia.   

 

Erityispiirteenä on hyvä ymmärtää, että yritys saa jatkaa jokapäiväistä toimintaansa 

normaalisti ja että ennen saneerauksen hakemista syntyneet yrityksen velat ovat ns. 

saneerausvelkaa, jota ei saa maksaa eikä periä ennen kuin saneerausohjelma on 

lopullisesti vahvistettu. Maksu- ja perintäkiellon ajatus on sekä suojata yritystä että turvata 

velkojen takaisinmaksun tasapuolisuutta. 

 

Kun maksusuunnitelma on hyväksytty oikeuden toimesta, yrityksen on noudatettava 

suunnitelmaa täsmällisesti ja maksettava velat määrätyn aikataulun mukaisesti. 

Maksusuunnitelman kokonaiskesto voi kestää jopa seitsemään vuoteen. Kuva 1 

selkeyttää saneerausmenettelyn vaiheita ja aikataulua. 

 

 

Kuva 1. Saneerauksen vaiheistus (Laakso et al. 2010, s.149). 

 

Tämän tutkimuksen erityspiirteenä on kohdeyrityksen kriittinen taloudellinen tilanne. Yritys 

on taistellut vuosia koventuneen kansainvälisen kilpailun kanssa, joka on ajanut yrityksen 

likviditeettikriisiin. Lopulta yritys on hakeutunut yrityssaneerauksen. Työskentely 

yrityssaneerauksen alaisena on vaikuttanut kohdeyrityksen hankintaosaston toimintaan 

kiristyneinä kaupallisina ehtoina toimittajien kanssa sekä jatkuvina kustannusten 
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tehostamisina. Taloudellisten näkökulmien lisäksi, yrityssaneeraus on luonut 

hankintaosastolle uusia tarpeita ei-taloudellisten näkökulmien tehostamiseksi. Näistä 

tärkeimmäksi on noussut materiaalien luotettava saatavuus juuri oikeaan aikaan, jotta 

varmistetaan tuotannon katkeamaton käynnissä oleminen. Likviditeetin ollessa tiukalla, 

varastoihin ei voi sitouttaa liiaksi pääomaa, mutta kuitenkin täytyy varmistaa materiaalien 

luotettava saatavuus. Näihin tarkoituksiin kohdeyritys tarvitsee asianmukaisen 

suorituskyvyn mittariston hankintaosaston toimintaa seuraamaan ja kehittämään. 

 

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset 

 

Tutkimuksessa kartoitetaan millainen suorituskyvyn mittausjärjestelmä sopii 

yrityssaneerauksessa olevalle hankintaosastolle. Teorian avulla tutkitaan suorituskyvyn 

mittauksen perusteita, mittareiden valintakriteereitä, millaisia vaiheita suorituskyvyn 

mittausjärjestelmän käyttöönotossa suoritetaan ja mihin seikkoihin on syytä kiinnittää 

huomiota mittariston luomisprosessia. Tutkimuksen tavoitteena on luoda kokonaan uusi 

suorituskyvyn mittausjärjestelmä kohdeyrityksen hankintaosastolle.  

 

Tutkimusongelma voidaan tiivistää seuraavasti: millainen suorituskyvyn mittausjärjestelmä 

sopii yrityssaneerauksessa olevalle hankintaosastolle? Tähän pääsemiseksi 

tutkimuskysymyksiä ovat seuraavat: 

1) millaiset mittarit tulee valita kriittisessä taloudellisessa tilanteessa olevalle 

hankintaosastolle?  

2) missä suhteessa taloudellisia ja ei-taloudellisia näkökulmia tulee huomioida? 

 

Tutkimus rajataan käsittelemään kohdeyrityksen hankintaosaston toiminnan ohjaamista. 

Tutkimuksessa ei käyttöönoteta luotua suorituskyvyn mittaristoa hankintaosaston 

jokapäiväiseen elämään, vaan luodaan ehdotus sopivasta mittaristosta jatkotoimenpiteitä 

varten. 

 

1.3.  Tutkimusmetodologia  

 
 

Tutkimukset luokitellaan yleisesti teoreettisiin ja empiirisiin tutkimusmenetelmiin. Uusitalo 

(2001, s. 60) määrittelee, että tieteenalan käsitteitä ja niiden näkökulmiin liittyviä ongelmia 

ratkova tutkimus luokitellaan teoreettiseksi tutkimusmenetelmäksi. Tutkimuksen aineisto 
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muodostuu kyseisiin ongelmiin kohdistuneista aikaisemmista tutkimuksista. Kun 

puolestaan etsitään uutta tietoa johonkin reaalimaailman ilmiöön, niin puhutaan 

empiirisestä tutkimusmenetelmästä. Empiirinen tutkimus voi sisältää myös teoreettisiä 

piirteitä ja päinvastoin. 

 

Olkkonen (1994, s. 44) esittelee, että tiedon käyttötarkoituksen perusteella, tutkimukset 

voidaan jakaa normatiivisiin ja deskriptiivisiin tutkimuksiin.  Normatiivinen tutkimus etsii 

tuloksia, joita voidaan käyttää hyödyksi myöhemmissä tutkimuksissa. Deskriptiivinen 

tutkimus puolestaan lisää ymmärrystä, esittää korrelaatioita, kuvailee ilmiöitä ja luo 

kuvailevia käsitteitä tutkittavasta kohteesta. 

 

Neilimo ja Näsi (1987, s. 67) ovat esittäneet luokituksen tutkimusotteista, jossa ne 

määritellään neljään eri kategoriaan. Näitä ovat käsiteanalyyttinen, 

päätöksentekometodologinen, nomoteettinen, ja toiminta-analyyttinen tutkimusote. Tähän 

voidaan lisätä Kasanen et al. (1991, s. 317) esittelemä viides ryhmä eli konstruktiivisen 

tutkimusote (kuva 2). 

 

Kuva 2. Liiketaloustieteen tutkimusotteiden kenttä (Kasanen et al. 1991, s. 317). 

 

Olkkonen (1994, s. 65-77) kuvailee näitä tutkimusotteita seuraavasti. Käsiteanalyyttisen 

tutkimusote katselmoi käsitejärjestelmiä. Näillä tavoitellaan ilmiöiden kuvaamisesta ja 

tunnistamista. Nomoteettinen tutkimusote esittää havaintomateriaalien linkityksiä 

ominaisuuksien välillä. Tavoitteena on siis kausaalisuhteiden todentaminen. 
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Päätöksentekometodologinen tutkimusote kehittää matematiikkaan pohjautuvia 

menetelmiä, joita käytetään hyödyksi yrityksen päätöksentekoprosesseissa. Toiminta-

analyyttinen tutkimusote katselmoi tutkimuksen kohteena olevaa ongelmaa. Aineistoa 

käsitellään empiirisestä näkökulmasta ja se yleensä muodostuu pienestä määrästä 

tapauksia. Konstruktiivinen tutkimusote kehittää ratkaisumenetelmiä johtamiseen 

liittyvissä ongelmissa. Siinä korostuvat luovuus ja innovatiivisuus. 

 

Tämä tutkimus suoritetaan käyttäen konstruktiivista tutkimusotetta. Sitä voi kuvata case-

tutkimukseksi, jossa aktiivisen työskentelyn yhteydessä kohdeyrityksen edustajien kanssa 

yritetään ratkaista jokin yrityksen käytännön ongelma. Tutkimuksen toteuttamisen tapoina 

käytetään dokumenttien keräämistä, haastatteluja ja osallistumista yrityksen 

jokapäiväiseen elämään. Tämän tutkimuksen empiirisessä osassa rakennetaan 

haastatteluiden pohjalta kohdeyritykselle suorituskyvyn mittausjärjestelmä, joka pohjautuu 

yrityksen sisällä useassa eri funktioissa työskentelevien henkilöiden näkemyksiin ja 

kokemuksiin.   

 

Kasanen et al. (1991, s. 301-327) toteavat, että tärkeä toimenpide konstruktiivisessa 

tutkimuksessa on sen kytkeminen aikaisempaan teoriaan tai tutkimukseen aiheesta sekä 

ratkaisun uutuuden ja toimivuuden osoittaminen. Tutkijan pitää rakentaa yritykselle 

teoriaan pohjautuva ratkaisu, jonka toimivuus voidaan todeta käytännössä. 

Konstruktiivisen tutkimuksen etenemisen vaiheet voidaan kuvata seuraavien kuuden 

vaiheen kautta. Ensimmäinen vaihe on relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen 

ongelman löytäminen. Toisessa vaiheessa hankitaan esiymmärrystä tutkimuskohteesta. 

Tämä onnistuu aiempia tutkimuksia koskevaan kirjallisuuteen perehtymisellä. Kolmas 

vaihe on innovaatiovaihe, jossa kehitetään erilaisia ratkaisumalleja ongelmaan. Tämä 

tapahtuu yleensä yhteistyössä yrityksen edustajien kanssa. Neljännessä vaiheessa 

ratkaisun toimivuus testataan eli konstruktion oikeellisuus vahvistetaan. Viidennessä 

vaiheessa todetaan ratkaisussa käytettyjen teorioiden kytkeytyminen toisiinsa ja 

osoitetaan ratkaisun tieteellinen uutuusarvo. Lopuksi kuudennessa vaiheessa 

katselmoidaan ratkaisun soveltamisalueen laajuutta. Konstruktion eräs tavoite on 

mahdollisuus soveltaa luotua ratkaisua vastaaviin ongelmiin toisissa yrityksissä. 
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1.4. Tutkimuksen rakenne 

 

Tutkimus rakentuu kuvan 3 mukaisesti. Luku 1 on johdantoa tutkimukseen. Siinä 

käsitellään taustoja, tavoitteita ja tutkimuskysymykset. Lisäksi johdannossa työ rajataan 

tietylle alueelle ja käydään läpi tutkimuksen metodologiaa. 

 

Luvussa 2 käydään läpi suorituskyvyn perusteita yleisesti. Luvussa esitetään 

organisaation suorituskyvyn piirteitä ja katselmoidaan organisaation menestystekijöiden 

teoriaa. Seuraavassa luvussa 3 käydään läpi suorituskyvyn mittaamiseen perusteita. 

Lisäksi luvussa esitetään mittareiden valintakriteereitä ja mittaamisen linkittymistä 

palkitsemiseen. Suorituskyvyn erilaisia mittaristomalleja esitetään luvussa 4.  

 

Luku 5 sitoo aiempien kappaleiden oppeja yhteen ja käsittelee suorituskyvyn 

mittausjärjestelmän luomisprojektin vaiheita askel askeleelta. 

 

Teoria osuuden jälkeen, luvussa 6 empiirisen tutkimuksen avulla luodaan valitulle 

hankintaosastolle yrityksen taloudelliseen tilanteeseen peilaten kokonaan uusi 

suorituskyvyn mittaristo.  

 

Luvussa 7 esitetään johtopäätöksiä tutkimuksen kulusta ja ehdotetaan 

jatkotutkimusideoita. Lopuksi luvussa 8 tehdään yhteenveto koko tutkimuksesta.     
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Kuva 3. Tutkimuksen rakenne.  
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2. SUORITUSKYKY JA ORGANISAATION MENESTYMINEN 
 

Menestyäkseen globaalissa kilpailussa, yritykset törmäävät erilaisiin haasteisiin. 

Nudurupati et al. (2011, s. 279) toteavat, että asiakkaiden vaatimukset muuttuvat nopeasti 

ja he vaativat entistä kehittyneempiä tuotteita ja palveluja. Yritysten on pystyttävä 

vastaamaan nopeasti asiakkaiden ja markkinoiden muuttuviin vaatimuksiin. Jotta yritykset 

pystyvät vastaamaan ennakoidusti näihin vaatimuksiin, niillä täytyy olla ajan tasalla olevaa 

luotettavaa tietoa heidän suorituskyvystään. 

 

Laitinen (2003, s. 21) kuvailee, että suorituskyky määritellään yrityksen kyvyksi saada 

aikaan tuotoksia määritetyillä ulottuvuuksilla verrattuna asetettuihin tavoitteisiin. 

Suorituskyvyn tavoitteena on tyydyttää sidosryhmien tarpeet parantaen yrityksen 

toiminnan tehokkuutta. Nämä sidosryhmien tarpeet määrittävät osa-alueet, joilla yrityksen 

täytyy saada aikaiseksi tuotoksia. Ne myös määrittävät tavoitetasot, joihin yrityksen on 

toiminnallaan pyrittävä. Kuvassa 4 on esitetty yleisimmät sidosryhmät liiketoiminnassa.  

 

 

Kuva 4. Yrityksen sidosryhmät (Kettunen 1979, s.21). 

 

Suorituskyvyn osa-alueet ymmärretään yleensä taloudellisina näkökulmina. Rantanen & 

Holtari (1999, s. 8) mainitsevat, että alati kasvava kansainvälinen kilpailu edellyttää 

kuitenkin ei-taloudellisten näkökulmien huomioon ottamista suorituskyvyn kehittämiseksi. 

Ei-taloudellisten näkökulmien tarve onkin havaittu jo 1980-luvulla. Tutkimusten mukaan, 

taloudellisia mittareita käytetään edelleen kaikista eniten, mutta niiden rinnalle on noussut 

merkittävään rooliin myös tuotannon tehokkuutta ja laatua tarkastelevia mittareita. Mitä 
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alemmas mennään organisaatiossa, sitä suuremmassa roolissa on ei-taloudellisten 

mittareiden osuus. 

 

2.1. Organisaation suorituskyky 

 

Suorituskyvyn mittaaminen muodostaa perustan, jolla voidaan seurata miten organisaatio 

suoriutuu määritettyihin tavoitteisiin nähden. Amaratunga & Baldry (2002, s. 218) 

kuvailevat, että mittaaminen auttaa tunnistamaan heikkoudet ja vahvuudet sekä auttaa 

päätöksen teossa liittyen tulevaisuuden toimenpiteisiin. Mittaaminen ei saa olla 

itsetarkoitus, vaan se on työkalu tehokkaampaan johtamiseen. Suorituskyvyn mittaaminen 

näyttää ainoastaan mitä tapahtui, mutta ei sitä, miksi jokin asia tapahtui tai mitä sille pitäisi 

tehdä. 

 

Organisaation suorituskyky on moniulotteinen käsite. Kaikkien tärkeimpien sidosryhmien 

tarpeet täytyy ottaa huomioon. Ei siis riitä, että yritys keskittyy pelkästään tyydyttämään 

omistajiensa tarpeet. Myös muut sidosryhmät kuten työntekijät, asiakkaat ja viranomaiset 

tulee ottaa huomioon. Lönnqvist & Mettänen (2003, s. 20-21) muistuttavat, että eri 

sidosryhmien tavoitteet ovat erilaisia, joten eri sidosryhmien keskuudessa myös 

suorituskyky ymmärretään eri tavoin. Tämän seurauksena organisaation tavoitteet ovat 

joskus ristiriitaisia keskenään. 

 

Rantanen & Holtari (1999, s. 9) mainitsevat, että suorituskyvyn tavoitteiden ja mittareiden 

merkitys vaihtelee organisaation eri tasoilla. Riippuu organisaation luonteesta tai yksilön 

tasosta organisaatiossa, miten tärkeänä ja tarpeellisena he mittaamisen kokevat. 

Esimerkiksi tuottavuutta on järkevämpää mitata organisaation tasolla eikä yksittäisen 

henkilön kohdalta. Laadun mittaaminen on puolestaan järkevää suorittaa yksittäisen 

suorituksen tasolla eikä koko organisaation tasolla. 

 

Organisaation suorituskyky jaetaan ulkoiseen ja sisäiseen näkökulmaan. Rantanen (2001, 

s. 5-6) kuvailee, että ulkoista suorituskykyä tarkasteltaessa, organisaatiota katselmoidaan 

kokonaisuutena ulkoa päin. Siinä analysoidaan yrityksen toimintakykyä selviytyä sitä 

ympäröivästä yhteiskunnasta. Sisäisen suorituskyvyn tarkastelussa suorituskykyä 

katselmoidaan yrityksen sisältä ja tarkastelun kohteena on pieni osa-alue. Kuvassa 5 

esitetään Tenhunen & Ukko (2001) versio suorituskyvyn jaosta.  
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Kuva 5. Ulkoinen ja sisäinen suorituskyky (Tenhunen & Ukko 2001, s. 5). 

 

Rantanen & Holtari (2000, s. 6-8) toteavat, että tilinpäätöstietojen ja osakekohtaisten 

tunnuslukujen katselmointi on ulkoista suorituskyvyn tarkastelua parhaimmillaan. Ulkoista 

suorituskykyä tutkitaan toiminnan laajuuden ja kasvun (esimerkiksi liikevaihdon suuruus 

tai myynnin kasvuprosentti), kannattavuuden (nettotulos tai oman pääoman 

tuottoprosentti), maksuvalmiuden (käyttöpääoman määrä tai quick ratio) ja 

vakavaraisuuden (omavaraisuusaste tai velkaantumisaste) avulla. Sisäisen suorituskyvyn 

katselmoinnissa kohteena ovat yrityksen eri osat. Mittauksessa keskitytään 

tarkastelemaan muun muassa tuottavuutta, laatua (esimerkiksi reklamaatiot tai 

hylkäysprosentti) ja toimitusaikoja.  

 

2.2. Organisaation menestystekijät 

 

Menestyäkseen organisaation täytyy ymmärtää mitkä suorituskyvyn osa-alueet ovat heille 

tärkeitä liiketoiminnassa menestymisen tai yrityksen strategian noudattamisen kannalta. 

Näitä osa-alueita kutsutaan menestystekijöiksi. Joskus puhutaan myös kriittisistä 

menestystekijöistä. Näihin osa-alueisiin organisaation on kiinnitettävä erityinen huomio ja 

saavutettava erityisen korkea taso menestyäkseen. Lönnqvist & Mettänen (2003, s. 24) 



   

  16 
 

 

 
 

mainitsevat, että menestystekijät voidaan luokitella esimerkiksi taloudellisiin ja ei-

taloudellisiin. Näistä esimerkkejä on esitelty kuvassa 6. 

 

Kuva 6. Esimerkkejä taloudellisista ja ei-taloudellisista menestystekijöistä (Lönnqvist & 

Mettänen 2003, s. 24).   

 

Rantanen (2001, s. 6) lisää edelliseen, että yrityksen strateginen tilanne vaikuttaa 

menestystekijöiden tärkeyteen. Eri tilanteissa korostuu erilaiset asiat. Esimerkiksi 

kriisitilanteessa maksuvalmiutta ja kustannustehokkuutta korostetaan. Hyvinä aikoina 

yritys panostaa tulevaisuutta parantavia toimenpiteitä, kuten koulutusta ja tutkimustyötä.  

 

Yksittäisten menestystekijöiden tunnistaminen ei vielä takaa organisaation menestymistä. 

