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Tutkimuksessa tarkasteltiin suomalaisen kierrätysliiketoimintaa harjoittavan 

yrityksen sisäistä siirtohinnoittelujärjestelmää ja sen käytännön vaikutuksia 

johtamisen näkökulmasta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää miten 

siirtohinnoittelua käytetään johtamisen välineenä tulosyksiköiden vetäjien 

päätöksenteon ohjauksessa ja motivoinnissa yhteisten tavoitteiden 

saavuttamiseksi sekä mitä edellytyksiä, hyötyjä ja haittoja siihen liittyy. 

Tapaustutkimus toteutettiin laadullisen tutkimuksen keinoja käyttäen ja aineistona 

hyödynnettiin yrityksessä toteutettuja teemahaastatteluita. 

Tutkimustulokset osoittivat, että siirtohinnoittelun ohjaus- ja motivointivaikutus 

edellyttää siirtohintajärjestelmän laskentaperiaatteiden läpinäkyvyyttä, 

oikeudenmukaisuutta ja oikeellisuutta sekä järjestelmän tavoitteiden selkeyttä, 

läpinäkyvyyttä ja yhdenmukaisuutta organisaation yhteisten tavoitteiden kanssa. 

Edellytyksenä ovat myös organisaation jäsenten ymmärrys organisaation 

toiminnan kokonaisuudesta ja tavoitteista sekä oman päätöksenteon yhteydestä 

niihin. Siirtohinnoittelujärjestelmän tulee lisäksi olla yhteensopiva organisaation 

suorituksen mittauksen ja palkitsemisjärjestelmien kanssa sekä suorituksen 

mittauksen ja palkitsemisen kohdistua asioihin, joihin tulosyksikön vetäjä voi itse 

vaikuttaa. Edellytysten täyttymisellä on merkittäviä etuja: se vahvistaa motivaatiota 

sekä edistää organisaation yhteisten tavoitteiden mukaista toimintaa ja siten 

tavoitteiden saavuttamista.   
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The study concentrated on examining the internal transfer pricing system and its 

practical effects on organization in Finnish recycling company. The objective was 

to study how internal transfer pricing is used as management tool for guiding 

decision making and motivation of the profit center managers and what 

prerequisites, benefits and disadvantages are connected to it. The case study was 

conducted by using qualitative research method and utilized interview data 

collected from the case organization. 

The results of the research indicated that there are several prerequisites for the 

guiding and motivating effect of the transfer pricing system: Calculation principles 

of the system have to be transparent, fair and correct. The goal of the system has 

to be explicit, transparent and consistent with the goals of the organization. 

Organization members have to have a good understanding of the operations and 

goals of the organization and of how their own decision making is related to them. 

Transfer pricing system has to be also compatible with the performance 

measurement and rewarding systems of the organization. If these prerequisites 

are fulfilled significant benefits can occur: enhanced motivation, decision making 

and operations that are consistent with the organizational goals and, therefore, 

better achievement of the organizational goals.  
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1. JOHDANTO 

 

Tämä luku antaa taustatietoa tutkimuksen aiheesta, siihen liittyvästä 

aikaisemmasta tutkimuksesta sekä oikeuttaa tutkimuksen osoittamalla 

tutkimusaukon sekä tarpeen tutkimukselle. Lisäksi luvussa määritellään 

tutkimuksen keskeiset käsitteet, esitellään metodologiset päätökset sekä 

kuvaillaan tutkimuksen rakenne.  

 

1.1. Taustaa ja aikaisempia tutkimuksia 

 

Johtaminen on keskeinen organisaation toimintaa ohjaava tekijä; se määrittää 

organisaation tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Johtajuudessa on avainasemassa 

ihmiset ja heidän väliset sosiaaliset suhteet. (Buchanan & Huczynski 2010, 596) 

Nämä ulottuvuudet tiivistyvät johtamisen määritelmässä: johtaminen voidaan 

nähdä vuorovaikutusprosessina, jonka avulla pyritään vaikuttamaan ihmisjoukon 

toimintaan jonkin tavoitteen saavuttamiseksi (Juuti 2006, 160). Määritelmässä 

korostuvat vahvasti myös vaikuttaminen ja tavoitteet; johtamisen tehtävä on ohjata 

organisaation jäsenten päätöksentekoa ja motivoida heitä toimimaan yhteisten 

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Buchanan ym. 2010, 598). Erityisen tärkeää tämä 

on organisaatioissa, joissa päätöksentekoa on hajautettu laajemmalle 

organisaatiossa. Ilman ohjausta päätöksenteko voi olla osa-optimoitua ja 

pahimmillaan estää yhteisten tavoitteiden saavuttamisen (Horngren, Datar & 

Rajan 2012, 800). Organisaation menestys vaatii motivoitunutta ja sitoutunutta 

henkilöstöä sekä kaikkien toimimista yhteisten tavoitteiden edistämiseksi. (Mullins 

2007, 250, 529). Johtamisessa on monia eri keinoja sekä välineitä 

päätöksentekoon ja motivaatioon vaikuttamiseksi – yksi tällainen väline on 

siirtohinnoittelu. 