Organisaation täytyy ymmärtää miten nämä tekijät linkittyvät toisiinsa eli millaisia syy-

seuraussuhteita muodostuu. Lönnqvist & Mettänen (2003, s. 24) kuvailevat, että 

menestystekijät jaetaan syy- ja seuraustekijöihin. Syytekijät vaikuttavat seuraustekijöihin, 

tosin joskus vaikutus näkyy vasta pitkällä aikavälillä. Seuraustekijöiden piirteenä on kertoa 

liiketoiminnan tavoitteista ja tuloksista. Joskus menestystekijä on sekä syy- että 

seuraustekijä samanaikaisesti: asiakasuskollisuus on tulos hyvästä palvelun laadusta. 

Asiakasuskollisuus puolestaan mahdollistaa myynnin määrän kasvattamisen. Kuvassa 7 

on esimerkki menestystekijöiden syy-seuraussuhteista. 
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Kuva 7. Esimerkki menestystekijöiden välisistä suhteista (Lönnqvist 2003, s. 25). 

 

Vasta kun organisaatiolla on ymmärrys mitkä suorituskyvyn osa-alueet ovat heille tärkeitä 

menestymisen kannalta ja kun niiden pohjalta on luotu ymmärrys kyseisten osa-alueiden 

syy-seuraussuhteista, niin organisaatiolla on mahdollisuus toimia tehokkaasti ja täten 

mahdollistaa organisaation menestyminen liiketoiminnassa. 
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3. SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN 
 

Yrityksen menestyminen ja jatkuva kehittyminen perustuu suorituksiin, joita voidaan 

mitata. Mittaamisen avulla yritystä johdetaan ja ohjataan haluttuun suuntaan sekä tehdään 

korjaavia toimenpiteitä tarvittaessa. Hyvin suoritettua mittausta käytetään päätöksenteon 

tukena. Näin mahdollistetaan yritystoiminnan perimmäinen tarkoitus eli liiketoiminnan 

kannattavuus. Samalla varmistetaan yrityksen taloudelliset edellytykset toimintaan pitkällä 

aikavälillä. Mittaamisen avulla voidaan myös nopeasti ja tehokkaasti reagoida lyhyen 

aikavälin muutoksiin. 

 

Mittaaminen on joko välitöntä tai välillistä. Rantanen & Holtari (1999, s. 20) toteavat, että 

välittömässä mittauksessa tulos nähdään suoraan mitattavasta kohteesta. Välillisessä 

mittauksessa puolestaan tulosta joudutaan muokkaamaan laskennallisin keinoin, jotta 

pystytään tekemään johtopäätöksiä mittauskohteesta. Välillistä mittausta käytetään silloin, 

kun mittauksen kohdetta ei pystytä mittaamaan suoraan syystä tai toisesta. 

 

Lönnqvistin (2002, s. 87) mukaan yrityksillä on seuraavia käyttötarkoituksia suorituskyvyn 

mittaamisen suhteen: ohjata henkilöstön toimintaa, kommunikoida tärkeitä tavoitteita, 

arvioida toiminnan nykytasoa, muuttaa yrityksen strategia toteutettavissa oleviksi 

käytännön tavoitteiksi, havaita ongelmia, motivoida henkilöstöä, seurata strategian 

toteutumista, tuottaa päätöksentekoa tukevaa informaatiota, ennustaa tulevia tilanteita ja 

mahdollistaa tulospalkkio. 

 

Parhaimmillaan suorituskyvyn mittaaminen voi siis vaikuttaa positiivisesti työyhteisöön. 

Vastaavasti huonosti toteutettuna sillä voi olla täysin päinvastainen vaikutus. Näin käy 

helposti, mikäli mittaaminen lisää byrokratiaa tai jäykistää organisaatiota lisääntyvillä 

kontrolleillaan.   

 

Ukko et al. (2009, s. 330) esittelevät tutkimuksessaan kuusi tekijää, jotka helpottavat ja 

parantavat yrityksen toimintojen ja työntekijöiden suorituskykyä sekä suorituskyvyn 

mittaamista operatiivisella tasolla. Tutkimuksen mukaan suorituskyvyn mittaamisen 

kytkeminen palkitsemiseen, yksilöiden ja organisaation tavoitteiden välisen yhteyden 

ymmärtäminen ja vuorovaikutteinen viestintä ovat kaikkein merkittävimpiä tekijöitä 

operatiivisen tason suorituskyvyn mittaamisessa. Lisäksi työntekijöiden mahdollisuus 

vaikuttaa päätöksen tekoon, työnkuvan selkeys ja koulutus koetaan tärkeiksi. 
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Suorituskyvyn mittaamiseen voidaan jakaa neljään päävaiheeseen. Näitä vaiheita on 

esitelty kuvassa 8. Lönnqvist & Mettänen (2003, s. 12-13) kuvailevat vaiheiden etenemistä 

seuraavasti. Ensimmäisessä vaiheessa mittaristoa suunnitellaan. Silloin päätetään, mitä 

halutaan mitata ja mitä mittareita käytetään. Toisessa vaiheessa käyttöönotetaan 

suunniteltu mittaristo. Siihen liittyy henkilöstön koulutus ja IT-järjestelmien päivitys. 

Seuraavassa vaiheessa mittaristoa käytetään jokapäiväisessä elämässä. Viimeisessä 

vaiheessa ylläpidetään luotua mittaristoa. Se käsittää vanhojen mittarien poistamisen ja 

uusien, siihen hetkeen relevanttien mittarien lisäämisen. Lisäksi on muistettava ottaa 

huomioon ihmiset, prosessit, infrastruktuuri ja organisaatiokulttuuri, jotka osallistuvat 

mittausprosessiin. 

  

Kuva 8. Suorituskyvyn mittaamisen päävaiheet (Neely et al. 2000, s.1143). 

 

3.1. Mittareiden valintakriteereitä 

 

Mittareille asetetaan tiettyjä perusvaatimuksia, jotta tulokset ovat luotettavia. Samalla 

niiden täytyy olla linjassa yrityksen strategisten päämäärien kanssa. Näin mittareilla 

luoduista mittaustuloksista saadaan niin hyödyllisiä, että niitä voidaan käyttää yrityksen 

johdon päätöksenteon tukena. Laitinen (2003, s. 148-163) esittelee viisi keskeistä 

valintakriteeriä, joita on hyvä katselmoida kun mittareita valitaan: 

 

Relevanttius eli oleellisuus  

Relevanttius tarkoittaa mittarin luoman tiedon tärkeyttä päätöksenteossa. Mittari on 

relevantti, mikäli sillä on merkitystä päätöksentekoon. Jos taas mittari ei ole relevantti, on 
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yhdentekevää minkä tuloksen mittari antaa päätöksen teon tueksi. Mittarin relevanttius 

perustuu siten sen tuottamaan lisäarvoon, jonka se antaa päätöksen teon tueksi. 

Tavallisesti vain pieni joukko tietoja on tärkeitä strategisessa päätöksentekotilanteessa. 

  

Edullisuus  

Mittarin tiedon täytyy olla edullisesti toteutettavissa eli tiedon hankkiminen ei saa vaatia 

liikaa resursseja sen tuottamaan hyötyyn nähden. Tiedon hankkimisessa ei kannata tehdä 

suuria uhrauksia esimerkiksi kalliita seurantajärjestelmiä luoden, mikäli sillä on vain 

vähäinen merkitys itse päätöksenteossa. Yksi mittausjärjestelmien epäonnistumisen 

yleinen syy on seikka, että järjestelmän ylläpito koetaan suuremmaksi rasitteeksi kuin siitä 

saatavan tiedon hyödyt (kuva 9). Monesti on niin, että karkeilla tiedoilla operoiva ja 

helposti päivitettävissä oleva mittausjärjestelmä tuottaa suurimman lisäarvon 

päätöksentekijöille verrattuna sen vaatimiin resursseihin.   

 

 

Kuva 9. Tiedon tarkkuuden ja hankinnan uhrausten välinen riippuvuus (Laitinen 2003, s. 

158). 

 

Validiteetti eli oikeellisuus 

Validiteetilla tarkoitetaan mittarille asetettua ominaisuutta, että mittarin täytyy mitata 

määriteltyä mittauksen kohdetta riittävän harhattomasti. Esimerkiksi jos tarkoituksena on 

mitata varaston kokonaismäärää, mutta mittausjärjestelmä on luotu siten, että 

tuotantolinjan välivarastot jäävät huomioimatta, niin mittarin tuottama tulos on 

systemaattisesti liian alhainen mittauksen kohteesta. 
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Reliabiliteetti eli tarkkuus 

Mittarin tuottaman arvon pitää olla riittävän reliaabeli eli tarkka. Tällä tarkoitetaan 

toistetuissa tilanteissa samasta kohteesta saatuja tuloksia, jotka jakaantuvat vain pienelle 

alueelle. Mittaustulosten tarkkuutta voidaan kehittää määrittelemällä mittaussäännöt, 

jolloin suurta hajontaa ei pääse syntymään epämääräisten ohjeiden takia. Tarkkuuteen 

vaikuttaa myös itse mittaajan käytännön ominaisuudet. 

  

Uskottavuus  

Mittarin arvon pitää olla uskottava eli päätöksentekijän on luotettava sen tietoon. Vaikka 

mittari olisi hyvä muilta ominaisuuksiltaan, mittarista tulee arvokas vasta kun 

päätöksentekijä hyödyntää sitä täydellä teholla päätöksenteossaan. Uskottavuus 

saavutetaan siten, että mittarille luodaan hyvin dokumentoidut ja yksinkertaiset 

laskentasäännöt. 

 

Edellä mainittujen lisäksi Sink (1985, s. 68-69) on esittänyt näkemyksiä kriteereistä, joita 

voidaan käyttää mittareiden valintaperusteina. Näitä ovat täydellisyys eli mittareiden täytyy 

muodostaa kokonaisvaltainen käsitys toiminnasta, ainutlaatuisuus eli vain yksi mittari 

tarkastelee tiettyä mitattavaa näkökulmaa, käsitettävyys eli mittareiden tulee olla niin 

yksinkertaisia että kaikki ymmärtävät niitä, määritettävyys eli tulokset esitetään suureina 

ymmärrettävässä muodossa ja kontrolloitavuus eli mittareiden käyttöä täytyy pystyä 

ohjaamaan.  

 

Salorinne & Laamanen (1993, s. 13) puolestaan lisäävät vielä kaksi muuta ominaisuutta, 

joita ovat oikea-aikaisuus ja yksinkertaisuus. Oikea-aikaisuudella tarkoitetaan, että 

mittaustulosten täytyy kuvata juuri nykyistä liiketoiminnan tilannetta. Yksinkertaisuudella 

tarkoitetaan, että mittarin tulee olla helppokäyttöinen. 

 

Kaiken kaikkiaan mittareille löytyy siis suuri joukko näkökulmia, joita tulisi ottaa huomioon. 

Käytännön elämässä tämä ei kuitenkaan ole aina mahdollista. Esimerkiksi mittarin 

edullisuus on varmasti kaikkien tavoittelema tavoite, mutta joskus mittarin kompleksisuus 

datan keräämisessä vaatii liikaa resursseja sen hyötyyn nähden. Tarve mittaukselle on 

kuitenkin voinut tulla yrityksen ylimmältä johdolta, jolloin mittaaminen on suoritettava ilman 

tekosyitä. Täten on parempi valita tapauskohtaisesti kriteerit, jotka yritetään ottaa 

huomioon mahdollisimman hyvin suorituskyvyn mittaristoa luodessa.   
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3.2. Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit 

 

Yrityksen suorituskyvyn mittarit jaetaan sekä taloudellisiin että ei-taloudellisiin mittareihin. 

Taloudellisilla mittareilla on ollut perinteisesti vahva asema ja painoarvo suorituskyvyn 

mittaamisessa. Niitä on tosin arvosteltu useasta syystä ajatellen niiden keskittyvän liiaksi 

historialliseen, jo tapahtuneeseen tietoon sekä niiden aiheuttaman vaikutuksen vuoksi 

lyhytaikaisten tavoitteiden optimoimisessa. Neely (1999, s. 206) kuvailee, että taloudellisia 

mittareita on arvosteltu, sillä niiden katsotaan vaikuttavan seuraavin tavoin:  

 mittarit rohkaisevat vain lyhyen aikavälin suunnitteluun ja näin siirtävät esimerkiksi 

investointeja  

 mittareista puuttuu strateginen näkökulma eli ne eivät kerro laadusta tai toiminnan 

joustavuudesta  

 mittarit rohkaisevat paikalliseen optimointiin esimerkiksi mahdollistamalla 

välivarastot prosessin aikana   

 mittarit antavat johdolle mahdollisuuden minimoimaan poikkeamat standardeista 

eivätkä rohkaise etsimään jatkuvia parantamisen keinoja toiminnastaan  

 mittarit eivät luo tietämystä asiakkaiden tarpeista eivätkä informoi kilpailijoiden 

suorituksista 

 

Tenhunen (2001, s. 19) mainitsee, että taloudellisilla mittareilla ja tunnusluvuilla on myös 

runsaasti hyviä puolia. Vakioitujen tilinpäätös- ja tunnuslukujen laskentakaavojen avulla 

yrityksiä voidaan vertailla keskenään. Lisäksi rahamääräisillä mittareilla voidaan 

katselmoida yrityksen toimintakykyä säilyä hengissä ylipäätään. 

 

Tenhunen (2001, s. 20) jatkaa, että myös ei-taloudellisiin mittareihin liittyy ongelmia. 

Vaikka ei-taloudellisten mittareiden tuloksissa tapahtuisi selvä parannus, esimerkiksi 

laatuun, läpimenoaikaan tai toimituskykyyn liittyen, niin tulokset eivät näy suoraan 

yrityksen suorituskyvyssä taloudellisesta näkökulmasta. Toisin sanoen ei-taloudellisten 

mittareiden käyttämisen ongelmana on todistaa yrityksen johdolle, millä tavoin parannus 

ei-taloudellisissa tuloksissa kehittää yrityksen tulosta. 

 

3.3. Mittaaminen ja palkitseminen 

 

Suorituskyvyn mittaaminen mahdollistaa oikeudenmukaisen palkitsemisjärjestelmän 

luomisen. Yksilöitä tulee palkita, mikäli heidän toimintansa vastaa yrityksen tavoitteita. 
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Karhu (2005, s. 20) toteaa, että tämä vaikuttaa positiivisesti henkilöstön motivointiin. Näin 

henkilöstö yrittää saavuttaa entistä tehokkaammin yrityksen johdon asettamia tuloksia. 

Yksilöt ovat kiinnostuneita kehittämään henkilökohtaisia tietojaan ja taitojaan 

saavuttaakseen tavoitteet, joista heille maksetaan palkkio. On kuitenkin muistettava, että 

tulosten ja niistä pohjautuvien palkkioiden välillä on oltava selvä yhteys. Tätä on 

havainnollistettu kuvassa 10. 

 

Kuva 10. Organisaation ja yksilön näkökulmat palkitsemiseen (Kaplan & Atkinson  

1998, s. 674). 

 

Kaplan & Atkinson (1998, s. 674) esittelevät, että palkitseminen on joko sisäistä tai 

ulkoista. Sisäinen palkkio syntyy ihmisessä itsessään. Se on henkilökohtainen positiivinen 

tunne, esimerkiksi tyytyväisyys omaan työtehtävään. Sisäistä palkkiota ei siis anneta 

ulkopuolisen henkilön toimesta, mutta yritys voi luoda ilmapiirin, joka edesauttaa sisäisen 

palkkion tunnetta. Siihen vaikuttavia tekijöitä ovat esimerkiksi työnkuvien suunnittelu, 

organisaation tapa toimia ja johtamisen tyyli. Ulkoinen palkitseminen on puolestaan 

sellaista, jossa henkilölle myönnetään konkreettinen palkkio. Tällaisia ovat muun muassa 

kiitos ja tunnustus hyvin tehdystä työstä, erilaiset lahjat ja tietysti rahalliset palkkiot. 

 

Henkilön motivoinnin kannalta, Ruohotie (1998, s. 39) mainitsee, että ulkoisten 

palkkioiden vaikutus on lyhytaikainen, sillä palkkiot itsessään ovat kertaluontoisia ja tarve 

niiden saamiseksi uusiintuu toistuvasti. Sisäisten palkkioiden motivointivaikutus kestää 

pidempään, sillä palkkiot itsessään ovat pitkäaikaisia vaikutukseltaan. Näiden seikkojen 

takia, sisäisiä palkkioita pidetään ulkoisia tehokkaampina.    
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4. SUORITUSKYVYN MITTARISTOMALLEJA 

 

Kirjallisuudesta löytyy useita vaihtoehtoisia malleja suorituskyvyn mittariston luomiseksi. 

Seuraavaksi tarkastellaan neljää yleistä mittaristomallia, jotka ovat suorituskykypyramidi, 

suorituskykyprisma, Balanced Scorecard ja suorituskykymatriisi. Valitut mittaristomallit 

sopivat niin pieniin kuin suuriin yrityksiin. Lisäksi esitellään lyhyesti muutamaa vähemmän 

tunnettua vaihtoehtoa. Näiden käyttöä voidaan hyödyntää soveltuvin osin suorituskyvyn 

mittaamisessa.   

 

4.1. Suorituskykypyramidi 

 

Ensimmäinen tunnettu ei-taloudellisia mittareita käyttävä viitekehys on Lynchin ja Crossin 

kehittämä suorituskykypyramidi. Sen pohjana ovat toimintolaskennan peruskäsitteet ja 

laatujohtaminen.  

 

Laitinen (2003, s. 385) kuvailee, että suorituskykypyramidin tavoitteena on linkittää 

yrityksen visio ja operatiiviset toiminnot siten, että sidosryhmän preferenssit muutetaan 

visiosta alkaen ylhäältä alaspäin. Vastaavasti niiden mittarit luodaan alhaalta ylöspäin. 

Pyramidimalli sisältää neljä hierarkkista tasoa, jotka käsittelevät sekä ulkoista (pyramidin 

vasen puoli) että sisäistä tehokkuutta (oikea puoli). Kuvassa 11 on esitelty Lynchin ja 

Crossin versio pyramidista. 

 

Kuva 11. Suorituskykypyramidi (mukaillen Lynch & Cross 1995, s. 65). 
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Pyramidin logiikkaa voidaan kuvailla Neilimon & Uusi-Rauvan (2001, s. 274-275) 

toteamuksin. Ylimmällä tasolla yritysjohto määrittää kokonaisvision. Seuraava taso on 

liiketoimintayksikkötaso, jossa määritellään tavoitteet markkinoihin ja talouteen. Kolmas 

taso on operatiivisten järjestelmien taso, jossa luodaan tavoitteet esimerkiksi 

asiakastyytyväisyyteen ja joustavuuteen. Alimmalla tasolla nämä tavoitteet muutetaan 

tarkoiksi operatiivisiksi tavoitteiksi, jotka koskevat esimerkiksi laatua ja läpimenoaikaa. 

Tarkoituksena on, että aina alemman tason tavoitteet linkittyvät ja vaikuttavat seuraavan 

tason mittareihin.  

 

4.2. Suorituskykyprisma 

 

Neely et al. (2001, s. 6-7) on kehitellyt kolmiulotteisen suorituskyvyn mittausjärjestelmän, 

joka tunnetaan paremmin nimellä suorituskykyprisma. Siinä mittaus on jaettu viiteen eri 

osa-alueeseen. Nämä alkavat sidosryhmien tarpeista ja huomioivat tehokkaasti 

sidosryhmien erilaisuudet ja toisistaan poikkeavat tavoitteet. Saari (2004, s. 245–246) 

kuvailee nämä osa-alueet seuraavasti: 

 Sidosryhmätyytyväisyys: Mitä sidosryhmät haluavat ja tarvitsevat? Keitä kuuluu näihin 

sidosryhmiin?  

 Sidosryhmien kontribuutio: Mitä myötävaikutusta yritys saa sidosryhmiltä? 

 Strategiat: Jotta edellä mainitut sidosryhmien intressit toteutuvat, millaisia strategioita 

on noudatettava? 

 Prosessit: Jotta strategiat saadaan toteutettua, millaisia kriittisiä prosesseja täytyy 

noudattaa? 

 Kyvykkyydet: Millaisia kyvykkyyksiä vaaditaan prosessien hoitamiseen ja 

parantamiseen?  

 

Prisman ylä- ja alapinnat katselmoivat sidosryhmien tyytyväisyyttä ja heiltä saatavaa 

kontribuutiota. Sivupinnat määrittelevät strategioita, prosesseja ja kyvykkyyksiä (kuva 12). 

Mittausjärjestelmä alkaa yrityksen sidosryhmistä, määrittämällä avainsidosryhmät ja 

niiden tarpeet. Seuraavaksi katselmoidaan strategiat, joiden välityksellä sidosryhmien 

tarpeet tyydytetään. Tämän jälkeen tutkitaan strategioiden toteuttamisen kannalta 

kriittisimmät prosessit ja niiden tarvitsemat resurssit. Lopuksi määritellään sidosryhmien 

tärkeysjärjestys resurssien tarvitsemien panosten mukaisesti. (Neely et al. 2001, s. 6–11) 



   

  26 
 

 

 
 

 

Kuva 12. Suorituskykyprisma (mukaillen Neely et al. 2001, s.12). 

 

Saaren (2004, s. 245–246) mukaan prisman käytännönlogiikka voidaan jakaa kolmeen 

näkökulmaan. Ensinnäkin, kaikki sidosryhmät täytyy huomioida laajasti. Ei saa rajoittua 

pelkästään omistajiin tai asiakkaisiin. Toiseksi, yrityksen strategiat, prosessit ja 

kyvykkyydet täytyy yhdistää toisiinsa, jotta saavutetaan tyytyväisyyttä sidosryhmissä. 

Kolmanneksi, yrityksen ja sidosryhmien välisessä yhteistyössä on jaoteltava sidosryhmien 

kontribuutio erikseen sidosryhmien tyytyväisyydestä. 

 

4.3. Balanced Scorecard 

 

Balanced Scorecard syntyi vuonna 1990, jolloin Kaplan ja Norton muodostivat 

tutkimusryhmän kahdentoista yritysjohtajan kanssa. Heidän yhteisenä tavoitteena oli 

luoda kokonaan uusi viitekehys yrityksen suorituskyvyn mittaamiselle. Tuloksena 

muodostui malli, jonka päämääränä on luoda pitkäaikaista taloudellista hyötyä yritykselle.  

 

Kankkunen et al. (2005, s. 104) kuvailevat, että Balanced Scorecard kategorisoi mittarit 

neljään ulottuvuuteen, jotka ovat talouden, asiakkaan, prosessien sekä oppimisen ja 

kasvun näkökulmat. Kaplan ja Norton puolestaan nimesivät oppimisen ja kasvun 

näkökulman innovaation ja oppimisen näkökulmaksi. Kaikissa näissä näkökulmissa 

yrityksen tulee määrittää päämäärät, mittarit ja tavoitearvot. Päämäärä kertoo, mitä yritys 

tavoittelee saavutettavaksi. Mittareiden pitää osoittaa, onko yritys menossa oikeaan 
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suuntaa päästäkseen päämäärään. Tavoitearvojen täytyy kertoa, milloin yritys on 

päämääränsä saavuttanut. Toivanen (2001, s. 53) lisää, että kaikkien näiden näkökulmien 

taustalla vaikuttaa visio ja strategiset tavoitteet. 

 

Kaplan ja Norton ovat valinneet neljä näkökulmaa kokemustensa avulla (kuva 13). Olve et 

al. (1998, s. 57) kuitenkin muistuttavat, että mikäli jonkin toinen tavoite, esimerkiksi 

toimittajat, työntekijät, yhteiskunta tai ympäristö, on tärkeää yrityksen strategiassa, niin 

silloin täytyy analysoida sen mukaan ottamista osaksi mittaristoa.  

 

Kuva 13. Balanced Scorecard (mukaillen Kaplan & Norton 1996, s. 9). 

 

Taloudellisen näkökulman tarkoituksena on mitata niitä tekijöitä, joista yrityksen omistajat 

ovat kiinnostuneet. Malmi et al. (2002, s. 24) toteavat, että niillä on kaksi tehtävää. Ne 

kertovat, miten strategiset toimenpiteet ovat onnistuneet taloudellisesti ja määrittävät 

tavoitteita, joihin strategioilla pyritään päästä. Taloudellisia mittareita ovat esim. myynnin 

kasvu, kannattavuus ja kassavirta. 

 

Asiakasnäkökulmassa mietitään, miten tyydyttää asiakkaiden tarpeet. Tällaisia mittareita 

ovat esim. tuotteiden laatu, palvelu ja toimitusvarmuus. Mittarit tulee kehittää yhteistyössä 
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tärkeimpien kohderyhmien kanssa, jotta mitattavat ominaisuudet ovat juuri niitä, joita 

asiakkaat pitävät tärkeimpinä. 

 

Prosessien näkökulma sitoo yhteen talous- ja asiakasnäkökulmissa esitetyt tavoitteet. 

Voidaan kysyä, missä prosessissa täytyy suoriutua erinomaisesti, jotta edellä mainitut 

näkökulmat tyydyttyvät? Perinteisen toimitusketjun optimoinnin lisäksi uusien palveluiden 

kehittäminen tai myynnin jälkeinen tuki saattavat osoittautua tärkeiksi kilpailueduiksi 

jatkossa. 

 

Oppimisen näkökulmassa varmistutaan organisaation uudistumisesta pitkällä aikavälillä. 

Toivanen (2001, s. 58) mainitsee, että organisaation innovaatisuus ja oppiminen 

pohjautuvat kolmeen seikkaan: henkilöstöön, järjestelmiin ja toimintatapoihin 

organisaatiossa. Näitä mittareita ovat esimerkiksi henkilöstön tyytyväisyys, sairaudesta 

johtuvat poissaolot, työntekijöiden vaihtuvuus ja koulutukseen sijoitetut resurssit. 

 

Lisäksi Määttä (2000, s. 107) muistuttaa, että mittareiden tulisi kiinnittää huomiota eilisen 

lisäksi tähän päivään ja huomiseen. Käytettävien mittareiden tulee kertoa mitä ollaan 

saatu aikaiseksi, mitä tehdään parhaillaan ja miten se vaikuttaa lopullisiin tuloksiin. 

Esimerkkinä, ensin mainittuja ovat taloudellinen tulos ja jälkimmäisiä asiakasuskollisuus ja 

henkilöstön tyytyväisyys. 

 

4.4. Suorituskykymatriisi 

 

Suorituskykymatriisi on malli, jossa tekemistä ohjataan matriisin muotoisella työkalulla. 

Yleisesti se tunnetaan nimellä tulosmatriisi. Suomalaisessa yrityksissä matriisia on 

hyödynnetty laajasti vuosien mittaan. 

 

Suorituskykymatriisi niputtaa yhteen erilaisia suorituskyvyn mittareita. Se antaa tuloksena 

yhden luvun, jonka avulla kokonaissuorituskykyä voidaan arvioida. Matriisissa pystytään 

määrittelemään halutut suorituskyvyn mittarit ja priorisoida niitä määrittelemällä mittareille 

erilaisia painoarvoja. Matriisin tulosta voidaan ohjata painottamalla mittareita eri tavoin eri 

aikoina. Mittarit tulee kuitenkin määrittää noudattamaan strategisia tavoitteita. (Sink 1985, 

s. 189-209) 
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Rantanen & Holtari (1999, s. 49-51) kuvailevat, että suorituskykymatriisi räätälöidään 

jokaiseen tarpeeseen erikseen. Täten on hyvä huomioida, että matriisin tuloksia ei voida 

vertailla eri yritysten välillä, mutta vertailua pystytään tekemään yrityksen sisäisten 

tulosten välillä. Matriisiin pystytään rakentamaan sekä pää- että alamatriiseja. Siihen 

sisällytetään yleensä kolmesta seitsemään eri osa-aluetta ja niille määritellään sopivat 

mittarit. Mittareiden pistemäärät vaihtelevat asteikolla 0-10. Jokaiselle osa-alueelle 

määritellään painoarvo, joka osoittaa sen tärkeyttä kokonaisuuteen nähden. Painoarvojen 

yhteenlasketun summan pitää olla 100. Mittaustulosten yksittäisten pisteiden ja 

painotuksen arvojen avulla lasketaan kokonaispisteet (kuva 14). Tätä tulosta verrataan 

tavoitteisiin tai aiempiin tuloksiin. 

   

Kuva 14. Esimerkki suorituskykymatriisista (Saari 2004, s. 135). 

 

Lopuksi Rantanen ja Holtari (1999, s. 51) muistuttavat, että matriisin rakentamiseen täytyy 

ottaa mukaan niiden henkilöstöryhmien edustus, joiden toimintaa matriisi tulee 
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seuraamaan. Matriisia voidaan käyttää hyödyksi muun muassa suorituskyvyn 

analysoinnissa, toiminnan kehittämisessä ja palkkauksen tukena. 

 

4.5. Muita mittaamisen malleja 

 

Kirjallisuudessa on esitelty useita muitakin malleja ja työkaluja suorituskyvyn 

mittaamiseen. Seuraavaksi esitellään niistä neljä vaihtoehtoa, jotka soveltaen sopivat 

kaikenkokoisiin yrityksiin. 

 

SAKE 

SAKE on pkt-yrityksille luotu Excel-pohjainen työkalu, jonka avulla yritykset pystyvät 

rakentamaan omaan tarpeeseensa monipuolisen suorituskykymittariston. Se pohjautuu 

suorituskykymatriisiin ja antaa yrityksen toiminnasta yhden suorituskykyä kuvaavan 

arvosanan. Se sisältää 3-6 suorituskyvyn osa-aluetta vision ja strategian pohjalta. 

Jokainen osa-alue voi sisältää maksimissaan 6 mittaria eli SAKE-työkalulla voidaan 

käsitellä yhteensä 36 mittaria. Yhteenvedon taulukoista näkyy 12 viimeisintä 

mittaustulosta. SAKE-työkalu on ilmainen, yksinkertainen ja helppokäyttöinen, jota on 

automatisoitu Visual Basicillä tehden siitä käyttäjäystävällisen. (SAKE, 2000)  

  

Dynaaminen suorituskyvyn mittausjärjestelmä 

Dynaamisen suorituskyvyn mittausjärjestelmä perustuu resurssien käytön logiikkaan. 

Laitinen (2003, s. 401-402) esittelee, että malli sisältää kaksi ulkoisen ja viisi sisäisen 

suorituskyvyn osa-aluetta. Ulkoisia ovat taloudellinen suorituskyky ja kilpailukyky. Sisäisiä 

ovat puolestaan kustannukset, tuotantotekijät, tuotteet, toiminnot ja tuotot. Mallin 

periaatteena on seurata resurssien kulkua yrityksen sisällä ja tutkia niiden muuttumista 

valmistusprosessin aikana tuotoiksi.   

 

Laitinen (2003, s. 405-406) jatkaa, että mittaamisen tulee olla dynaamista, jotta yrityksen 

johto oppii tunnistamaan kausaalisuhteet, joilla peräkkäiset osa-alueet vaikuttavat 

toistensa suorituskykyyn. Mallin etuna on sen helppo muunneltavuus, esimerkiksi 

huomioimalla ympäristövaikutuksia ulkoisena osa-alueena. Malli on aikoinaan luotu 

pienten yritysten suorituskyvyn mittaamiseen ja kehittämiseen, mutta se soveltuu 

kaikenkokoisiin organisaatioihin.  
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EFQM-malli 

EFQM (European Foundation of Quality Management)-mallin tarkoituksena on toimia 

yrityksen suorituskyvyn itsearviointi- ja kehittämistyökaluna. Mallia käytetään sekä 

yksityisellä että julkisella sektorilla ympäri maailmaa. Se on pohjana Suomen 

laatupalkinnon ja usean muunkin eurooppalaisen laatupalkintokilpailun 

arviointiperusteena.  

 

EFQM (2012, s. 9−20) esittelevät mallin, joka perustuu yhdeksään kriteeriin. Näistä viisi 

katselmoi yrityksen toimintaa liittyen johtajuuteen, henkilöstöön, strategioihin, 

kumppanuuksiin ja prosesseihin. Loput neljä kriteeriä puolestaan katselmoivat toiminnan 

tuloksia aihealueinaan henkilöstötulokset, asiakastulokset, yhteiskunnalliset tulokset ja 

keskeiset suorituskyvyn tulokset. Näiden kriteerien avulla yritys pystyy arvioimaan oman 

toimintansa erinomaisuutta, ymmärtämään vahvuuksia ja puutteita visiossaan, luomaan 

viitekehyksen johtamisjärjestelmälleen sekä yhdistämään käynnissä olevat ja 

tulevaisuuden kehitysprojektit. Arviointialueita tarkennetaan väittämillä, jotka ovat 

kysymyksiä erinomaisen yrityksen toimintatavoista. Väittämien tuloksena yritys saa 

arvosanana prosenttituloksen väliltä 0−100 %. Tämä perustuu yrityksen omaan arvioon 

miten hyvin heidän nykyinen toimintansa vastaa erinomaista yritystoimintaa. Lopuksi 

prosenttitulokset käännetään pisteiksi arviointitaulukon avulla ja yritykselle annetaan 

yhteispisteet asteikolla 0−1000 pistettä. Mallin tarkoituksena ei ole ehdottaa valmiita 

ratkaisumalleja vaan ohjata yrityksen toimintatapoja strategioiden mukaisiksi ja esittää 

kokonaiskuvaa yrityksen senhetkisestä toiminnasta sekä kehittymismahdollisuuksista.  

 

Lean 

Lean on johtamisfilosofia, joka keskittyy tuottamattomien toimintojen poistamiseen. 

Tarkoituksena on parantaa asiakkaiden tyytyväisyyttä, pienentää operatiivisia 

kustannuksia ja lyhentää läpimenoaikoja tuotannossa. Samalla karsitaan turhia vaiheita 

prosessin aikana, ollaan joustavia oman toiminnan suhteen ja avoimin mielin muutoksille. 

 

Myerson (2012, s. 20–25) kuvailee, että Lean ideologian hukkaprosessit on jaettu 

alunperin seitsemään eri kategoriaan, joita ovat varastot, ylituotanto, yliprosessointi, 

tarpeeton liike, virheet, odottelu ja tarpeeton kuljettelu. Myöhemmin työntekijöiden tietojen 

ja taitojen hyödyntämättömyys on lisätty kahdeksantena hukkana. Suorituskyvyn 

mittaamisen näkökulmasta näitä hukkaprosesseja voidaan mitata jokaista osa-aluetta 

erikseen. Mittaristomallina tähän tarkoitukseen sopii esimerkiksi suorituskykymatriisi. 
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5. SUORITUSKYVYN MITTAUSJÄRJESTELMÄ 
PROJEKTINMALLIN TOTEUTTAMINEN 

 
Mittausjärjestelmän luominen on pitkä prosessi. Kankkunen et al. (2005, s. 117) toteavat, 

että mittariston luominen ja käyttöönottaminen päätöksenteon avuksi voi viedä jopa 12-18 

kuukautta. Mittausjärjestelmän ottaminen kokonaisvaltaisen johtamisfilosofian osaksi 

saattaa kestää vieläkin kauemmin. 

 

Malmi et al. 2002 (s. 81-110) kuvailevat useita projektimalleja suorituskyvyn 

mittausjärjestelmän käyttöönottoon. Näistä tunnetuin on Kaplan & Nortonin Balanced 

Scorecard projektin toteutusmalli 1990-luvun alusta. Tässä tutkimuksessa otetaan 

tarkastelun pohjaksi Toivasen kehittämä projektimalli, sillä se kiteyttää usean mallin 

teorioita yhdeksi loogiseksi kokonaisuudeksi. Toivanen kehitti mallinsa tutkimuksessaan 

vuonna 2001 yhdessä suomalaisten konsultointi- ja teollisuusyritysten kanssa (kuva 15). 

Vaikka versiossa mainitaan Balanced Scorecard useasti, niin kyseinen versio sopii 

pohjana kaikenlaisten suorituskyvyn mittausjärjestelmien luomiseen. 

 

Tässä tutkimuksessa Toivasen mallin jokaista kymmentä eri vaihetta ei käsitellä omina 

lukuinaan vaan samantapaiset vaiheet yhdistetään kokonaisuuksiksi. Toivasen mallin 

kohdat 1&2, 3&4 sekä 7-9 yhdistetään omiksi teorialuvuiksi tässä tutkimuksessa. Lisäksi 

mallia täydentämään siten, että siihen lisätään kolme uutta näkökulmaa, jotka ovat 

mittariston käyttötarkoituksen selventäminen, syy-seuraus-suhteiden ymmärtäminen ja 

mittariston koekäyttö. 
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Kuva 15. Tutkimuksessa kehitetty Balanced Scorecard –projektimalli (Toivanen 2001, s. 

121). 