 

Siirtohinnoittelusta ei useinkaan ensimmäisenä tule mieleen johtajuuteen liittyvät 

teemat. Se on aihe, joka herättää usein vahvoja tunteita. Se on aihe, joka nähdään 

usein vaikeana ja erityistä asiantuntijuutta vaativana ja aihe, joka liitetään 

moninaisiin sääntöihin ja dokumentaatioihin. Sitä pidetään perinteisesti 

laskentatoimeen ja verotukseen liittyvänä aiheena. Siirtohinnoittelu on kuitenkin 

paljon moniulotteisempi ilmiö. Sitä voidaan käyttää yrityksissä moniin eri 
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tarkoituksiin ja se on kytköksissä useisiin tärkeisiin osa-alueisiin organisaatiossa 

(Plesner Rossing & Rohde 2014, 267) ja sillä on merkittävä tehtävä 

organisaatiossa päätöksenteon ohjauksessa ja motivoinnissa (McAulay & Tomkins 

1992, 104). Siten siirtohinnoittelu ansaitsee huomiota johtamisen näkökulmasta.  

 

Siirtohinnoittelulla on pitkät juuret: sen esivaiheita on tutkimusten mukaan ollut 

havaittavissa jo yli 200 vuotta sitten ja ensimmäisen kerran siirtohinnat on mainittu 

kansainvälisessä tutkimuskentässä jo 1900-luvun alkupuolella. Kuten aikaisemmin 

jo todettiin, siirtohinnoittelu on pidetty perinteisesti laskentatoimen aiheena, mikä 

näkyy myös sen tieteellisessä tutkimuksessa. Hyvän lähtökohdan siirtohinnoittelua 

koskevan aikaisemman tutkimuksen kartoittamiseen antavat McAulaun ym. (1992) 

sekä Plesner Rossing ym. (2014) artikkelit, jotka kokoavat siirtohinnoittelun 

tutkimuskentän keskeisiä teemoja. Varhaisin vakavasti otettava siirtohinnoittelua 

käsittelevä tutkimus keskittyi rakentamaan taloustieteellisiä malleja, joiden 

päämääränä oli löytää oikea siirtohinta optimoimaan tuotannon määrä ja siten 

maksimoimaan koko yrityksen voitto. Uraauurtavia tutkimuksia olivat Hirschleiferin 

(1956) ja Gouldin (1964) mallit. (McAulay ym. 1992, 108) Taloustieteelliset mallit 

sisälsivät rajoittavia oletuksia, joita pyrittiin laajentamaan matemaattisten mallien 

avulla (ks. esim. Danzig & Drake 1964; Bailey & Boe 1976), mutta ne 

osoittautuivat monimutkaisiksi ja vaikeiksi viedä käytännöntasolle. 

Taloustieteellisten ja matemaattisten mallien rajoite oli, että ne huomioivat 

huonosti ihmisen käyttäytymistä tai tilanteita, joissa ihmiset toimivat.  Mallit 

olettivat myös, että ihminen on täysin rationaalinen ja ajattelee vain taloudellisesta 

näkökulmasta. (McAulay ym. 1992, 108) 

 

Yritystoiminnan kansainvälistyessä nousi 1970-luvulla monikansallisten yritysten 

siirtohinnoittelu yleiseksi tutkimuskohteeksi ja erityisesti niiden 

siirtohinnoittelumenetelmän valintaa ja erilaisten ympäristötekijöiden vaikutusta 

menetelmän valintapäätökseen on tutkittu laajasti. Lisäksi on tutkittu paljon myös 

siirtohinnoittelumenetelmän tavoitteiden sekä yrityksen koon ja toimialan 

vaikutusta valintapäätökseen (Borkowski 1996, 40, 46, 48). Sittemmin 

monikansallisten yritysten tutkimuksessa ovat painottuneet verolainsäädännön ja 

siihen liittyvän dokumentoinnin näkökulmat. Keskittyessään optimoimaan 
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siirtohinnoittelumenetelmää tai verotusseuraamuksia, nämä tutkimukset pitkälti 

sivuuttavat siirtohinnoittelun merkityksen organisaation ja sen jäsenten toiminnan 

ohjauksessa. (Plesner Rossing ym. 2014, 267) 

 