 

5.1. Päätös projektin käynnistämisestä ja johdon sitouttaminen 

 

Käynnistämisvaiheessa analysoidaan, miksi on tärkeää aloittaa yrityksen suoritusten 

mittaaminen. Yrityksessä saattaa olla ongelmakohtia, joihin mittaamisella etsitään 

parannusta tai kyseessä voi olla suuren kehitysprojektin hyödyn toteaminen. Laajassa 

muutosprojektissa tärkeimmäksi tavoitteeksi saattaa ilmetä uuden vision tai strategian 

kommunikointi yrityksen sisällä. Yleensä tavoitteena on kuitenkin nykyisen toimintamallin 

tehokkuuden toteaminen ja siihen linkittyvien prosessien kehittäminen. 
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Kankkunen et al. (2005, s. 119-122) ovat luetelleet tavoitteita, joita tyypillisesti pyritään 

saavuttamaan mittausprojektin avulla. Näitä ovat: etsiä ratkaisu tiettyyn ongelmaan, 

kannustaa työntekijöitä jatkuvaan kehittämiseen, tarkastella yrityksen tilannetta kriisin 

keskellä, tehostaa yhteistyötä sidosryhmien välillä, tehostaa yhteistyötä itse 

organisaatiossa, verrata yrityksen toimintamalleja kilpailijoihin tai yhteistyökumppaneihin 

nähden, selvittää yrityksen tehokkuutta ja toimivuutta, saavuttaa strategisia päämääriä, 

selkeyttää strategiaa, lisätä yhteistä ymmärrystä strategiasta, vaikuttaa organisaation 

käyttäytymiseen ja opettaa organisaatiota. Mittausjärjestelmän luominen voi vaikuttaa 

useaankin näistä tavoitteista samanaikaisesti. On tärkeää asettaa nämä tavoitteet 

prioriteettijärjestetykseen ja sopia mittausjärjestelmälle tärkeimmät päämäärät. Projektin 

alkaessa päätavoitteita on yleensä vain yksi tai kaksi. 

 

Yrityksen koko ja senhetkinen strateginen tilanne vaikuttaa siihen miten nopealla 

aikataululla ja millä laajuudella mittaristo otetaan käyttöön. Liikevaihdoltaan pienissä 

yrityksissä mittaristo voidaan laatia yhdellä kertaa koko yritystä varten. Suuremmissa 

yrityksissä on järkevää toteuttaa ensin yksi pilottiprojekti. (Toivanen 2001, s. 122) Malmi et 

al. (2002, s. 95-96) jatkaa, että pilottiyksikön valinnassa on syytä kiinnittää huomio yksikön 

halukkuuteen osallistua pilottiin, jotta ensivaiheen kokemuksista saadaan irti 

mahdollisimman suuri hyöty. Toinen tärkeä seikka yksiköiden valinnassa on yrityksessä 

vallitseva strateginen tilanne. Jos yritys on keskellä rajua muutosta, saattaa mittariston 

luomisprosessi olla jo sinänsä käyttökelpoinen työkalu. Silloin se auttaa työntekijöitä 

ymmärtämään uusien strategioiden mukanaan tuomia muutoksia. 

 

Ukko et al. (2007, s. 58) mainitsevat, että yrityksen johdon on hyväksyttävä heti 

alkuvaiheessa, että mittariston luominen vie johdon työaikaa ja resursseja. Heti projektin 

alussa on tärkeää tehdä selväksi, mitä hyötyjä mittariston avulla yritetään saavuttaa ja 

ymmärtää, että mittaaminen saattaa aiheuttaa vastustusta eri henkilöstöryhmissä. 

Yrityksen johdon tulee näyttää omalla esimerkillään, että mittariston rakentaminen on 

tärkeää ja sen toteuttamiseen varataan riittävästi resursseja eri organisaation tasoilta.  

 

Yrityksen johdon tulee asettaa itsensä likoon näkyvästi ja konkreettisesti. Mittariston 

käyttöönottaminen merkitsee pysyviä muutoksia yrityksen toiminnoissa. Enää ei saa 

keskittyä vain taloudellisiin mittareihin tai lyhyen aikavälin tulostavoitteisiin. Yritystä on 

johdettava jatkossa siten, että sen arvo lisääntyy tasaisesti pitkällä aikavälillä. Täten 

johdon on varattava aikaa ja annettava koulutusta, jotta mittaristo saadaan käyttöön 
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tehokkaasti. (Toivanen 2001, s. 123-124) Kuvassa 16 on esitetty hankkeeseen sitoutuvilta 

henkilöiltä vaadittava työpanos mittaristohankkeen eri vaiheissa. 

 

 

Kuva 16. Työpanos mittaristohankkeen eri vaiheissa (Lönnqvist & Mettänen 2003, s. 79). 

 

Mittariston rakentamisen avainhenkilöt täytyy sopia heti projektin alussa. Näiden 

henkilöiden harteille jää suurin vastuu projektin onnistumisesta. Kuvassa 17 on esitetty 

Hannula et al. (2002, s. 155) näkemykset miten vastuut jakautuvat mittariston 

kehittämisen aikana.  

 

Kuva 17. Vastuun jakautuminen mittariston kehittämisessä (Hannula et al. 2002, s. 155). 

 

5.2. Vision, strategian ja menestystekijöiden selkeyttäminen 

 

Yrityksen vision ja strategioiden tulee pohjautua yrityksen arvoihin ja 

organisaatiokulttuuriin (Malmi et al. 2002, s. 98). Ukko et al. (2007, s. 58) kuvailevat, että 
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yrityksen vision ja strategioiden rakentaminen ei saa olla yksisuuntainen prosessi. Vasta 

karkean tason strategisen määrittelyn tuloksena voidaan luoda visio, jossa määritellään 

yrityksen pitkän tähtäimen tavoite ja toivetila. Malmi et al. (2002, s. 98) jatkaa, että vision 

tulee olla yksinkertainen, selvästi ymmärrettävä ja helposti viestittävissä oleva 

organisaation eri tasoille. Tämä on tärkeää, jotta organisaatio saadaan keskittymään 

määriteltyihin tavoitteisiin tehokkaasti.  

 

On helppoa luoda strategia yleisellä tasolla. Siitä saattaa kuitenkin olla vaikea luoda 

konkreettisia toimenpiteitä strategian toteuttamiseksi. Kankkunen et al. (2005, s. 143) 

toteavat, että vaikka yrityksen johtajat olisivat näennäisen yksimielisiä sovitusta 

strategiasta, he saattavat ymmärtää sen jokainen omalla tavallaan. Epäselvyys strategian 

sisällöstä on yksi suurimmista esteistä strategian toteutukselle. Juuri tähän 

mittausjärjestelmän suunnittelu pakottaa kiinnittämään huomiota. Tärkeä osa strategian 

määrittämistä on sen muuttaminen muutamaksi kriittiseksi tavoitteeksi, jotta pystyään 

luomaan yhteinen ymmärrys yrityksen menestystekijöistä. Kun strategia muunnetaan 

tavoitteiksi ja valituiksi strategisiksi aktiviteeteiksi, joudutaan tarkoin määrittelemään mitä 

aiotaan tehdä ja erityisesti mitä ei tehdä. 

 

Ukko et al. (2007, s. 58) mainitsevat, että yrityksen omistajien tarpeet ja yrityksen nykytila 

luovat pohjan strategiseen suunnitteluun. Tässä yhteydessä analysoidaan yrityksissä 

muun muassa kilpailijat, toimittajat, valmistettavat tuotteet, organisaation rakenne, 

yrityksen resurssit ja kyvykkyydet, yrityksen ulkoinen toimintaympäristö ja siihen liittyvät 

riskit. Strategiapohdinnassa tulee muistaa huomioida myös yrityksen sidosryhmät. 

 
 
Kriittisten menestystekijöiden määrittäminen 
 

Yrityksen kriittiset menestystekijät määrittelevät osa-alueet, joissa yrityksen on oltava 

erityisen hyvä menestyäkseen liiketoiminnassa. Ukko et al. (2007, s. 59) toteavat, että 

kaikki nämä menestystekijät on tärkeää linkittää niin yrityksessä vallitseviin strategioihin 

kuin yrityksen ulkopuoliseen kilpailuympäristöön. Menestystekijät ovat erilaisia jokaisessa 

ympäristöissä. Mikäli toimiala muuttuu nopeasti ja uusia tuotteita julkistetaan jatkuvasti, on 

tarpeen seurata innovaatiotoimintaa, tuotekehityksen tehokkuutta ja valmistuksen 

läpimenoaikaa. Puolestaan vanhoilla aloilla, joissa tuotteet ovat standardisoituja, tärkeiksi 

menestystekijöiksi ja seurannan kohteiksi on syytä valita tuotannon tehokkuus ja varmuus 

jokapäiväisen toiminnan pyörimisestä. Kriittisten menestystekijöiden katselmoinnissa 
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strategiset valinnat tulee jalkauttaa kohti operatiivista toimintaa, kuitenkaan menemättä 

vielä yksityiskohtiin mittareiden tasolla. Kriittisten menestystekijöiden avulla voidaan 

määritellä mitkä ovat yrityksen päätavoitteet ja näiden myötä varmistaa seurannan 

kohteet. 

 

Lönnqvist & Mettänen (2003, s. 91) määrittelevät, että menestystekijät voivat olla joko 

taloudellisia ja fyysisiä menestystekijöitä tai aineettomia menestystekijöitä. Kuhunkin 

mittausnäkökulmaan valitaan kyseessä olevan näkökulman suorituskyvyn ja tavoitteiden 

kannalta tärkeimmiksi koetut menestystekijät. On kuitenkin hyvä ymmärtää, että 

menestystekijöiden sopiminen edellyttää usein kompromisseja, sillä kaikkea ei pystytä 

mittaamaan samanaikaisesti. 

 

Kun liiketoiminnan kriittisimmät menestystekijät on määritelty, seuraavaksi ne on pantava 

tärkeysjärjestykseen. Toivanen (2001, s. 125) kuvailee, että vertikaalinen 

yhteensovittaminen toteutuu kriittisten menestystekijöiden määrittelyn ja priorisoinnin 

avulla. Horisontaalista yhteensovittamista varten on yksinkertaisinta piirtää mittaristo 

kaavioiksi ja varmistaa, että näkökulmien välillä on yhteys. Samalla on varmistuttava siitä, 

etteivät kriittiset menestystekijät sodi toisiaan vastaan. 

 

Toivanen (2001, s. 125) jatkaa, että SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, 

Threats)-analyysi toimii usein parhaiten yhteenvetoanalyysina. Tällöin voidaan käyttää 

hyväksi analyysien tosiasioita ja välttää epämääräistä tai pintapuolista ajattelua. Samalla 

ymmärretään paremmin laaja analyysiaineisto. SWOT-analyysissa pitää keskittyä 

liiketoiminnan kannalta kaikkein olennaisiin asioihin. Eräs käyttökelpoinen tapa varmistua 

SWOT-tekijöiden olennaisuudesta on verrata niitä saman toimialan menestystekijöihin. 

Mikäli tällöin löytyy SWOT-tekijöitä, jotka eivät viittaa mihinkään menestystekijään, eivät 

nämä ilmeisesti ole keskeisiä kyseisen organisaation toiminnan kannalta. Samalla tulee 

tarkistettua, ettei ole unohdettu yhtään keskeistä menestystekijää. 

 

5.3. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden määrittäminen 

 

Mittaristohanke konkretisoituu kun mittareita ja niiden tavoitetasoja ryhdytään 

määrittelemään. Työntekijät kokevat tärkeäksi osallistumisen juuri tähän vaiheeseen. 

Heidän mukaan ottaminen ja kuuleminen on pakollista tai ainakin äärimmäisen 

suositeltavaa. 
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Mittariston käyttötarkoituksen tarkentaminen 
 

Mittariston käyttötarkoitus on syytä määritellä tarkasti ennen kuin mitattavia kohteita ja 

yksittäisiä mittareita ryhdytään valitsemaan. Tässä vaiheessa täytyy päättää, käytetäänkö 

mittaristoa ensisijaisesti valvontatarkoituksiin vai pyritäänkö mittaristolla ohjaamaan 

henkilöstön toimintaa tiettyyn suuntaan. (Ukko et al. 2007, s. 59) Lisäksi Lönnqvist & 

Mettänen 2003 (s. 109) esittelevät kaksi muuta käyttötarkoitusta, jotka ovat koulutus ja 

oppiminen sekä kommunikointi organisaation ulkopuolelle. 

 

Yrityksen koko henkilöstöä on syytä tiedottaa mittaristoprojektin aloittamisesta tässä 

vaiheessa. On tärkeää informoida mihin mittaamisella pyritään ja viestittää, että koko 

henkilöstön panosta tarvitaan mittariston rakentamiseen. Lönnqvist & Mettänen (2003, s. 

86) mainitsevat, että henkilöstön mukaan ottaminen jo alkuvaiheessa auttaa heitä 

ymmärtämään mittareiden valintaperiaatteita ja täten helpottaa käyttöönottoa. Mittariston 

suunnitteluprojekti on samalla oppimistapahtuma, jossa henkilöstö pääsee konkreettisesti 

analysoimaan yrityksen toimintaa ja siihen liittyviä näkökulmia. 

 
 
Tavoitteiden asettaminen 
 

Yksittäisten mittareiden valintaan vaikuttaa mittarin käyttötarkoitus. Jokaisen mittarin 

kannalta täytyy siis miettiä, mihin tarkoitukseen mittaria lopulta käytetään. Lönnqvist & 

Mettänen (2003, s. 94) toteavat, että mikäli tarkoituksena on motivoida ja ohjata 

työntekijöitä, mittarin ei tarvitse olla kovin tarkka. Riittää, että se ohjaa henkilöstöä 

keskittymään sovittuihin asioihin jokapäiväisessä työssään. Mutta jos mittarin tavoitteena 

on toimia palkkauksen perustana, niin mittarin täytyy luoda tarkkaa ja luotettavaa tietoa 

toiminnasta. 

 

Ohjaavaa mittaristoa rakentaessa on hyvä huomioida, että työntekijät eivät voi käsitellä ja 

ohjata toimintaansa kymmenien eri mittareiden antaman tiedon avulla (Ukko et al. 2007, s. 

60). Laitinen (2003, s. 370) ehdottaakin, että mittareiden lukumäärä järjestelmissä 

vaihtelee välillä 4-25. 

 

Kankkunen et al. (2005, s. 133) mainitsevat, että mittareiden määrää päätettäessä on 

muistettava, että mittareiden lukumäärän kasvaessa: 
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 liiketoimintaa pystytään mallintamaan paremmin ja täten huomioida kaikki 

olennaiset näkökulmat 

 ymmärrys mittariston kokonaisuudesta heikkenee 

 ymmärrys syy-seuraus-suhteista vähenee 

 mittariston ylläpitoon ja kehittämiseen vaadittavien resurssien tarve kasvaa 

 keskittyminen toiminnan kriittisiin kohteisiin heikkenee 

 

Organisaation eri tasoille sopii erilaiset mittarit. Malmi et al. (2002, s. 99-100) kuvailevat, 

että ylimmälle tasolle sopii pitkän aikavälin moniulotteiset mittarit, jotka yhdistävät usean 

toiminnan tulokset yhteen mittariin. Operatiiviselle johdolle puolestaan sopii paremmin ei-

taloudelliset mittarit, jotka keskittyvät lyhyeen aikaväliin ja osoittavat sisäisten muutosten 

aikaansaamia tuloksia. 

 
 
Mittareiden määrittäminen 
 

Toivanen (2001, s. 126-127) mainitsee, että kun mittauksen tärkeimmät tavoitteet on 

määritelty, ryhdytään etsimään linkityksiä ja tasapainoa valittujen tavoitteiden välillä. 

Selkeät kytkennät kertovat, että tavoitteet on linkitetty strategioihin eikä tavoitteiden välillä 

ole ristiriitoja. Tasapaino kertoo, että tavoitteet on kytketty visioon ja strategioihin ja 

kyseiset tavoitteet ovat tasapainossa keskenään. Tällöin tulee huomioida seuraavien 

tavoitteiden välinen tasapaino: 

 sisäinen ja ulkoinen tehokkuus 

 taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit 

 lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteet 

 ennakoivat mittarit ja seurannaisindikaattorit 

 kokonaistilanne ja muutoksien tarkastelu 

 

Kun mitattavat tekijät on määritelty, tulee miettiä ovatko kaikki tekijät keskenään yhtä 

tärkeitä. Vaikka mitattavat kohteet on muodostettu vision ja strategioiden pohjalta, niin 

lopullinen päätös riippuu tarkastelijan näkökulmista kuinka paljon kutakin kohdetta 

painotetaan. Kankkunen et al. (2005, s. 136) toteavat, että täydellinen tasapaino ei ole 

mahdollista eikä edes tavoiteltava asia. Hyvin suunniteltu strategia ohjaakin mittariston 

painopistettä selkeästi johonkin suuntaan.  
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Mitä alemmalle tasolle organisaatiossa mennään, sitä suuremmaksi käy ei-taloudellisten 

mittareiden osuus. Laitinen (2003, s. 180) kuvailee, että ei-taloudellisten mittareiden etuna 

on, että ne ovat toiminnan ytimessä ja havaitsevat mahdolliset ongelmat hyvissä ajoin. 

Mittareiden heikkoutena on niiden huono vertailukelpoisuus. Mittareiden antamat tulokset 

ovat paikallisia, ja niitä on vaikea laskea yhteen kokonaisarvoksi. 

  

Taloudellisten mittareiden hyvänä puolena on niiden kyky esittää tulokset 

vertailukelpoisessa yksikössä ja näin mahdollistavat tulosten vertailun eri yritysten ja 

organisaatioiden välillä. Vastaavasti heikkona puolena on niiden keskittyminen vain 

aiemmin sovittujen asioiden seuraamiseen ja lyhyen aikavälin tuloksen katselmointiin 

eivätkä täten tarkastele kilpailukykyä tulevaisuudessa. Taloudelliset mittarit eivät 

myöskään huomioi asiakasnäkökulmaa tai kilpailutilannetta. Täten ne eivät osaa kertoa 

varhaisia varoitussignaaleja markkinoilla tapahtuvista muutoksista. (Toivanen 2001, s. 

127) 

 

Kankkunen et al. (2005, s. 137) mainitsevat, että itse mittarityypit voidaan jakaa 

kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin mittareihin. Suurin osa mittaamisesta tapahtuu 

kvantitatiivisten mittareiden avulla, sillä kvantitatiivisen tiedon kerääminen ja käsittely on 

helpompaa kuin kvalitatiivisen. Kvalitatiiviset mittarit kuitenkin paljastavat ongelmia 

kvantitatiivisia aiemmin ja niiden avulla onnistutaan löytämään syitä tapahtumille. 

Kvantitatiivisista mittareista käytetään eniten absoluuttisia ja suhteellisia lukuja. Ne ovat 

yleensä keskiarvoja tai indeksimittareita, joten ne kadottavat päätöksenteon kannalta 

oleellista tietoa jonkin tietyn tekijän toiminnan kehityksestä. Eri organisaation mittareita ei 

kannata yhdistää, sillä monet mittarit menettävät merkityksensä mikäli ne erotetaan 

alkuperäisestä asiayhteydestään. 