Edellä mainituista tutkimussuunnista löytyy johtamisen näkökulmasta selkeä 

tutkimusaukko, mihin myös aikaisempi tutkimus on pyrkinyt vastaamaan. Jo 1970-

luvulla tutkijat alkoivat kiinnittää huomiota siirtohinnoittelun ja ei-toivotun 

käyttäytymisen yhteyteen organisaatiossa ja siirtohinnoittelun 

käyttäytymistieteellisiä tutkimuksia suoritettiin etenkin 1980-luvulla. Tunnetuimpia 

tutkimuksia ovat Watsonin ja Baumlerin (1975) tutkimukset, joissa siirtohinnoittelu 

tutkittiin käyttäytymisen kontekstissa erityisesti hajautetun organisaation 

eriytymisen ja integraation näkökulmasta. Heidän mukaansa organisaation 

perusongelma on se, että mitä enemmän sen osat erikoistuvat, sitä vaikeampi sen 

on ylläpitää riittävää integraatiota. Perusongelman ratkaisuna he näkevät 

osapuolten yhdessä neuvotteleman siirtohinnan, koska se lisää yhteistyökykyistä 

käyttäytymistä ja vähentää konflikteja. (Watson ym. 1975, 467, 473) Vaikka 

varhaiset käyttäytymistieteelliset tutkimukset toivat taloudellisia malleja paremman 

ymmärryksen yksilötason päätöksenteosta, niitä on kritisoitu muun muassa 

käytännön toteutuksen ongelmilla ja tutkimuksissa tehtyjen yksinkertaistuksien, 

kuten muuttujien lukumäärän, rajoittamisen vuoksi (McAulay ym. 1992, 111; Chan 

2011, 130). Keskittyessään siirtohintaneuvotteluihin nämä tutkimukset eivät 

myöskään anna kuvaa siirtohinnan vaikutuksista organisaation toimijoiden 

käyttäytymiseen laajemmassa mittakaavassa.  

 

Myös siirtohinnoittelua kontingenssiteorioiden näkökulmasta lähestyneet 

tutkimukset ovat pyrkineet ymmärtämään niitä motiiveja, joita on siirtohinnoitteluun 

liittyvien henkilöiden toiminnan taustalla. Perimmäisenä tavoitteena näissä 

tutkimuksissa on käyttäytymistieteellisten tutkimusten tavoin antaa suosituksia 

optimaalisesta siirtohintamenetelmästä. Ne eivät kuitenkaan ole rajoittaneet 

suositustaan yhteen tiettyyn menetelmään, vaan niiden mukaan eri 

johtamistilanteet vaativat eri siirtohinnoittelupolitiikkaa. Epäonnistunut 

menetelmävalinta voi johtaa organisaation sisällä konflikteihin ja toiminnan 

tehottomuuteen. (McAulay ym. 1992, 109, 112) Yhtenä tunnetuimpana tältä 
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saralta voidaan pitää Ecclesin (1983) tutkimuksia ja hänen niiden pohjalta luomaa 

Managers´ Analytical Plane (MAP) –viitekehystä, jossa hän jaotteli organisaatiot 

neljään eri tyyppiin sekä määritteli jokaiselle tyypille sopivimman 

siirtohinnoittelumenetelmän. Ecclesin tutkimuksia on myöhemmin kritisoitu 

myöhemmin muun muassa siitä, että se ei ota huomioon muita organisatorisia 

kontrollijärjestelmiä kuten suorituksen mittausta ja palkitsemista huomioon (van 

Helden, van der Meer-Kooistra & Scapens 2001, 359). 

 

Strategian ja kontrollin näkökulmasta siirtohinnoittelua ovat tutkineet myös 

Anthony, Dearden & Govindarajan (1992) sekä Cravens (1997). Anthony ym. 

mukaan siirtohinnoittelu ei ole ensisijaisesti laskentatoimen työväline, vaan 

pikemmin käyttäytymiseen liittyvä työkalu, jonka avulla voidaan motivoida 

tekemään oikeita päätöksiä. Siirtohinnoittelu on siten yksi johdon kontrolloinnin 

mekanismi, jonka avulla pyritään saavuttamaan strategiset tavoitteet. Samoihin 

johtopäätöksiin päätyi Cravens tutkiessaan monikansallisten yritysten 

siirtohinnoittelun roolia. Hänen mukaansa siirtohinnoittelulla voi olla muiden 

tavoitteiden rinnalla myös johtamiseen liittyviä tavoitteita ja, että siirtohinnoittelu 

tulisi nähdä aktiivisena työkaluna yrityksen strategisten tavoitteiden 

saavuttamisessa. (Cravens 1997, 131, 133-134) 

 

Siirtohinnoittelua on lähestytty myös suorituksen mittauksen ja palkitsemisen 

näkökulmasta. Abdallah (1989) on tutkinut monikansallisten organisaatioiden 

siirtohinnoittelua ja hänen mukaansa organisaation siirtohinnoittelupolitiikka ei voi 

saavuttaa täyttä potentiaaliaan, jos sitä ei ole yhdistetty suorituksen mittauksen ja 

palkitsemisen järjestelmiin. Abdallah toteaa, että siirtohintapolitiikan tulee tukea 

koko organisaation tavoitteita yksittäisten yksiköiden omien tavoitteiden sijaan. 

Täydellistä tavoitteiden yhteneväisyyttä on hänen mukaansa mahdotonta 

saavuttaa, mutta siirtohintapolitiikan tulee motivoida yksiköiden vetäjiä tekemään 

päätöksiä koko organisaation tavoitteiden mukaisesti. Jotta siirtohintapolitiikka voi 

toimia tällaisena motivaattorina, sen tulee olla kytketty yksikönvetäjien suorituksen 

mittaukseen. (Abdallah 1989, 66-70) Suorituksen mittauksen, palkitsemisen ja 

siirtohinnoittelupolitiikan balansoimisen positiivisista vaikutusta painottavat myös 

van Helden ym. (2001) ja Cools & Slagmulder (2008) tutkimuksissaan. Plesner 
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Rossing ym. (2014, 272) ovat erimieltä; heidän mukaansa siirtohinnoittelun, 

suorituksen mittauksen ja palkitsemisen välinen jännite on enemmän teoreettinen 

problematiikka, joka ei ole käytännön tasolla niin merkittävä, jos tulosyksiköillä on 

mahdollisuutta vaikuttaa siirtohintoihin. 

 

Samoja kontrollin, suorituksen mittauksen, päätöksenteon ja yhteisten tavoitteiden 

teemoja löytyy tuoreimmista tutkimuksista esimerkiksi Schusterin (2015) 

tutkimuksista. Hän on tutkinut siirtohinnoittelun tehtäviä, menetelmiä ja 

käyttäytymisseuraamuksia johtamisen näkökulmasta. Hänen mukaansa 

siirtohinnoittelu voidaan nähdä budjetoinnin ja suorituksen mittauksen kanssa 

tärkeimpänä instrumenttina tulosyksiköiden vetäjien ohjauksessa. Keskusjohto voi 

ohjata tulosyksikön vetäjien päätöksentekokäyttäytymistä vaikuttamalla 

tulosyksikön tulokseen siirtohinnan kautta. Tällä on kuitenkin kääntöpuolensa: 

tulosyksikön tuloksen manipuloinnilla voi olla vaikutusta tulosyksiköiden vetäjien 

oikeudenmukaisuuden tunteeseen ja motivaatioon etenkin, jos heidän suorituksen 

mittaus ja palkitseminen on kytketty tulosyksiköiden tulokseen. Schusterin mukaan 

ei ole olemassa ”oikeaa” tai edes ”oikeudenmukaista” siirtohintaa ja 

siirtohinnoittelulla on siten aina ei-toivottuja seurauksia.  (Schuster 2015, 5, 9,12, 

62) 

 

1.2. Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajoitukset 

 

Johtamisen näkökulmasta siirtohinnoittelun aikaisempia tutkimuksia 

tarkasteltaessa voidaan siis havaita toistuvan tietyt keskeiset teemat: 

Siirtohinnoittelun tehtävä on ohjata ja motivoida tulosyksiköiden vetäjien 

päätöksentekoa kohti koko organisaation tavoitteita. Motivaatio tehdä koko 

organisaation kannalta oikeita päätöksiä on riippuvainen siitä, kokevatko 

tulosyksiköiden vetäjät siirtohinnoittelun oikeudenmukaiseksi, etenkin jos 

siirtohinnoittelu vaikuttaa heidän suorituksen mittaukseen ja palkitsemiseen. Ei-

motivoiva siirtohinta voi johtaa ei-toivottuun käyttäytymiseen. Vaikka teemoista on 

löydettävissä aikaisempaa tutkimusta, ne ovat usein osa jotain toista 

aihekokonaisuutta, jolloin teemat yhdistävälle tutkimukselle on löydettävissä 

tutkimusaukko. Siirtohinnoittelun tieteelliseen tutkimukseen toivotaan myös lisää 
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tutkimusta, joka edistää kokonaisvaltaisempaa ymmärrystä siitä, miten 

siirtohinnoittelu vaikuttaa organisaatioon ja sen jäseniin. (Plesner Rossing ym. 