 
 
Syy-seuraus-suhteiden ymmärtäminen 
 

Mittaristoa on syytä katselmoida kokonaisuutena sen jälkeen kun yksittäisten mittareiden 

ominaisuudet on määritelty. Mittaristo on linkitettävä yrityksen strategiaan siten, että 

mittaristoa katselmoitaessa tämä kytkentä löytyy. Mittariston eri mittareiden keskinäisiä 

syy-seuraus-suhteita onkin tärkeää analysoida. Tällä tavoin selkiintyy miten yrityksen 

operatiivisen tason toiminnot kytkeytyvät tavoitteisiin strategian tasolla. (Ukko et al. 2007, 

s. 60) 
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Kankkunen et al. (2005, s. 147-151) esittelevät, että syy-seuraus-suhteita voidaan 

analysoida useilla eri työkaluilla. Ne voidaan jakaa kolmeen ryhmään: 

 objektiiviset työkalut kuten korrelaatioanalyysi 

 ylimmän johdon ammattitaitoon perustuvat työkalut kuten skenaarioanalyysi 

 alempien organisaatiotasojen kokemukseen perustuvat työkalut kuten aloitteiden 

ja vapaamuotoisten kommenttien kerääminen ja analysointi 

 

Kuvassa 18 on esimerkki tasapainotetusta mittaristosta, jossa neljä eri ulottuvuutta on 

asetettu peräkkäin syy- ja seuraussuhteeseen toisiinsa nähden. 

 

Kuva 18. Tasapainotettu mittaristo kausaalisuhteiden kuvaajana (Laitinen 2003, s. 381).  

 

Loppuun on hyvä mainita Kankkunen et al. (2005, s. 146) toteamus, että mittariston 

luominen koko organisaation laajuisena on itse asiassa syy-seuraus-suhteiden 

määrittämistä. Näiden avulla johdetaan strategian pohjalta mittarit, joita voidaan seurata 

mahdollisimman reaaliaikaisesti ja jotka saavuttaessaan tavoitearvot johtavat samalla 

ylemmän tason tavoitteiden toteutumiseen. 
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5.4. Organisaation sitouttaminen 

 

Routamaa (1988, s. 77) mainitsee, että työntekijöissä vastustusta voi herättää jo pienikin 

muutos toimintatavoissa. Mikäli mittariston käyttö tuo muutoksia nykyisiin työtehtäviin, se 

aiheuttaa melko varmasti vastarintaa jollakin tasolla. Mikäli mittaristoa käytetään 

jokapäiväisessä työelämässä toimintojen ohjaamiseen ja uudelleen organisointiin, 

muutosvastarintaa esiintyy varmasti. Muutosalttiuteen vaikuttaa työntekijän ikä, 

koulutustaso, ammatti ja asema organisaatiossa. Nuoret ovat yleensä valmiimpia 

muutoksille kuin vanhemmat ihmiset, sillä heillä on usein suuri kynnys uuden oppimiselle. 

Lisäksi korkea koulutustaso pienentää muutosvastarintaa. 

 

Täten organisaation sitouttamiseen on syytä panostaa. Ukko et al (2007, s. 61) 

ehdottavat, että koko henkilöstöä täytyy tiedottaa mittaristohankkeen etenemisestä heti 

kun alustava listaus mittareista ja niiden tavoitteista on määritelty. Malmi et al. (2002, 

s.103) jatkavat, että henkilöstö odottaa oikeudenmukaista prosessia, jossa heidät 

sitoutetaan aidosti, selitetään päätökset ja selkeytetään vaatimukset. Henkilöstön 

sitoutuminen edellyttää sitä, että heille tarjotaan mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa 

päätöksentekoon, joka liittyy heidän omaan työhönsä. 

 

Sitoutumisen aikaansaamiseksi mittareiden omistajuuden määrittäminen on tärkeää. 

Kankkunen et al. (2005, s. 181-182) mainitsevat, että mittarin omistajan täytyy seurata 

tuloksia, raportoida niistä ja kehittää mittareita. Mikäli ketään yksittäistä henkilöä ei nimetä 

mittarin omistajaksi ja vastuuhenkilöksi, on riskinä, että mittarin aktiivinen käyttö vähenee 

asteittain ja lopulta se unohdetaan kokonaan. Lönnqvist & Mettänen (2003, s. 103) 

jatkavat, että jokaisessa yksikössä tulisi olla ainakin yksi henkilö, joka osallistuu 

mittariprojektin läpiviemiseen. Näin muut henkilöt saavat halutessaan helposti lisää tietoa 

asiasta. Ja päinvastoin, kyseisille henkilöille voi helposti antaa hankkeen aikana 

palautetta, joka liittyy suunniteltavaan mittaristoon.  

 

Palkitsemisen yhdistäminen mittausjärjestelmään on vahva keino sitouttaa organisaation 

toimintaa kohti valittuja tavoitteita. Palkitsemisjärjestelmä siirtää osan tehokkaan 

toiminnan aikaansaamista hyödyistä työntekijälle. Palkitsemisessa, erityisesti rahallisessa, 

on kuitenkin vaaroja. Kankkunen et al. (2005, s. 184-186) esittelevät niitä seuraavasti. 

Ensinnäkin, palkitsemisen perustana olevien mittareiden täytyy mitata oikeita asioita ja 

tulosten täytyy olla luotettavia. Tavoitteita ei pidä saavuttaa keinoin, jotka aiheuttavat 

negatiivisia seuraamuksia yritykselle. Toiseksi, rahalliset houkuttimet vahvistavat ulkoista 
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motivaatiota tavoitteiden saavuttamiseksi. Konkreettiset palkitsemiskeinot saattavat 

puolestaan vähentää sisäistä motivaatiota aiemmin mielenkiintoiseksi koettujen tehtävien 

suorittamiseen, mikäli niistä ei saa konkreettista palkintoa. Palkittavalle syntyy selkeä 

käsitys siitä mitä hänen kannattaa tehdä, mutta se ei välttämättä ohjaa optimaaliseen 

toimintaan yrityksen kannalta. 

 

5.5. Mittariston karsinta ja sovittaminen organisaatioon  

 

Viimeistelyvaiheessa mittaristoa katselmoidaan kriittisesti ja päällekkäisiä sekä liian 

työläitä mittareita poistetaan. Ukko et al. (2007, s. 61) toteavat, että mikäli tarkoituksena 

on luoda mittaristo ohjaustarkoitukseen, niin mittariston tulee olla mieluummin suppea 

kuin laaja. Ongelmana mittariston karsinnassa on tunneperäinen seikka, että mittareihin 

kehittämiseen on kulutettu aikaa ja resursseja, jolloin jotkin mittarit ovat saattaneet 

henkilöityä. Mikäli ”oma” mittari menetetään, se voidaan tuntea arvovaltatappioksi. 

Viimeistelyvaiheessa sovitaan lopullisesti mittareiden tavoitteet ja vastuuhenkilö jokaiselle 

mittarille. Vastuuhenkilö tuottaa datan tuloksen laskemiseksi ja on vastuussa tuloksen 

kehittymisestä sekä mahdollista korjaustoimenpiteistä. 

 

Useimmiten mittausjärjestelmässä on liikaa mittareita. Uusia mittareita lisätään jatkuvasti 

projektin edetessä, mutta samalla vanhoja ei uskalleta karsia. Toivanen (2001, s. 129) 

ehdottaa, että karsintamenetelmänä on syytä kiinnittää huomiota mikä on mittareiden 

tuoma lisäarvo eli miten ne vaikuttavat lopputulokseen ja ovatko mittarit tarkkoja, 

uskottavia ja edullisia. 

  

Lopuksi Ukko et al. (2007, s. 61) muistuttavat, että viimeistelyvaiheessa on myös tärkeää 

päättää miten mittariston tuloksia informoidaan käytön aikana: esitelläänkö kaikki tulokset 

koko henkilöstölle, miten vastuuhenkilöt raportoivat omia tuloksiaan ja mitä 

viestintäkanavia käytetään kommunikoidessa tuloksista eri henkilöstöryhmille. 

 
 
Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin 
 

Mittariston yhtenä tarkoituksena on luoda organisaatioon konkreettinen ymmärrys miten 

visio ja yhteiset tavoitteet vaikuttavat päivittäisen työn tekemiseen. Tämän takia mittaristo 

on jalkautettava niin alhaiselle organisaation tasolle kuin mahdollista, jotta riittävä 

konkretisointi onnistuu. Malmi et al. (2002, s. 104) mainitsevat, että kun mittareita 
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hajautetaan ylhäältä alaspäin, niin on tärkeää, että jokaisen mittarin linkitys strategiaan 

säilyy. Osa mittareista säilyy samoina kuin ylemmällä tasolla, mutta jokaiselle tasolle ja 

toiminnolle lisätään heidän toimintaan liittyviä mittareita. Mitä alemmas organisaatiossa 

mennään, niin sitä vähemmän on jäljellä yhteisiä mittareita, mutta jokaisella mittarilla on 

yhteys edellisen tason mittareihin. Tästä esimerkkinä Toivanen (2001, s. 130) esittää, että 

jos yritystason kortissa mittarina on pääoman tuottoaste, niin hankintaosaston kortissa voi 

mittarina olla esimerkiksi varaston kiertonopeus tai varaston varmuusmarginaali. 

 

Kankkunen et al. (2005, s. 167-169) toteavat, että ylimmän johdon mittarit tulee johtaa 

suoraan strategioista. Strateginen ja taloudellinen näkökulma painottuvat ylimmän johdon 

mittareissa enemmän kuin operatiiviset, jotka puolestaan saavat enemmän painoarvoa 

siirryttäessä alemmille organisaatiotasoille. Mikäli yksikkö on täysin itsenäinen, eikä 

yrityksessä pyritä löytämään yhteyksiä eri yksiköiden välillä, voi yksikkö yrityksen 

strategian puitteissa suunnitella mittarinsa kokonaan itse kaikilla organisaatiotasoilla. 

Mikäli yksikkö taas on vahvasti sidoksissa muihin yksiköihin, on suunnitteluun otettava 

mukaan organisaatiorakenteesta ja -kulttuurista riippuen muiden yksiköiden ja 

sidosryhmien edustajia. Päätösvallaltaan hajautetussa matriisiorganisaatiossa yksikön 

mittausjärjestelmää suunnittelemassa on syytä olla ihmisiä matriisin eri ulottuvuuksilta. 

Lisäksi Kankkunen et al. (2005, s. 174) mainitsee, että tietopohjaisessa liiketoiminnassa, 

jossa yksilön osuuden määrittäminen kokonaissuorituksesta on vaikeaa, ei mittareita 

yleensä ole syytä purkaa yksilötasolle. Yksilön mittaaminen voi johtaa henkilökohtaiseen 

lyhyen tähtäimen optimointiin ja haitata merkittävästi vapaaehtoista tiedon siirtoa 

yksilöiden välillä. 

 
 
Toimintasuunnitelmien laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi 
 

Toimintasuunnitelmissa selvitetään, millä toimenpiteillä strategiassa määritellyt tavoitteet 

saavutetaan, mitä resursseja toimenpide vaatii, kuka se tekee ja mihin mennessä tavoite 

saavutetaan. Toimintasuunnitelmien tulee myös sisältää ehdotuksia ja sääntöjä siitä, 

miten mittariston seuranta kytketään päivittäiseen työhön. Huolella tehdyt 

toimintasuunnitelmat sitouttavat henkilöstön yrityksen tavoitteisiin. (Toivanen 2001, s. 130-

131) 
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5.6. Mittariston kehittäminen jatkuvan parantamisen periaatteella 

 

Ennen mittariston virallista käyttöönottoa, on syytä suorittaa koekäyttö jonka avulla 

voidaan arvioida mittariston sopivuutta organisaatioon. Koekäytön perusteella mittaristoa 

voidaan vielä muokata ennen sen lanseeraamista laajempaan käyttöön ja osaksi 

jokapäiväistä toimintaa.   

 
 
Koekäyttö ja mittariston arvioiminen 
 

Ukko et al. (2007, s. 61) mainitsevat, että mittariston koekäyttövaiheessa analysoidaan 

mittareiden käytettävyyttä, tarkkuutta ja tarkoituksenmukaisuutta. Vasta mittareiden 

testaaminen käytännössä kertoo miten paljon tietojen kerääminen kuluttaa resursseja ja 

vie aikaa sekä miten käyttökelpoisia mittarit ovat loppujen lopuksi. Koekäytön yhteydessä 

tarkennetaan mittarikohtaisia tavoitteita ja karsitaan tai lisätään mittareita. Työläästi 

päivitettäviä mittareita täytyy katselmoida kriittisesti: kertovatko ne niin olennaista tietoa, 

että niiden ylläpito on hyödyllistä jatkossakin? Koekäytön yhteydessä määritellään 

toimintaperiaatteet mittariston päivittämiseen eli miten usein arvot päivitetään ja kuka 

kerää tiedot arvon laskemiseen. 

 

Ukko et al. (2007, s. 61) lisäävät, että mittariston koekäytön jälkeen kannattaa kerätä 

palautetta koko henkilöstöltä: tiedustella miten asetetut tavoitteet koettiin työntekijöiden 

silmin, selvittää syntyikö valittujen mittareiden välityksellä luotettava kuva yrityksen 

nykytilasta ja varmistaa miten paljon työtä mittaustiedon kerääminen vei. Samalla on 

tärkeää tiedottaa koekäytön tuloksista myös johdon näkökulmasta ja nostaa esille 

mittauksen positiivisia puolia koko organisaatiolle.  

 

Mittari saattaa muuttua myös vasta mittariston käyttöönoton jälkeen. Lönnqvist & 

Mettänen (2003, s. 98-100) toteavat, että siinä vaiheessa kun mittausdataa kerätään ja 

muokataan sovittuun muotoon, saatetaan törmätä erilaisiin käytännön ongelmiin. Jollekin 

mittarille datan kerääminen on liian työlästä ja mittaria joudutaan muokkaamaan. Lisäksi 

saatetaan todeta, että mittarin tuloksia on tarpeetonta kerätä aiemmin suunnitellulla 

aikavälillä. 
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Mittarin käyttö ja jatkuva parantaminen 
 

Ukko et al. (2007, s. 62) ehdottavat, että mittaristo otetaan osaksi jokapäiväistä toimintaa 

koekäytön jälkeen ja johto ryhtyy tekemään päätöksiään mittariston tuottaman tiedon 

perusteella. Mittariston tulosten laskemista varten tietoja ryhdytään keräämään 

määritellyllä tavalla säännöllisesti ja mittaustuloksista informoidaan sovittuja 

henkilöstöryhmiä sovittujen tiedotuskanavien kautta. 

 

Mittariston käytöstä saadaan kokemuksen perusteella hyötyä jokapäiväiseen johtamiseen. 

Onnistuneesta käyttöönotosta ja käyttämisestä syntyy positiivinen kierre, joka johtaa 

mittariston kehittämiseen kuvan 19 mukaisesti (Tenhunen & Ukko 2001, s. 25). 

 

Kuva 19. Järjestelmän kehittymisen positiivinen kierre (Tenhunen & Ukko 2001, s. 25).  

 

Lönnqvist & Mettänen (2003, s. 123-124) esittelevät, että mittariston raportointiin liittyy 

neljä seikkaa, jotka täytyy ottaa huomioon mikäli haluaa raportoinnista tehokasta: 

 tulokset esitetään havainnollisessa muodossa eli numeroilla, kaavioilla ja 

graafisilla esityksillä  

 tulokset pitää esittää tutussa ympäristössä ja yksinkertaisesti  

 tuloksia täytyy päästä katsomaan koska tahansa 

 tietojen kerääminen ja esittäminen täytyy olla kustannustehokasprosessi 

 

Perusongelmaksi mittariston soveltamisessa jää se, että yrityksen strategia ei välttämättä 

pysy vakiona pitkiä aikoja. Mikäli yrityksen strategia muuttuu, on myös strategisen kartan 

ja mittausjärjestelmän muututtava. Laitinen (2003, s. 382-383) toteaa, että yrityksen 

strateginen kartta saattaa muuttua jo pelkästään suhdannevaihteluiden vuoksi. Kuvassa 

20 on havainnollistettu tyypillistä karttaa nousu- ja laskukaudella. Kartat ovat aivan 



   

  47 
 

 

 
 

erilaiset, jolloin myös strategisten ohjausjärjestelmien pitää kunnolla toimiakseen olla 

erilaiset.  

 

Kuva 20. Strateginen kartta eri suhdannevaiheissa (Laitinen 2003, s. 384). 

 

Lönnqvist & Mettänen (2003, s. 131) mainitsevat, että mittariston ylläpito sisältää sekä 

uusien mittareiden lisäämisen että vanhojen, turhiksi käyneiden mittareiden poistamisen. 

Usein käy niin, että huomataan tarve uudelle mittarille ja otetaan sellainen mukaan 

mittaristoon. Vanhoja mittareita sen sijaan ei poisteta. Tällöin on vaarana, että mittaristo 

paisuu liian suureksi, jolloin se on epäkäytännöllinen ja kuluttaa turhaan resursseja. Jos 

tavoitteet muuttuvat, mutta mittareita ei päivitetä, ne menettävät merkityksensä tai 

pahimmassa tapauksessa ohjaavat organisaation toimintaa ja resursseja väärään 

suuntaan.   
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Täytyy myös huomioida, mitä maksaa tietojen kerääminen. Osa tiedoista voidaan saada 

automaattisesti esimerkiksi ulkoisen tuloslaskelman raporteista, mutta pehmeiden 

mittareiden arvojen keräämisestä, kuten erilaiset kyselyt, syntyy kustannuksia 

väistämättä. Lisäksi liian usein toistetut kyselyt heikentävät niiden palautusprosenttia ja 

tulosten luotettavuutta. (Tenhunen 2001, s. 53) 

 

Lopuksi on hyvä mainita Ukko et al. (2007, s. 62) toteamus siitä, että mittaristo ei ole 

lopullinen vaikka mittariston varsinainen rakentamisprojekti onkin päättynyt. Mittaristoa 

täytyy pitää jatkuvasti kriittisen tarkkailun kohteena, sillä se ei ole sisällöltään pysyvä 

työkalu. On järkevää sopia, että mittaristoa katselmoidaan säännöllisin aikavälein, 

esimerkiksi kerran vuodessa, ja arvioidaan ovatko kaikki mittarit ja tavoitetasot edelleen 

paikkansapitäviä verrattuna yrityksen sen hetkiseen liiketoimintaan. 
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6. SUORITUSKYVYN MITTARISTON LUOMINEN 
HANKINTAOSASTOLLE 

 

Tutkimukseen osallistunut kohdeyritys valikoitui tutkimuksen kohteeksi yrityksen 

strategisen tilanteen johdosta tutkimushetkellä. Yritys oli hakeutunut yrityssaneeraukseen 

juuri tutkimuksen alkaessa. Kohdeyrityksestä lyhyesti. Yritys on kansainvälinen 

pörssiyhtiö, jolla on valmistavaa toimintaa kolmessa eri maassa. Yrityksen vuotuinen 

liikevaihto on noin 400 miljoona euroa ja työntekijöitä tuhansia. Myytävät tuotteet 

valmistetaan kokonaisuudessaan itsenäisesti alusta loppuun. Yritys itsessään on 

Euroopan suurimpia omalla alallaan.  

 

Tutkimukseen osallistuvan kohdeorganisaation, hankintaosaston, tehtävänä on 

materiaalien ostaminen Suomessa sijaitseville tehtaille. Hankintaosaston vuotuinen 

ostovoluumi on noin 30 miljoonaa Euroa. Hyväksyttyjä toimittajia portfoliossa on reilusti 

toista sataa ja ostettavia materiaaleja, joihin toiminnan huomio keskitetään erityisesti, on 

noin 500.   

 

Tutkimuksen alkaessa, hankintaosastolla ei ole käytössä olevaa suorituskyvyn mittaristoa 

toiminnan tehokkuuden seuraamiseen. Vain materiaalien ostohintoja ja maailmalla 

julkaistuja indeksihintoja raportoidaan kerran kuukaudessa.  

 

Yrityssaneeraukseen hakeutuminen on johtanut merkittäviin muutoksiin hankinnassa 

käytettäviin kaupallisiin ehtoihin ja täten osaltaan hankaloittanut materiaalien saatavuutta. 

Tämä on laittanut hankintaosaston tavoitteet ja seurannan kohteet uudelleen harkintaan. 

 

6.1. Tutkimuksen tavoitteen määrittely ja johdon sitouttaminen 

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on luoda suorituskyvyn mittausjärjestelmä kohdeyrityksen 

hankintaosastolle, jolla he pystyvät tehokkaasti seuraamaan johdon vaatimia aihealueita 

yrityssaneerauksen edetessä. Suunnitteluprosessi aloitettiin erinäisillä keskusteluilla 

yrityksen ylimmän johdon kanssa. Aloituskeskusteluihin osallistuivat yrityksen 

talousjohtaja ja maajohtaja. Keskusteluiden tuloksena syntyi käsitys mihin 

hankintaosaston tulee keskittyä lähitulevaisuudessa. Näitä olivat ostohintojen 

alentaminen, maksuaikojen pidentäminen ja materiaalien luotettava saatavuus.  

 



   

  50 
 

 

 
 

Johtuen yrityksen kriittisestä taloustilanteesta tutkimushetkellä, yrityksen johdolla on 

erityinen kiinnostus kontrolloida kaikkia kulueriä. Hankintaosasto työn luonteensa puolesta 

on merkittävin kuluerä yrityksen toiminnan pyörittämisessä. Täten yrityksen johdolta on 

tullut selvä tarve kontrolloida erityisesti hankintaan liittyviä tapahtumia. 

 

Tutkimuksen etenemisen vaiheiden suunnittelu 
 

Tutkimuksen etenemisen rungoksi valittiin mukailtu malli Toivasen luomasta suorituskyvyn 

mittariston käyttöönoton mallista. Toivasen malliin päädyttiin, sillä se käsittelee loogisessa 

järjestyksessä käyttöönoton vaiheita. Mallista tosin jätettiin pois mittariston 

lanseeraukseen liittyvät toimenpiteet, joita olivat organisaation sitouttaminen, mittariston 

sovittaminen organisaation eri osiin, toimintasuunnitelmien laatiminen ja mittariston 

jatkuva parantaminen. Tämä oli perustelua sen takia, että tässä tutkimuksessa on rajattu 

pois itse mittariston käyttöönotto hankintaosaston jokapäiväiseen elämään.  

 

Tuomaan enemmän empiiristä näkemystä tutkimukseen, tämän tutkimuksen uusiksi 

vaiheiksi lisättiin käyttötarkoituksen määritys, henkilöstön haastattelut, tavoitetasojen 

määritys ja mittariston koekäyttö. Henkilöstön haastattelut koettiin olevan merkittävässä 

roolissa mittareiden valinnassa, joten kyseinen vaihe sisällytettiin tähän tutkimukseen 

vaikka se ei normaalisti kuulu suorituskyvyn mittariston käyttöönoton malleihin. Tämän 

tutkimuksen etenemisen vaiheet noudattavat kuvan 21 järjestystä. 

 

     

Kuva 21. Tutkimuksen etenemisen vaiheet. 
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Johdon sitouttaminen 
 
Hankintaosaston johtaja arvioi kuinka paljon aikaa ja resursseja mittariston luominen vaatii 

hänen organisaatioltaan. Tuloksena syntynyt käsitys resurssien tarpeesta oli kohtuullinen, 

joten hankintaorganisaation puolelta ei nähty ongelmaa projektin läpiviemiseksi.  

 

Tämän lisäksi yrityksen ylimmän johdon edustajat sitoutuivat projektiin välittömästi, sillä 

alkuperäinen tarve toiminnan seuraamiseen tuli juuri ylimmän johdon edustajilta. Johto 

sitoutui tarvittavien henkilöiden sitouttamiseen projektin haastattelu ja mittariston 

koekäyttö vaiheisiin. 

 

6.2. Kohdeorganisaation visio, strategia ja menestystekijät 

 

Hankintaosaston visiota ja strategiaa määriteltäessä on hyvä ensin tarkistaa koko 

yrityksen visio ja strategia. Johtuen tutkimushetken tilanteesta (työskentely 

yrityssaneerauksessa) yrityksen johdon visio pohjautuu haluun olla edelleen suosittu 

tuotteiden valmistaja omalla alallaan. Tähän pääsemiseksi yrityksen johdon strategia 

käsittää kustannustehokkaan valmistusprosessin ja oikea-aikaiset toimitukset. 

 

Hankintaosaston kannalta näihin strategisiin johdon tavoitteisiin pääsemiseksi, 

hankintaosasto on määritellyt omaksi strategiakseen tavoitteen etsiä aktiivisesti uusia 

kustannussäästöjä materiaalien ostamisessa sekä varmistaa materiaalien luotettava 

saatavuus ja hyväksyttävä laatu. Kustannussäästöillä materiaalien ostamisessa 

mahdollistetaan entistä kustannustehokkaammat valmistusprosessit. Luotettava 

saatavuus ja laatu puolestaan edesauttavat yritystä varmistamaan oikea-aikaiset 

toimitukset. 

 

Strategian pohjalta hankintaosaston menestystekijöiksi määriteltiin halvat ostohinnat sekä 

laaja ja luotettava toimittajaportfolio. Lisäksi osasto tarvitsee menestyäkseen 

ammattitaitoiset ostajat. Halvoilla ostohinnoilla voidaan varmistaa kustannussäästöt 

materiaalien ostoissa. Laajan ja luotettavan toimittajaportfolion avulla mahdollistetaan 

materiaalien saatavuus. Laadun takaamiseksi ostajilla pitää tarpeellinen ammattitaito 

ostaa juuri oikeita tuotteita kuhunkin käyttötarkoituksiin.   
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Hankintaosaston strategian selkeyttämiseen piirrettiin kuva 22, jolla varmistettiin, että 

hankintaosaston tavoitteet ovat linjassa yrityksen johdon strategian kanssa. 

 

 

Kuva 22. Hankintaosaston strategian linkittyminen yrityksen strategiaan. 

 

Hankintaosaston menestystekijöitä on syytä tarkastella yksityiskohtaisemmin, jotta 

hankintaosaston johto ymmärtää mitkä elementit vaikuttavat kunkin menestystekijän 

saavuttamiseen. 

 

Halvat ostohinnat. Vertailupohjana hintoihin voidaan käyttää nykyisiä ostohintoja. Jotta 

organisaatio menestyy, tavoitteena tulee olla nykyisiä hintoja halvemmat ostohinnat. 

Huomioitavaa ostojen logiikassa tulee muistaa, että useimmat ostettavat materiaalit 

pohjautuvat vahvasti maailmalla julkaistuihin indeksihintoihin kuten Metalbulletin ja 

London Metal Exchange. Esimerkkinä kupari, joka noteerataan päivittäin London Metal 

Exchange –pörssissä. Täten hankintaosaston tulee huomioida indeksin kehityksen 

vaikutus ostohintojaan vertaillessa. Indeksihintojen nousu vaikuttaa negatiivisesti 

ostohintojen alentumiseen, joten jonkinlainen vertailu indeksien ja ostohintojen välille 

täytyy luoda. 

 

Laaja ja luotettava toimittajaportfolio. Toimittajaportfolion tulee olla laaja, jotta jokaiselle 

ostettavalle materiaalille löytyy kaksi tai useampaa vaihtoehtoa. Tämä helpottaa 

materiaalien saatavuutta. Mikäli yksi toimittaja ei voi myydä, niin materiaaleja täytyy saada 

varmasti toisesta lähteestä. Toimittajaportfolion tulee olla myös luotettava. Toimittajilla 

pitää olla kyky myydä tarvittava määrä materiaaleja aina tarpeen tullen. Useat toimittajat 
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nimittäin toimivat samalla itse materiaalin valmistajana, joten on tärkeää varmistaa, että 

toimittajalla on kapasiteettia valmistaa riittävä määrä materiaaleja juuri hankintaosaston 

tarpeeseen.  

 

Ammattitaitoiset ostajat. Yhtenä hankintaosaston strategisena tavoitteena on varmistaa 

materiaalin hyväksyttävä laatu. Ostajilta vaaditaan laatuymmärrystä, jotta he osaavat 

ostaa jokaiselle yrityksen tehtaalle juuri kyseisen tehtaan laatuvaatimukset täyttävät 

materiaalit.  

 

6.3. Mittariston käyttötarkoituksen määritys 

 

Ennen mittariston tarkempaa suunnittelua, on tärkeää määritellä mikä on mittariston 

käyttötarkoitus. Yleensä mittaristoa käytetään joko valvontaan tai ohjaavaan toimintaan. 

Tässä tapauksessa mittariston käyttötarkoitukseksi haluttiin mittariston ohjaavan 

operatiivista toimintaa haluttuun suuntaan eli kustannusten alentamiseen luotettavan 

toimittajaportfolion avulla ja materiaalien luotettavaan saatavuuteen. Täten mittaristo ei 

saisi sisältää liian montaa yksittäistä mittaria. Tavoitteeksi sovittiin noin kymmenen 

mittarin kokonaisuus.  

 

Mikäli mittaristo pitää sisällään liian monta yksittäistä mittaria, on vaarana fokuksen 

katoaminen ja päällekkäisten mittareiden mahdollistama osaoptimointi. Suuri määrä 

mittareita sopii valvontatarkoituksiin, mutta henkilöstön ohjaamisen kannalta se aiheuttaa 

ongelmia. Työntekijät eivät jaksa keskittyä samanaikaisesti kymmeniin eri mittareihin, 

yrittäen kehittää operatiivista toimintaansa siinä samalla.  

    

6.4. Henkilöstön haastattelut 

 

Tutkimuksen läpiviemisessä ja onnistuneen mittariston luomisessa henkilöstön 

haastattelut olivat tärkeässä roolissa. Jotta saatiin laaja-alainen ymmärrys 

hankintaosaston mittaamisen tarpeista, niin haastatteluun valittiin edustajia yrityksen eri 

sidosryhmistä. Haastatteluun valittiin osallistujiksi talousjohtaja, maajohtaja, 

tehtaanjohtaja, tuotantopäällikkö, laatujohtaja, kehitysjohtaja rahoituspäällikkö ja 

ostopäällikkö.  
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Metsämuuronen (2005, s. 225) kuvailee, että haastattelut jaetaan klassisesti 

strukturoituun, puolistrukturoituun ja avoimeen haastatteluun. Tässä tutkimuksessa 

käytettiin puolistrukturoitua toimintamallia eli kaikille haastateltaville esitettiin samat 

kysymykset samassa järjestyksessä. Kysymysten esittäminen haastateltaville tapahtui 

haastatteluiden muodossa ns. teemahaastatteluina (kuva 23) eli haastattelu sijoittui 

muodoltaan lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun väliin. 

 

        

Kuva 23. Eri haastattelumuotojen käyttökelpoisuus suhteessa kysymysten avoimuuden  

asteeseen (Tuomi & Sarajärvi 2002, s. 80). 

 

Haastattelutekniikoita on useita: yksilöhaastattelu, ryhmähaastattelu, lomakehaastattelu 

tai haastattelu puhelimitse (Metsämuuronen s. 222-224). Tässä tutkimuksessa kaikki 

haastattelut suoritettiin joko puhelimitse tai kasvokkain haastateltava kerrallaan.  

 

Ennen haastatteluja jokaiselle haastateltavalle välitettiin kysymykset etukäteen. Näin 

haastatteluun osallistujalle jäi aikaa miettiä näkökulmiaan ennen itse haastattelun 

suorittamista. 

 

Haastattelun kysymykset jakautuivat kahteen kategoriaan. Ensin kysyttiin haastateltavan 

mielipidettä miten tärkeänä he kokevat 11 ennalta määriteltyä osa-aluetta hankinnan 

suorituskyvyn mittaamisessa. Vastausvaihtoehtojen asteikko vaihteli numeroiden 1-5 

välillä. Seuraavaksi kysyttiin kaksi avointa kysymystä, joihin haastateltava sai kirjoittaa ja 

kertoa vapaamuotoista tekstiä. Haastattelukysymykset on esitetty kuvassa 24. 
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Kuva 24. Haastattelukysymykset mittariston tarpeiden kartoittamiseksi. 

 

Haastattelut suoritettiin joko puhelimen välityksellä tai kasvotusten. Jokainen 

haastateltava haastateltiin yksitellen. Haastatteluun varattiin aikaa tunti jokaisella kerralla. 

Yhteensä haastateltiin kahdeksaa eri ihmistä.  

 

Haastattelun tuloksena syntyi kuvan 25 mukainen yhteenveto mitä asioita haastateltavat 

pitivät tärkeitä hankintaosaston toiminnassa.  
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Kuva 25. Vastauksien keskiarvot ja vapaa palaute haastateltavilta. 

 



   

  57 
 

 

 
 

6.5. Mittareiden valinta hankintaosastolle 

 

Haastattelun yhteenvedon jälkeen pidettiin yhteinen palaveri oston ja johdon edustajan 

kanssa. Palaverissa analysoitiin haastattelun tuloksia ja löydöksiä.  

 

Tuloksista kävi selväksi, että hankintaosastolta odotetaan ostohintojen kehitystä, 

maksuaikaa toimittajilta, toimitustäsmällisyyttä ja materiaaleja joilla on vaihtoehtoisia 

toimittajia. Vapaiden kommenttien perusteella nousi selvästi esille vaatimus varmistaa 

tuotannon kannalta kriittisten materiaalien luotettava saatavuus, jotta tuotannon 

pysähdyksiltä vältytään. Vähemmän odotuksia on toimittajien auditoinneille, ISO 

sertifioitujen toimittajien lukumäärälle ja materiaalien kustannusrakenteelle.  

 

Ennen varsinaisten mittareiden valintaa, mietittiin kirjallisuuteen pohjautuen, mitkä ovat 

mittareiden keskeisimmät ominaisuudet, jotka tulee huomioida hankintaosastolla. Laitisen 

(2003, s. 148-163) opeista huomion kiinnittivät relevanttius, edullisuus ja tarkkuus. 

Relevanttiudella tarkoitetaan mittarin tuottaman tiedon olennaisuutta päätöksenteolle. 

Edullisuuden näkökulmasta tulee huomioida, että mittarilla tuloksen tuottaminen ei saa 

vaatia liikaa uhrauksia sen merkitykseen verrattuna. Tarkkuudella tavoitellaan, että 

toistetuissa mittaustilanteissa samasta mittauskohteesta saadaan tuloksia, jotka 

jakaantuvat vain pienelle alueelle. 

 

Lisäksi Sinkin (1985, s. 68-69) kirjallisuudesta nousivat mielenkiinnon kohteeksi 

vaatimukset määritettävyys ja käsitettävyys. Määritettävyydellä tarkoitetaan, että tulokset 

esitetään suureina ja ymmärrettävässä muodossa. Käsitettävyys puolestaan tavoittelee 

yksinkertaisia mittareita, jotka ovat kaikkien ymmärrettävissä.  

 

Kun mittareiden keskeisimmät ominaisuudet oli määritelty, mietittiin miten mittaristo tulee 

tasapainottaa, jotta sen avulla muodostuu kokonaisvaltainen kuva toiminnasta. Jotta 

mittaristosta ei tulisi liian yksipuolista, päädyttiin tasapainotuksessa katselmoimaan 

mittareita seuraavista näkökulmista: 

 lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteet 

 taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit 

 sisäinen ja ulkoinen tehokkuus 
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Johtuen yrityksen kriittisestä tilanteesta tutkimushetkellä, painotuksessa nousi 

tärkeimmäksi lyhyen aikavälin mittarit, jotka katselmoivat taloudellista tehokkuutta 

erityisesti ulkoisesta näkökulmasta. Tässä yhteydessä ulkoisella näkökulmalla 

tarkoitetaan yhteistyötä materiaalien toimittajien kanssa. 

 

Näiden tietojen perusteella tutkittiin vaihtoehtoja millainen mittaristomalli sopisi parhaiten 

hankintaosastolle. Tutkinnan kohteiksi valittiin suorituskykypyramidi, suorituskykyprisma, 

balanced scorecard, suorituskykymatriisi ja dynaaminen suorituskyvyn mittausjärjestelmä, 

jotka yleisesti sopivat kaikenkokoisiin yrityksiin. 

 

Suorituskykypyramidi. Tämän mittariston hyvänä puolena koettiin, että se lähtee 

rakentamaan mittaristoa loogisesti yrityksen strategiasta ylhäältä alaspäin. Lisäksi se 

ottaa huomioon ulkoisen ja sisäisen tehokkuuden erikseen. Juuri tähän vedoten, huonona 

puolena nähtiin, että hankintaosaston toiminnan keskittyessä ulkoiseen tehokkuuteen, niin 

suorituskykypyramidin sisäisen tehokkuuden näkökulmat ovat vähemmän tärkeitä 

hankintaosaston nykyiselle toiminnalle.  

 

Suorituskykyprisma. Kyseinen mittaristo keskittyy vahvasti sidosryhmien tarpeisiin ja 

erilaisuuksiin. Koska hankintaosastolla on vain rajattu määrä sidosryhmiä, niin 

suorituskykyprisman rakentaminen ei tuntunut luontevalta vaihtoehdolta. 

 

Balanced Scorecard. Hyvänä puolena mittaristossa nähtiin sen neljä eri näkökulmaa, jotka 

tarkastelevat toimintaa talouden, asiakkaan, prosessien ja oppimisen kautta. Viitaten 

aiemmin määriteltyihin hankintaosaston tavoitteisiin, juuri talouden ja asiakkaan 

näkökulmat ovat kriittisen tärkeitä. Ainoana huonona puolena koettiin neljän näkökulman 

tuovan liian monta yksittäistä mittaria mittaristokokonaisuuteen.  