2014, 267, 279). Tämä tutkielma pyrkii vastaamaan näihin tutkimusaukkoihin 

yhdistämällä siirtohinnoitteluun johtamisen näkökulmasta tehdyistä tutkimuksista 

löydetyt keskeiset teemat yhdeksi tutkimusaiheeksi ja pureutumalla 

siirtohinnoittelun vaikutuksiin organisaatiossa. Tutkimukselle tarve on myös case-

organisaation näkökulmasta; siirtohinnoittelu on osa yrityksen käytännön 

todellisuutta ja parempi ymmärrys siirtohinnoitteluun liittyvistä johtamisen 

näkökulmista koetaan yrityksessä tarpeellisena.  

 

Tämän tutkielman tarkoituksena on tarkastella case-organisaation 

siirtohinnoittelujärjestelmää ja sen käytännön vaikutuksia organisaation 

toiminnassa johtamisen näkökulmasta. Työn tavoitteena on selvittää miten 

organisaatiossa käytetään siirtohinnoittelua johtamisen välineenä, miten 

organisaation tulosyksiköiden vetäjät kokevat ohjauksen sekä millaisia hyötyjä ja 

haittoja he ovat havainneet esiintyvän, kun siirtohinnoittelua käytetään 

ohjausvälineenä. Tutkimus pyrkii teoriaan nojautuen hakemaan vastauksia siihen, 

mitä organisaation johdon tulisi ottaa huomioon ohjatessaan ja motivoidessaan 

siirtohinnoittelujärjestelmän avulla organisaation päätöksentekoa koko 

organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. 

 

Tutkielman pääongelma on:  

 

Miten siirtohinnoittelujärjestelmää hyödynnetään johtamisen ohjausvälineenä 

tulosyksiköiden vetäjien päätöksenteon ohjauksessa ja motivoinnissa 

organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi? 

 

Tutkielman pääongelmaa tukevat alaongelmat ovat:  

 

Minkälaisia edellytyksiä siirtohinnoittelulla on, jotta sen avulla voidaan vaikuttaa 

tulosyksiköiden vetäjien päätöksentekoon ja motivaatioon? 
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Minkälaisia hyötyjä ja haittoja esiintyy, kun organisaation johto käyttää 

siirtohinnoittelua organisaation ohjaamiseen? 

 

Miten siirtohinnoittelu edistää organisaation tavoitteiden yhdenmukaisuutta? 

 

Tutkimukseen liittyy tiettyjä rajauksia, jotka on otettava huomioon tutkimusta ja sen 

tuloksia arvioitaessa. Tutkimuksen taustalla on case-organisaation tarve ymmärtää 

siirtohinnoittelun kautta tapahtuvan organisaation ohjauksen vaikutuksia 

organisaatiossa. Tällöin luonnollinen valinta tutkimuksen kohteeksi on 

organisaation jäsenet, joihin ohjaus kohdistuu ja, joiden päätöksenteolla on suuri 

merkitys organisaation toimintaan. Tästä syystä tutkimuksessa keskitytään 

organisaation tulosyksiköiden vetäjien näkökulmaan ja kokemukseen tutkimuksen 

aiheesta. Johdon tai muiden organisaatioryhmien näkemyksiä tai kokemuksia ei 

käsitellä tämän tutkimuksen puitteissa. Tutkimuksen aikana on haastateltu kaksi 

siirtohinnoittelusta vastaavaa henkilöä, mutta näistä haastatteluista saatua tietoa 

on käytetty vain tarkistamaan organisaation siirtohinnoittelujärjestelmän 

rakenteisiin liittyviä faktoja. 

 

Tutkimuksen tavoitteen ollessa pyrkimys ymmärtämään siirtohinnoittelun 

käyttämistä johtamisen välineenä, siirtohinnoitteluun liittyvät laskentatoimen, kuten 

oikean siirtohinnoittelumenetelmän, ja verotuksen näkökulmat ovat nähty tässä 

tutkimuksessa epäoleellisiksi. Näillä näkökulmilla on tärkeä merkitys etenkin 

monikansallisten yritysten tulosyksiköiden vetäjien päätöksenteossa, mutta niiden 

huomioiminen tässä tutkimuksessa olisi kasvattanut aiheen laajuutta 

kestämättömästi. Tästä syystä tutkimus on rajattu koskemaan vain yhtä juridista 

yhtiötä, jotta tutkimuksen aihetta on voitu tarkastella puhtaasti johtamisen 

näkökulmasta.  

 

1.3. Teoreettinen viitekehys ja keskeiset käsitteet 

 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys nojautuu kirjallisuuteen ja aikaisempaan 

tieteelliseen tutkimukseen. Alla on viitekehys esitettynä visuaalisesti ja 

havainnollisessa muodossa: 
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Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys 

 

Viitekehyksen keskiössä on tutkielman aihe, siirtohinnoittelu johtamisen välineenä. 