 

Suorituskykymatriisi. Matriisin hienoudeksi nähtiin sen mahdollisuus antaa painoarvoja eri 

mittareiden välille ja lopuksi saada yksi tulos kokonaisuudesta. Lisäksi mittareiden 

lukumäärälle ei matriisi tuo rajoituksia. Huonona puolena tässä kuitenkin nähtiin juuri 

aiemmin mainitut painoarvot ja kokonaistulos. Hankintaosaston tehtävänä on menestyä 

usealla eri osa-alueella, jotka eivät ole keskenään linkityksessä. Näin kokonaistuloksen 

saaminen ei ole tärkeää tietoa hankintaosastolle. Tärkeämpää on pärjätä jokaisella osa-

alueella tasaisen hyvin.   
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Dynaaminen suorituskyvyn mittausjärjestelmä. Mallin periaatteena on seurata resurssien 

kulkua yrityksen sisällä ja tutkia niiden muuttumista tuotoiksi valmistusprosessin aikana. 

Koska mittaristo keskittyy sisäisiin näkökulmiin, niin hankintaosaston kannalta tätä ei 

nähty kriittisen tärkeäksi seurannan kohteeksi sillä hetkellä.    

 

Eri vaihtoehtojen analysoinnin jälkeen, päädyttiin valitsemaan mittariston rakenteeksi 

Balanced Scorecard –malli, sillä se huomioi parhaiten talouden ja asiakkaan näkökulmat, 

jotka ovat kriittisen tärkeitä tutkimushetkellä.  Seuraavaksi ryhdyttiin miettimään millaisia 

mittareita jokaiseen Balanced Scorecardin näkökulmaan sisällytetään. 

 

Talouden näkökulmasta nähtiin tärkeimmiksi mittaamisen kohteiksi ostohintojen kehitys ja 

keskimääräinen maksuaika. Ostohintojen seurannassa mietittiin vaihtoehtoja 

euromääräisen ostovoluumin ja prosentuaalisen kehityksen näkökulmista. Ostohintoja 

sovittiin seurattavan prosentuaalisesti edelliseen mittaukseen nähden, sillä 

euromääräinen ostovoluumi on suoraan riippuvainen ostojen lukumäärästä. Ei siis voida 

todeta, että hankintaosaston hintojen kehitys on parantunut pienentyneen euromääräisen 

ostovoluumin ansiosta, sillä ostovoluumin pienentyminen on saattanut johtua 

pienentyneestä ostotarpeesta tuotantovoluumien pienentymisen johdosta.  

 

Likviditeetin ollessa tiukalla, maksuajan pituudella on tärkeä merkitys. Maksuaikaa 

luonnollisesti ryhdyttiin seuraamaan kalenteripäivissä. Laskenta tapahtui laskun eräpäivän 

ja maksupäivän erotuksena. Lisäksi talouden näkökulmaan lisättiin indeksihintojen 

kehitys, sillä useiden raaka-aineiden ostohinnat pohjautuvat indeksihintoihin. Tarkemmin 

määriteltynä sovittiin mittarista, joka vertaa tärkeimpien materiaalien ostohintojen ja 

indeksihintojen erotusta.  

 

Johtuen yrityksen nykyisistä haasteista likviditeetin kanssa, niin talouden mittareiden 

sovittiin lisättävän myös varastoarvojen seuranta. Pienentyneet varastoarvot sitovat 

vähemmän käteisvaroja. Seurannan mittayksiköksi sovittiin eurot.   

 

Asiakkaan näkökulmalla tässä yhteydessä tarkasteltiin toimittajayhteystyöhön liittyviä 

tapahtumia. Mittareiksi valittiin yksimielisesti reklamaatiot toimittajille sekä toimittajien 

toimittamien materiaalin toimitustäsmällisyys. Reklamaatioiden seurannassa pohdittiin 

näkökulmia reklamaatioiden lukumäärän ja euromääräisen reklamaatiosumman välillä. 

Koska ostojen kannalta iso voluuminen tai yksikköhinnaltaan kallis raaka-aine nostaisi 
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reklamaation kokonaissummaa helposti, valittiin mieluummin seurannan kohteeksi kuinka 

monta eri reklamaatiota julkaistaan seuranta aikana. 

 

Materiaalien luotettavan saatavuuden varmistamiseksi, toimitustäsmällisyyden tärkeyttä ei 

voi väheksyä. Toimittajien toimitustäsmällisyyttä sovittiin ryhdyttävän seuraamaan 

prosenteissa vaadittuihin toimituspäiviin nähden. Eli vertailun kohteeksi otettiin 

hankintaosaston vaatima toimituspäivä versus toimittajan toimittaman materiaalin 

lopullinen vastaanottopäivä tehtaalla. Jokainen vastaanotto analysoidaan erikseen ja 

poikkeamat raportoidaan prosentuaalisesti kokonaismäärän nähden.  

 

Lisäksi sovittiin otettavan seurantaan materiaalien keskimääräinen toimitusaika päivissä. 

Tämä sovittiin laskettavaksi ostotilauksen luomispäivää verrattuna materiaalin lopulliseen 

vastaanottopäivään.  

 

Prosessien näkökulmaan valittiin seuraavat mittarit: materiaalien lukumäärä joilla on kaksi 

toimittajaa sekä kuinka monta kertaa tehdas on joutunut pysäyttämään tuotannon 

puuttuvien materiaalien takia. Materiaalien joustavan ja luotettavan saatavuuden kannalta 

on tärkeää, että materiaalille löytyisi aina vähintään kaksi vaihtoehtoista toimittajaa. 

Lisäksi tehtailta tuli tarve seurata kuinka monesti he ovat joutuneet keskeyttämään 

tuotannon johtuen materiaalien puutteesta. Näitä kumpaakin sovittiin ryhdyttävän 

seuraamaan lukumääräisesti. 

 

Lopuksi mietittiin oppimisen näkökulmasta miten ostajan tulisi itseään kehittää, jotta 

hänen tietotaitonsa kehittyisi. Yksi tärkeä keino varmistaa kilpailukykyiset hinnat on 

ymmärtää ostettavan materiaalin kustannusrakenne. Täten yhdeksi mittariksi valittiin 

materiaalien lukumäärä, joilla on cost breakdown –kustannusrakenne. Toiseksi mittariksi 

valittiin toimittajien auditointien lukumäärä, sillä vasta ymmärtämällä toimittajan 

valmistusprosessin, niin ostaja voi varmistaa tuotteen laadun sopivuuden tehtaan 

tarpeisiin. Lopputuloksena syntyi seuraava yhteenveto näkökulmista ja mittareista (kuva 

26).  
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Kuva 26. Kyseiset mittarit valittiin suorituskyvyn mittaristoon. 

 

Täten siis haastattelussa esitetyt kaksi osa-aluetta, ISO sertifioidut toimittajat ja 

konsignaatiovarasto, jätettiin kokonaan pois mittaristosta. ISO sertifioidut toimittajien 

lukumäärä ei nähty avainkriteeriksi nykyisen toiminnan seuraamisessa niin kauan kuin 

toimittaja pystyy toimittamaan laadullisesti tyydyttäviä materiaaleja. Konsignaation 

seuranta jätettiin pois, sillä samaa tavoitetta eli käyttöpääoman pienentämistä, seurataan 

jo toisella mittarilla (materiaalien varaston arvo –mittari). 

 

Mittareiden valinnan perusteella voidaan todeta, että ei-taloudellisten mittareiden rooli 

korostuu taloudellisesti kriittisessä olevassa yrityksessä. Tämä selittyy tarpeella varmistaa 

materiaalien luotettava saatavuus juuri oikealla ajanhetkellä tuotantolinjan tarpeeseen. 

Yhdenkin kriittisen materiaalin puute voi pysäyttää tuotantolinjan. Linjan pysähtyminen 

puolestaan johtaa menetettyyn myyntiin. Tätä luonnollisesti yritetään välttää jo 

entuudestaan heikon kannattavuuden kanssa painivassa yrityksessä.  

 

Lopuksi katselmoitiin mittaristoon valittuja mittareita kokonaisuutena, jonka tarkoituksena 

oli varmistaa, että valittujen mittareiden välillä ei ole ristiriitoja eikä päällekkäisyyksiä. 

Ristiriitoja ei havaittu, joten mittariston rakentamista päätettiin jatkaa.  
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6.6. Mittareiden tavoitetasojen määrittely 

 

Kun yksittäiset mittarit olivat lopulta valittu, niin jokaiselle mittarille määriteltiin tavoitetasot. 

Tavoitetasojen määrittelyssä haasteena oli tiedon puute mikä on tämän hetkinen tilanne 

usean mittarin osalta. Täten tavoitetasoja päätettiin ryhtyä määrittelemään tahtotilan 

perusteella, jonne hankintaosaston toivottiin pääsevän lähitulevaisuudessa. Tässä 

tutkimuksessa esitetyt arvot eivät siis ole faktapohjaisia kohdeyrityksen lukuja. Samalla 

sovittiin, että koekäytön jälkeen mittareiden tavoitetasot uudelleen arvioidaan, kun 

ensimmäiset faktapohjaiset tiedot kaikkien mittareiden nykytilanteesta on tiedossa. 

 
 
Talouspuolen mittareiden tasot 
 

Talouspuolen mittareiden tavoitetasojen määrittelyn yhteydessä todettiin, että pelkän 

tavoitetason määrittäminen ei riitä, vaan jokaiseen mittariin tulee määrittää myös minimi- 

ja maksimi raja-arvot. Näiden raja-arvojen tavoitteena on toimia hälytyksenä 

hankintaosaston johtajalle, mikäli jokin näistä raja-arvoista saavutetaan. Erityisesti 

minimitason saavuttamista pidettiin hälyttävänä asiana.      

 

Ostohintojen kehittymisen tavoitteena pidettiin senhetkistä hintatasoa. Viitaten yrityksen 

taloudelliseen tilaan, yrityssaneerauksen yhteydessä jokaiselta toimittajalta kenellä oli 

avoimia myyntisaamisia yrityksen suuntaan, myyntisaamiset on jäädytetty ja suurella 

todennäköisyydellä suuri osa tullaan leikkaamaan pois saneerauksen maksuohjelman 

yhteydessä. Täten toimittajien suunnalta ilmenee suuria paineita hintojen korottamiselle, 

sillä jokainen yrittää kompensoida tappioitaan. Täten hankintaosaston ensimmäisenä 

tavoitteena on pitää yllä nykyinen hintataso ja myöhemmässä vaiheessa etsiä keinoja 

hintojen alentamiseen. Mittarin minimitasoksi määritettiin kahden prosentin hintojen 

nousu, jonka jälkeen hankintaosaston on ilmoitettava hintojen noususta ylimmälle 

johdolle.     

 

Keskimääräiseksi maksuajaksi sovittiin tavoitteeksi 14 päivää. Tämä on normaalissa 

yritystoiminnassa erityisen pieni aika, mutta ottaen huomioon yrityssaneerauksen 

aiheuttamat muutokset nykytilanteeseen, useat toimittajat ovat ryhtyneet vaatimaan 

käteismaksua tavaroiden myymisestä. Erityisesti toimittajat, jotka joutuvat alas kirjaamaan 

suuria luottotappioita tilinpäätöksessään, eivät halua kasvattaa omaa riskiään enää 

yhtään enempää. Mittarin minimitasoksi määriteltiin 7 päivän maksuaika.   
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Ostohintojen ja indeksihintojen erotuksen mittaamisessa sovittiin valittavan seurantaan 

kahdeksan tärkeintä indeksipohjaista materiaalia. Vaikka indeksihinnat kuvaavat Keski-

Euroopassa tapahtuvien kauppojen hintoja ja olisi luonnollista, että Suomen maaperällä 

tapahtuvat kaupat ovat indeksejä kalliimpia johtuen jo pelkästään logistiikan 

kustannuksista, niin kuitenkin hankinnan tavoitteeksi määritettiin nollataso. Esimerkkinä 

mainittakoon, että toimittaja on ostanut tuotteen Keski-Euroopan markkinoilta esimerkiksi 

toimitusehdolla FCA Rotterdamn (FCA = Free Carrier, suomennettuna Vapaasti 

rahdinkuljettajalla), joten tavaran myyminen eteenpäin esimerkiksi toimitusehdolla FCA 

Pori ei aina voi tapahtua täysin samalla hinnalla. Hankinnan tehtäväksi jää nyt tämän 

haasteen ratkaiseminen uusia toimittajia ja parempia kaupallisia ehtoja etsimällä. Tämä 

mittari ei siis tyydy pelkästään seuraamaan nykytilannetta, vaan pakottaa hankinnan 

kehittämään toimintaansa samalla. Tämän takia sovittiin seurattavan vain rajallista 

määrää materiaaleja. Mittarin minimitasoksi määritettiin kahden prosentin hintojen nousu, 

jonka jälkeen hankintaosaston on raportoitava asiasta eteenpäin.     

 

Materiaalien varaston arvon nykytaso arvioitiin talouspuolen laskelmista. Hankintaosaston 

tavoitetasoksi määritettiin arvioitu nykyinen tilanne eli noin 300 000 Euroa. 

Hankintaosaston tehtäväksi sovittiin optimoida ostojaan siten, että varaston arvo ei saisi 

nousta ikinä yli 500 000 Euron. Muutoin vaikutus kireään likviditeetti tilanteeseen alkaa 

olemaan liian suuri. Yhteenvetona, talouspuolen mittareista syntyi kuvan 27 mukainen 

mittaristokokonaisuus. 

 

Kuva 27. Talouspuolen mittareiden tavoitetasot. 
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Asiakkaan mittareiden tasot 
 

Asiakkaalla tässä yhteydessä tarkoitetaan yhteistyötä materiaalien toimittajien kanssa. 

Vain reklamaatiot mittariin oli alustavaa tietoa, muiden osalta jouduttiin miettimään 

tavoitetasot joita täytyy tarkentaa koekäytön jälkeen. 

 

Reklamaatio mittarin tavoitetason määrittelyn yhteydessä nousi esiin seikka, että 

reklamaatioiden lukumäärän vaikuttaa tarkasteluperiodin pituus. Täten tässä kohtaa piti 

määrittää miltä aikaväliltä reklamaatioita tarkastellaan. Tilastollisesti oli valmista tietoa 

kuukausitasolla, joten tarkastelun aikaväliksi sovittiin kuukauden periodi.  

 

Hankintaosaston arvion mukaan keskimäärin 1-3 reklamaatiota oli lähetetty toimittajille 

kuukausittain. Tätä ei kuitenkaan voida pitää tyydyttävänä määränä johtuen suuresta 

tilausten transaktiomäärästä. Tavoitetasoksi määritettiin 5 reklamaatiota kuukausittain. 

Toisaalta pieni reklamaatioiden määrä osoittaa laadullisesti hyväksyttävän laadun, mutta 

toisaalta pieni reklamaatioiden määrä suhteessa suureen tilausmäärän, saattaa myös 

osoittaa, että reklamaatioita ei tehdä aktiivisesti vaikka syytä olisi. Minimitasoksi 

määriteltiin arvioitu nykytaso eli 3 reklamaatiota kuukausittain.   

 

Yrityksen toimitustäsmällisyys loppuasiakkaiden suuntaan on tavoitetasoltaan 95% 

kaikista toimituksista, joten hankintaosastolle määrättiin sama tavoite. On luonnollista, että 

materiaaleja täytyy saada sisään vähintään yhtä suurella todennäköisyydellä kuin niitä 

halutaan lähettää ulos. Minitasoksi määriteltiin 90%, jonka alle jäätyään hankintaosaston 

johtajan on ilmoitettava ylintä johtoa materiaalien hankintaan liittyvistä 

saatavuusongelmista. 

 

Keskimääräiseksi toimitusajaksi tavoitellaan yhtä viikkoa. Jotkin tuotteet saapuvat toiselta 

mantereelta, jolloin niiden toimitusaika saattaa venyä 6-8 viikkoon, mutta keskiarvoisesti 

ostettavat materiaalit tulevat Euroopasta, jolloin on oletettavaa saada ne perille viikossa. 

Mitä pidempi toimitusaika, niin sen suuremmaksi muodostuu riski materiaalipuutteista, 

mikäli tuotannon suunnitteluun tulee yllättäviä muutoksia esimerkiksi kiireellisten 

asiakastoimitusten takia. Yhteenvetona, asiakaspuolen mittareista syntyi kuvan 28 

mukainen mittaristokokonaisuus. 
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Kuva 28. Asiakaspuolen mittareiden tavoitetasot. 

 
 
Prosessi mittareiden tasot 
 

Prosessipuolen mittareista ensin mietittiin kuinka suurelle osalle materiaaleista täytyy olla 

vähintään kaksi toimittajaa, jotta voidaan varmistaa tuotannon kannalta kriittisten 

materiaalien saatavuus. Kriittisellä materiaalilla tarkoitetaan materiaalia, jonka puute 

pysäyttää tuotannon. Hankintaosasto oli tehnyt listan tuotannon kriittisistä materiaaleista 

jo aiemmin, yhden toisen harjoituksen yhteydessä. Sovittiin, että kyseinen lista on 

referenssi tälle mittaukselle. Tavoitetasoksi määritettiin 75% ja minimiksi 50%.  

 

Toisena prosessipuolen mittarina sovittiin tarkasteltavan kuinka monta kertaa 

tuotantolaitokset ovat joutuneet keskeyttämään tuotantonsa jonkin materiaalipuutteen 

vuoksi. Tässä kohtaa törmättiin samaan haasteeseen aikaperiodin suhteen kuin aiemmin 

reklamaatioiden osalta. Oli määriteltävä miltä aikaväliltä seuranta suoritetaan. Viitaten 

päätökseen reklamaatioiden seurannasta, oli luonnollista valita myös tälle mittarille 

seurantajaksoksi yksi kuukausi. Tavoitetasoksi määriteltiin nolla poikkeamaa ja minimiksi 

yksi keskeytys kuukaudessa. Yhteenvetona, prosessipuolen mittareista syntyi kuvan 29 

mukainen mittaristokokonaisuus. 

 

Kuva 29. Prosessipuolen mittareiden tavoitetasot. 
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Oppimisen mittareiden tasot 
 

Viimeiseksi määriteltiin tavoitetasot oppimisen mittareille. Näistä tiedettiin arviolta vain 

toimittajien auditointien lukumäärä. Hankintaosaston arvion mukaan toimittajia ollaan 

auditoitu keskimäärin 1-2 kertaa kvartaalissa. Koska suoritusten lukumäärä on pieni, niin 

täten tämän mittarin tarkastelun aikaväliksi sovittiin kolmen kuukauden periodi eli 

kvartaali. Tavoitetasoksi sovittiin nykyinen suoritustahti eli kaksi auditia kvartaalissa. 

Vaikka auditoitavia toimittajia olisi runsaasti, niin tämän suurempaa tavoitetta ei sovittu 

johtuen auditin aiheuttamista kustannuksista yritykselle. Osana kokonaiskustannusten 

minimointia, auditoinnin aiheuttamien kustannusten (mm. työntekijän matkakustannukset) 

todentamista taloudelliseksi hyödyksi on vaikea määritellä.   