Sen ympärille on kerätty siirtohinnoittelua koskevasta tieteellisestä tutkimuksesta 

keskeisimmiksi havaitut teemat, joilla on suurin merkitys siirtohinnoittelun 

käyttämiseen johtamisen välineenä. Siirtohinnoittelua johtamisen näkökulmasta 

käsittelevän tieteellisen tutkimuksen perusteella siirtohinnoittelun merkittäviä 

tavoitteita on tulosyksiköiden vetäjien päätöksenteon ohjaus yhteisten tavoitteiden 

saavuttamiseksi ja motivointi. Teemoihin läheisesti liittyy suorituksen mittaus ja 

palkitseminen, tieteellisen tutkimuksen mukaan niiden tulisi olla tasapainotettu 

siirtohinnoittelujärjestelmän kanssa. Siirtohinnoitteluun, etenkin suorituksen 

mittauksen ja palkitsemisen yhteydessä, liittyy vahvasti oikeudenmukaisuuden 

käsite. Koetulla oikeudenmukaisuuden asteella on vaikutusta motivaatioon ja 

päätöksentekoon. 

 

Tutkimuksen keskeiset käsitteet ovat: 

 

Johtaminen 

Johtaminen on vuorovaikutusprosessi, jonka avulla pyritään vaikuttamaan ryhmän 

toimintaan niin, että jokin päämäärä saavutettaisiin (Juuti 2006, 160).  
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Päätöksenteko 

Päätöksenteko on prosessi, jossa tehdään valintoja kahden tai useamman 

vaihtoehdon välillä. Päätöksiä tekee yksikö ja päätöksenteko perustuu 

havainnoimalla kerättyihin tietoihin tosiasioista ja käsitteistä sekä niiden 

yhteyksistä ja suhteista. (Robbins, Judge & Campbell 2010, 116) 

 

Motivaatio 

Motivaatio on psykologinen prosessi, joka selittää yksilön kiinnostuksen 

heräämisen tiettyyn tavoitteeseen sekä intensiteetin, suunnan ja sinnikkyyden 

saavuttaa tämä tavoite. Kiinnostuksen herääminen liittyy siihen, mikä saa ihmisen 

aktivoitumaan. Intensiteetillä tarkoitetaan sitä kuinka kovaa yksilö ponnistelee ja 

suunta kohdistaa tämän ponnistelun tiettyyn tavoitteeseen. Sinnikkyys kuvaa sitä 

miten pitkään yksilö pystyy ylläpitämään ponnistelua; motivoitunut yksilö 

ponnistelee niin kauan kun saavuttaa tavoitteen. (Robbins ym. 2010, 140; Mitchell 

1982; 81)  

 

Tulosyksikkö 

Organisaation alayksikkö, vastuualue, jossa sen vetäjä on vastuussa sekä 

alayksikkönsä tuloista että menoista (Sekhar 2006, 72; Horngren ym. 2012, 801) 

 

Siirtohinnoittelu 

Siirtohinnoittelua käytetään yrityksen sisäisten toimitusten yhteydessä ja 

siirtohinnalla tarkoitetaan sitä hintaa, minkä yrityksen yksikkö veloittaa tuotteen tai 

palvelun toimittamisesta saman yrityksen toiselle yksikölle. Siirtohinta siis 

muodostaa tuloa myyvälle yksikölle ja aiheuttaa kustannuksia ostavalle yksikölle 

vaikuttaen näin siten molempien yksiköiden tulokseen. (Schuster 2015, 5; 

Horngren ym. 2012, 802) Siirtohinnoittelu voi olla organisaatiorajat ylittävää 

esimerkiksi saman konsernin eri tytäryhtiöiden välistä, mutta se voi tapahtua myös 

juridisen yrityksen sisällä esimerkiksi sen tulosyksiköiden välillä. Tässä 

tutkimuksessa käsitellään jälkimmäistä ja siten siirtohinnoittelulla tässä 

tutkimuksessa viitataan sisäiseen siirtohinnoitteluun eli yhden yrityksen sisällä 

tapahtuviin sisäisiin siirtoihin ja niiden hinnoitteluun. 
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1.4. Tutkimusmenetelmät ja tutkielman rakenne 

 

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmärtää kokonaisvaltaisesti tutkittavaa 

ilmiötä tutkittavien kokemusten ja näkemysten kautta. Kyse on siis tutkittavien 

esille nostamista moninaisista merkityksistä, joita on vaikea muuntaa numeeriseen 

ja mitattavaan muotoon, joten laadullinen tutkimus oli luonnollinen valinta. 