 

Toisena oppimisen mittarina seurantaan oli valittu materiaalien määrä, joilla on määritelty 

cost breakdown -kustannusrakenne. Materiaalien valintaan tämän mittariston seurantaan 

käytettiin referenssipohjana samaa listaa kuin prosessipuolen kriittisten materiaalien 

seurannassa (=mittari materiaalien seurantaan joilla kaksi toimittaja). Tavoitetasoksi tälle 

mittarille määritettiin 50% ja minimiksi 25%. Näin alhaisiin lukuihin päädyttiin, sillä ostajan 

kannalta on hyödyllistä ymmärtää kustannusrakenteita, mutta niiden suoraa hyötyä 

taloudellisesti on vaikea osoittaa. Yhteenvetona, oppimispuolen mittareista syntyi kuvan 

30 mukainen mittaristokokonaisuus. 

 

Kuva 30. Oppimispuolen mittareiden tavoitetasot. 

   

6.7. Mittareiden tarkennus 

 

Myöhemmin mittareiden valintapalaverista, pidettiin uusi palaveri jossa koko mittaristo 

katselmoitiin uudelleen. Tarkoituksena oli katselmoida oliko syntynyt uusia ajatuksia 

mittariston käytön suhteen. Samalla mittaristoa tarkennettiin määrittämällä lopuillekin 
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mittareille miten usein kyseinen mittari raportoidaan. Lisäksi dokumentoitiin mistä lähteistä 

mittariston data kerätään. Vaihtoehtoja kyseisen datan keräämiseen olivat Access työkalu, 

SAP tuotannonohjausjärjestelmä ja oston oma serveri. 

 

Katselmoinnin tuloksena yhtään mittaria ei tiputettu pois, mutta kahden mittarin raja-arvoja 

päivitettiin. Päivitetyt raja-arvot liittyivät mittareihin materiaalien varaston arvo ja 

toimittajien auditoinnit.  

 

Vaikka yrityksellä on tiukka likviditeetti tilanne, niin varaston tavoitearvoja suurennettiin, 

jotta materiaalien saatavuutta tuotannon tarpeisiin pystytään parantamaan. Uudeksi 

tavoitearvoksi määriteltiin 400 000 Euron keskimääräinen materiaalivarasto. 

 

Vaikka ostajilla tulisi olla hyvä ymmärrys toimittajien valmistusprosesseista, niin 

tavoitetasoja liittyen toimittajien auditien lukumäärään pienennettiin. Tämä selittyi 

aiheutuvilla kustannuksilla auditien suorittamisessa. Auditien aiheuttamat kustannukset 

suhteessa siitä saatavaan lisäarvoon, ei nähty suureksi lisäarvoksi nykyisessä 

taloudellisessa tilanteessa. Auditien uudeksi tavoitearvoksi määriteltiin yksi audit 

kvartaalissa. Lopputuloksena suorituskyvyn mittaristo kokonaisuudessaan näyttää kuvan 

31 mukaiselta.  

 

Kuva 31. Hankintaosaston suorituskyvyn mittaristo päivitetyillä raja-arvoilla. 
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6.8. Mittariston koekäyttö 

 

Mittaristoa simuloitiin koekäytössä oston edustajan kanssa. Tässä kohtaa huomattiin, että 

nykyinen SAP tuotannonohjausjärjestelmä ei mahdollista kaikkien mittareihin vaadittavan 

tiedon keräämistä automaattisesti. Tiedon kerääminen onnistuu erilaisten raporttien 

avulla, mutta se vaatii paljon manuaalista työtä kun raporttien tuloksia yhdistellään 

mittariston tuloksiksi. Erityisesti yhden mittarin, keskimääräinen toimitusaika, datan 

kerääminen oli hankalaa. Koekäytön seurauksena kyseinen mittari päätettiin tiputtaa pois 

lopullisesta mittaristosta. 

 

Koekäytön perusteella syntyi selvä tarve kehittää nykyisen SAP–järjestelmän raportteja. 

Erityisesti toimitustäsmällisyyteen ja keskimääräiseen maksuaikaan tulisi luoda kokonaan 

uudet ja helppokäyttöisemmät raportit. 

 

Koekäytön lopuksi mittariston ulkonäköä muokattiin vielä siten, että siihen lisättiin 

mahdollisuus kuukausittaisten tulosten muistiin kirjaamiseen. Täten mittaristoa voidaan 

käyttää samalla kommunikointiin raportoinnin tuloksista. Tämä myös helpottaa jälkikäteen 

seuraamista miten edelliset kuukaudet ovat sujuneet. Lisäksi mittaristoon lisättiin sarake, 

joka laskee kumulatiivisesti kuukausittaisten raporttien tulokset yhteen. Kuvassa 32 on 

lopullinen layout hankintaosaston suorituskyvyn mittaristosta. 

 

 

 

Kuva 32. Lopullinen layout, jossa mukana sarakkeet kuukausittaisten tulosten 

kirjaamiseen. 

 

Yhteenvetona koekäytöstä voidaan todeta, että kaikkien mittareiden dataa voidaan kerätä, 

mutta SAP-raporttien osalta datan kerääminen on liian manuaalista ja aikaa vievää. Mikäli 
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mittaristo halutaan aktiiviseen käyttöön, on mietittävä SAP-järjestelmän kehittämistä 

raportoinnin osalta tai varattava hankintaosastolle merkittävästi aikaa kuukausittaisen 

raportoinnin suorittamiseen. 
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7. JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
 

Toiminnan tehokkuuden seuraamiseen yritys tarvitsee mittariston, jonka avulla 

organisaation johto voi seurata toiminnan nykytilaa ja havaita kehittymiskohteita. Tämä 

tutkimus tehtiin case-tutkimuksena kohdeyritykselle. Tutkimuksen erityspiirteenä oli 

tutkittavan yrityksen kriittinen taloudellinen tilanne, sillä yritys oli hakeutunut 

yrityssaneeraukseen juuri tutkimuksen alkaessa.  

 

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda kokonaan uusi suorituskyvyn mittausjärjestelmä 

kohdeyrityksen hankintaosastolle. Teorian avulla tutkittiin suorituskyvyn mittauksen 

perusteita, mittareiden valintakriteereitä, erilaisia mittaristomalleja sekä millaisia vaiheita 

sisältää mittariston luomisprosessi ja mihin seikkoihin on syytä kiinnittää huomiota sen 

aikaan.  

 

Tutkimusongelma voitiin tiivistää seuraavasti: millainen suorituskyvyn mittausjärjestelmä 

sopii yrityssaneerauksessa olevalle hankintaosastolle? Tähän pääsemiseksi 

tutkimuskysymyksiä olivat seuraavat: 

1) millaiset mittarit tulee valita kriittisessä taloudellisessa tilanteessa olevalle 

hankintaosastolle?  

2) missä suhteessa taloudellisia ja ei-taloudellisia näkökulmia tulee huomioida? 

 

Tutkimuksen tuloksena löytyi kaksitoista keskeistä valintakriteeriä suorituskyvyn mittarille. 

Näitä olivat relevanttius, edullisuus, validiteetti, tarkkuus, uskottavuus, täydellisyys, 

ainutlaatuisuus, käsitettävyys, määritettävyys, kontrolloitavuus, oikea-aikaisuus ja 

yksinkertaisuus.  

 

Kaiken kaikkiaan mittareille löytyy siis suuri joukko näkökulmia, joita tulisi ottaa huomioon. 

Käytännön elämässä tämä ei kuitenkaan ole aina mahdollista. Esimerkiksi mittarin 

edullisuus on varmasti kaikkien tavoittelema tavoite, mutta joskus mittarin kompleksisuus 

datan keräämisessä vaatii liikaa resursseja sen hyötyyn nähden. Tarve mittaukselle on 

kuitenkin voinut tulla yrityksen ylimmältä johdolta, jolloin mittaaminen on suoritettava ilman 

tekosyitä. Täten on parempi valita tapauskohtaisesti kriteerit, jotka yritetään ottaa 

huomioon mahdollisimman hyvin suorituskyvyn mittaristoa luodessa.   

 



   

  71 
 

 

 
 

Tämän lisäksi tutkimuksessa löydettiin neljä erilaista mittaristomallia, joita olivat 

suorituskykypyramidi, suorituskykyprisma, balanced scorecard ja suorituskykymatriisi. 

Esitetyt mittaristomallit ottavat huomioon taloudellisen näkökulman lisäksi sidosryhmien 

ei-taloudellisia tarpeita, muun muassa laatuun ja prosesseihin liittyen.  

 

Suorituskyvyn mittausjärjestelmän luomiseen liittyen, tutkimuksen tuloksena löytyi 

projektimalli suorituskyvyn mittausjärjestelmän luomiseksi ja käyttöönottamiseksi. Malli 

pohjautui Toivasen vuonna 2001 kehittämään projektimalliin. Mallin vaiheet olivat 

seuraavat: päätös projektin käynnistämisestä, johdon sitoutuminen, vision ja strategian 

selkeyttäminen, kriittisten menestystekijöiden määrittäminen, tavoitteiden asettaminen ja 

mittareiden määrittäminen, organisaation sitoutuminen, mittariston karsinta ja 

täydentäminen, mittariston sovittaminen organisaation eri osiin, toimintasuunnitelmien 

laatiminen ja mittariston kehittäminen jatkuvan parantamisen periaatteella. 

 

Lisäksi projektimalliin löytyi seuraavia uusia näkökulmia, joita kannattaa hyödyntää 

suorituskyvyn mittariston luomisessa. Näitä olivat mittariston käyttötarkoituksen 

selventäminen, syy-seuraus-suhteiden ymmärtäminen ja mittariston koekäyttö.  

 

Teoriaosuuden jälkeen pureuduttiin itse tutkimusongelmaan eli millainen suorituskyvyn 

mittausjärjestelmä sopii yrityssaneerauksessa olevalle hankintaosastolle. Tätä tutkittiin 

empiirisen lähestymistavan kautta haastatteluiden muodossa. Haastatteluihin osallistui 

ihmisiä yrityksen eri organisaatiotasoilta ylintä johtoa myöten. Tuloksena valitulle 

hankintaosastolle saatiin luotua Balance Scorecard -tyyppinen suorituskyvyn mittaristo, 

joka katselmoi mittausta talouden, asiakkaan, prosessien ja oppimisen näkökulmista.  

 

Luodun mittariston avulla päästiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Ensimmäisenä 

katselmoitiin, millaiset mittarit tulee valita kriittisessä taloudellisessa tilanteessa olevalle 

hankintaosastolle? Tutkimuksen tuloksena hankintaosastolle valittiin yhteensä kymmenen 

mittaria. Nämä liittyivät ostohintojen kehitykseen, maksuaikaan, varaston arvoon, 

toimitustäsmällisyyteen, materiaalien saatavuuden varmistamiseen ja toimittaja 

yhteistyöhön, muun muassa reklamaatioiden ja auditointien muodossa. 

 

Myös toiseen tutkimuskysymykseen löytyi vastaus luodusta mittaristosta. Eli missä 

suhteessa taloudellisia ja ei-taloudellisia näkökulmia tulee huomioida? Mittariston 

kymmenestä mittarista neljä oli taloudellisia ja loput kuusi ei-taloudellisia mittareita. Ei-
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taloudellisten mittareiden suurempi osuus selittyy hankaloituneesta materiaalien 

saatavuudesta saneerausmenettelyn takia. Täten tärkeämmäksi menestystekijäksi 

koetaan mieluummin toimitustäsmällisyys kuin ostohintojen aleneminen.  

  

Voidaan siis sanoa, että tutkimus vastasi sille määriteltyihin tutkimuskysymyksiin. Lisäksi 

voidaan todeta, että teoriassa esille nousseet näkökulmat, erityisesti mittausjärjestelmä 

projektin toteuttamisesta, toimivat empiirisessä osuudessa ristiriidattomasti. Toki teoriasta 

valittua projektimallia mukautettiin kohdeorganisaation tarpeisiin, mutta periaate toimi 

ongelmitta.  

 

Johtopäätöksenä voidaan todeta, että mittariston käyttöönotto on monivaiheinen prosessi, 

johon kannattaa varata reilusti aikaa ja resursseja organisaation eri tasoilta. Mittariston 

rakentumiseen vaikuttaa organisaation luonne ja mittaamisen tarve (halutaanko rakentaa 

ohjaus- vai seurantatyökalu) ja yrityksen strateginen tilanne (noususuhdanteessa korostuu 

erilaiset asiat kuin kriisitilanteessa). 

 

Vaikka kohdeyritys on taloudellisissa vaikeuksissa, niin tehdyn empiirisen tutkimuksen 

perusteella taloudellisten mittareiden painoarvo ei kuitenkaan noussut ei-taloudellisia 

mittareita tärkeimmäksi. Tähän osaltaan vaikutti seikka, että yrityksen talousosaston 

tehtävänä on likviditeettiin liittyvien tulosten raportointi. Täten olisi päällekkäin asettelua, 

mikäli hankintaosastokin omissa raporteissaan seuraisi esimerkiksi nettotulosta tai 

sijoitetun pääoman tuottoa.  

 

Toisena johtopäätöksenä tehdystä empiirisestä tutkimuksesta voidaan todeta tutkijaa 

yllättänyt seikka, että yksittäisistä mittaamisen osa-alueista korkeimmat pisteet 

haastatteluissa sai toimitustäsmällisyys, joka luokitellaan ei-taloudelliseksi mittariksi. 

Tämä osoittaa, että vaikka yrityksen tiukka likviditeetti ajaa toimintoja kohti käyttöpääoman 

optimointia yleisellä tasolla, niin materiaalien luotettava saatavuus koettiin kuitenkin 

yksittäisenä tekijä kaikista tärkeimmäksi menestystekijäksi tutkimushetkellä.    

 

Tämän tutkimuksen jatkokehityksen seuraava luonnollinen vaihe olisi kyseisen mittariston 

käyttöönottaminen hankintaosaston jokapäiväiseen työelämään. Tällöin on hyvä 

huomioida, että tutkimuksen kohteena oleva yritys seuraa kvartaalitaloutta ja mikäli 

lopullinen mittaristo otetaan käyttöön keskellä kvartaalia, niin kannattaa sopia kerättävän 



   

  73 
 

 

 
 

dataa takautuvasti myös edellisiltä kuukausilta. Näin kvartaalin lopussa mittaristolla 

saadaan tehtyä yhteenveto koko kvartaalin tuloksesta. 

 

Lisäksi jatkokehitystä varten olisi tärkeää sopia, että koko mittaristo katselmoidaan aina 

kuuden kuukauden välein. Mittariston tarpeeseen vaikuttaa yrityksen vallitseva tila, joten 

yrityssaneerauksen edetessä on hyvä säännöllisin aikavälein katselmoida, vieläkö kaikki 

mittarit ovat tarpeen ja pitääkö tavoitearvot vielä paikkaansa. Taloudellisen tilanteen 

muuttuessa erityinen huomio tuleekin kiinnittää tavoitearvoihin, joiden avulla voidaan 

peilata yrityksen sen hetkisiä tavoitteita. Esimerkiksi likviditeetin parantuessa yritys voi 

kasvattaa materiaalivarastojaan, jolloin toimitustäsmällisyyden kriittisyys pienenee ja 

hankintaosasto voi keskittyä tavoittelemaan parempia kaupallisia ehtoja. Näin mittaristo 

saadaan vastaamaan yrityksen jatkuvasti muuttuvia tarpeita koko saneerausohjelman 

ajan. 

 

Ensimmäisen katselmoinnin aika olisi hyvä sopia mittariston lanseerauksen yhteydessä. 

Ajankohdaksi kannattaa valita jonkin kvartaalin ensimmäinen kuukausi, jotta mahdollisilla 

muutoksilla ei sekoiteta toimintaa kesken periodin vaan edellinen kvartaalin tulokset on 

saatu raportoitua ensin.  
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8. YHTEENVETO 
 

Tämän tutkimuksen lähtökohtana oli kohdeyrityksen heikentynyt taloudellinen tilanne, joka 

oli ajanut yrityksen yrityssaneeraukseen. Likviditeetin ollessa tiukalla, hankintaosastolle oli 

syntynyt uusia tehostamistarpeita pääoman käytön ja materiaalien saatavuuden suhteen. 

Näiden tarpeiden seuraamiseen hankintaosasto tarvitsi mittariston, jolla toimintaa voidaan 

seurata ja kehittää. 

 

Tutkimuksen tavoitteena oli katselmoida millaiset mittarit tulee valita kriittisessä 

taloudellisessa tilanteessa olevalle hankintaosastolle ja missä suhteessa taloudellisia ja 

ei-taloudellisia näkökulmia tulee painottaa. 

 

Tämä tutkimus tehtiin case-tutkimuksena kohdeyritykselle. Teorian pohjalta katselmoitiin 

mittareille valintakriteereitä ja erilaisia mittaristomalleja. Lisäksi teoriaan nojaten tutkittiin 

millaisia vaiheita suoristuskyvyn mittausjärjestelmän toteuttaminen vaatii. Pohjana 

käytettiin Toivasen vuonna 2001 luomaa projektimallia. Empiirisessä osuudessa 

mittariston tarpeita kartoitettiin sidosryhmien haastatteluiden avulla ja erinäisillä 

keskusteluilla yrityksen johdon kanssa.  

 

Tutkimuksessa saatiin vastaukset asetettuihin tavoitteisiin ja tuloksena oli esittää luonnos 

uudesta suorituskyvyn mittaristosta kohdeyrityksen hankintaosastolle. Mittaristo sisälsi 

yhteensä kymmenen eri mittaria, joista kuusi käsitteli ei-taloudellisia näkökulmia. 

 

Johtopäätöksenä voidaan todeta, että mittariston luominen on monivaiheinen prosessi, 

johon kannattaa varata aikaa ja resursseja organisaation eri tasoilta. Mittariston 

rakentumiseen vaikuttaa mittaamisen tarve ja yrityksen strateginen tilanne. Kriittisessä 

taloudellisessa tilanteessa ei-taloudelliset mittarit nousevat taloudellisia mittareita 

tärkeimmiksi. 

 

Tämän tutkimuksen jatkokehityksen seuraava luonnollinen vaihe olisi kyseisen mittariston 

käyttöönottaminen hankintaosaston jokapäiväiseen elämään. Yrityssaneerauksen 

edetessä olisi hyvä katselmoida säännöllisin aikavälein, esimerkiksi kuuden kuukauden 

sykleissä, vieläkö kaikki mittarit ovat tarpeen ja pitääkö tavoitearvot paikkaansa. Näin 

mittaristo saadaan vastaamaan yrityksen jatkuvasti muuttuvia tarpeita koko 

saneerausohjelman ajan.  
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