Laadullinen tutkimus on ymmärtävää tutkimusta (Tuomi & Sarajärvi 2013, 66) 

jossa suositaan ihmistä tiedon keruun instrumenttina, pyritään tavoittamaan 

heidän näkökulmansa ja löytämään kerätystä aineistosta induktiivisen päättelyn 

kautta se, mikä on tutkimuksen kannalta tärkeää (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 

2013, 161, 164) Laadullisessa tutkimuksessa on keskeistä todellisuuden ja siitä 

saatavan tiedon subjektiivinen luonne. Tutkimus keskittyy tarkastelemaan 

yksittäisiä tapauksia ja tutkimuksessa oleellista on tutkittavien henkilöiden 

näkökulmien ja heidän niille antamien merkitysten korostaminen sekä tutkijan 

vuorovaikutus yksittäisen havainnon kanssa. Laadullisessa tutkimuksessa 

tutkimusprosessin alussa tutkijalla on olemassa jonkinlainen esiymmärrys 

aiheesta, joka voi perustua tutkijan omiin tietoihin ja kokemuksiin tai hankittuihin 

tietoihin ja, joka suuntaa tutkijan ajatuksia ja ohjaa tiedon hankinnassa. 

Laadullisessa tutkimuksessa, toisin kuin määrällisessä tutkimuksessa, tavoitteena 

ei kuitenkaan ole ennalta asetettujen hypoteesien testausta, vaan tutkimuksen 

hypoteesit johdetaan yksittäistapausten analyysistä. Laadullisen tutkimuksen 

pyrkimys saavuttaa tutkittavien näkökulma vaatii tutkittavan ja tutkijan läheistä 

yhteyttä. Tutkija kuitenkin pyrkii välttämään vaikuttamista aineistoon esimerkiksi 

haastattelutilanteessa. (Puusa & Juuti 2011, 47-50, 78) 

 

Tutkimus voidaan luokitella myös tapaustutkimukseksi, sillä tapaus- eli 

casetutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa tutkitaan yhtä yksittäistä tapausta 

tai pientä joukkoa toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Itse tapaus voi olla 

määriteltävissä hyvinkin laajasti; kyseessä voi olla jokin yritys, sen osa, kuten 

osasto tai henkilöstöryhmä, tai sen jokin prosessi tai tapahtuma. (Hirsjärvi ym. 

2013 134-135; Lee & Lings 2008, 200) Tapaustutkimus kuvaa ja tulkitsee ilmiötä 

kokonaisvaltaisesti, yksityiskohtaisesti ja eri näkökulmista ilmiön luonnollisessa 

ympäristössä. Pyrkimyksenä on ymmärtää tapausta syvällisesti, ja tietoa kootaan 
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monipuolisesti ja monin eri tavoin. (Piekkari & Welch 2011, 186-187; Laine, 

Bamberg & Jokinen  2007, 10)   

 

Pääasialliseksi aineistonkeruumenetelmäksi tutkimukseen valittiin 

teemahaastattelu. Haastattelun etuna on, että siinä voidaan säädellä aineiston 

keruuta joustavasti haastattelutilanteessa ja haastateltavaa myötäillen sekä saada 

täsmennysten ja lisäkysymysten kautta syvällistä tietoa ilmiöstä (Hirsjärvi ym. 

2013, 205; Lee ym. 2008, 217; Tuomi ym. 2013, 73). Teemahaastattelu 

puolestaan rajaa haastatteluita ennakolta tehdyn kirjallisuuskatsauksen 

perusteella valittuihin keskeisiin teemoihin, varmistaen, että haastatteluista 

saadaan tietoa halutuista aiheista, mutta jättäen kuitenkin mahdollisuuden 

haastateltavalle tuoda esiin vapaasti omat tulkintansa ja asioille antamansa 

merkitykset (Tuomi ym. 2013, 75; Lee ym. 2008, 218; Puusa 2011a, 81-83).  

 

Tutkimusaineistoa yhdestätoista tulosyksikönvetäjän haastattelusta pyrittiin 

täydentämään hyödyntämällä aineisto- ja menetelmätriangulaatiota. 

Haastatteluiden tuomaa tietoa täydennettiin mahdollisuuksien mukaan keräämällä 

kirjallista materiaalia, muun muassa organisaation strategisista tavoitteista, 

siirtohinnoittelu- ja palkitsemisjärjestelmistä sekä raportointitietoja sisäisistä 

siirroista, jotta löydökset voitaisiin asettaa oikeaan kontekstiin ja siten ymmärtää 

ilmiötä kokonaisvaltaisemmin. Useiden menetelmien käyttö lisää tutkimuksen 

luotettavuutta pakottaessaan tarkastelemaan ilmiötä useammasta näkökulmasta 

(Lee ym. 2008, 239).  

 

Caseyritys, Kuusakoski Oy, on osa Kuusakoski Group Oy:tä, joka on pohjoisen 

Euroopan johtava kierrätyspalveluja tarjoava yritys yksi maailman suurimmista 

kierrätysmetallien jalostajista ja toimittajista sekä edelläkävijä kierrätys- ja 

ympäristöteknologian ratkaisujen kehittämisessä ja valmistamisessa. (Kuusakoski 

2016a, Kuusakoski 2016b) Kuusakoski Oy vastaa kierrätysliiketoiminnasta 

Suomessa ja sillä on toimintaa 20 paikkakunnalla ympäri maan ja se työllistää noin 

420 henkilöä. Sisäisillä siirroilla on tärkeä merkitys yrityksessä, sillä eri tulosyksiköt 

ovat erikoistuneet eri rooleihin, kuten kierrätysmateriaalien vastaanottoon tai 
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jalostamiseen, ja tästä syystä materiaaleja toimitetaan merkittävissä määrin 

yksiköiden välillä. 

 

Tutkimus suoritettiin vuoden 2016 tammikuun ja marraskuun välisenä aikana. 

Aikataulun pituuteen vaikutti tutkijan oman ajanhallinnan haasteet, sillä tutkimus 

suoritettiin täysipäiväisen työn ja lapsiperheen arjen ohella. Tutkimussuunnitelma 

ja teoriaan liittyvä taustatyö tehtiin tammi-huhtikuussa, haastattelut touko-

kesäkuussa ja niiden analysointi sekä raportin kirjoittaminen syksyllä. Työ 

viimeisteltiin marraskuussa 2016 ja palautettiin joulukuussa 2016. 

 

Tutkimusraportin rakenne etenee siten, että sen ensimmäisessä luvussa kuvataan 

tutkimuksen taustatiedot sekä määritetään tutkimusongelma rajauksineen, 

tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset käsitteet. Ensimmäisessä luvussa kuvataan 

myös periaatteet tutkimuksessa käytetyn tutkimusmenetelmien osalta. 

Tutkimusraportin toisessa luvussa käsitellään johtamiseen, päätöksenteon 

ohjaukseen ja motivointiin liittyvää teoriaa sekä kolmannessa luvussa 

siirtohinnoitteluun liittyvää teoriaa. Tämän jälkeen neljännessä luvussa esitellään 

tutkimuksessa käytetyt tutkimusmenetelmät ja niihin liittyneet menettelyt. Aineiston 

keräys ja analysointi esitetään luvussa vaiheittain ja otetaan kantaa tutkimuksen 

luotettavuuteen. Luku viisi käsittelee tutkimuksen tuloksia käyden läpi tutkittuun 

tapaukseen liittyvät taustatiedot sekä haastatteluiden vastaukset. Luvussa kuusi 

kootaan yhteen haastatteluista analysoinnin kautta muodostetut tulokset peilaten 

niitä teorioihin. Esittelen luvussa myös tutkimuksen tuloksista johdetut 

johtopäätökset sekä pohditaan mahdollisia jatkotutkimuskysymyksiä. 
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2. TULOSYKSIKÖIDEN VETÄJIEN PÄÄTÖKSENTEON OHJAUS JA 

MOTIVOINTI 

 

Tässä luvussa käsitellään johtamiseen, päätöksentekoon sekä motivointiin liittyvää 

teoriaa. Luvussa avataan käsitteet, kuvataan miten ne ilmenevät organisaatiossa 

sekä tarkastellaan niitä organisaation johtamisen näkökulmasta. 

 

2.1. Johtaminen organisaatiossa 

 

Johtaminen on ilmiö, jonka tutkimuksella on perinteitä ja trendejä. Johtajuutta on 

pyritty selittämään johtajan ominaisuuksien ja käyttäytymisen kautta sekä 

johtamiseen liittyvien tilanteiden kautta. Johtamista on pyritty ymmärtämään 

ihmisten ja asioiden, muutoksen sekä merkitysten johtamisen näkökulmasta sekä 

johtamiseen liittyvien diskurssien kautta. (Juuti 2006, 163-203) Johtamisen 

määritelmiäkin on siten lukuisia. Parker Follettin (1941) mukaan johtaminen on 

taitoa saada asiat tehdyksi toisten ihmisten kautta. Johtamiseen liittyy siten kyky 

vaikuttaa ihmisiin. Pearcen ja Robinsonin (1989) mukaan johtaminen on prosessi, 

jossa optimoidaan inhimillisiä, materiaalisia ja taloudellisia panoksia organisaation 

tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamiseen liittyy siten organisaation tavoitteet. 

Vaikuttamiseen ja tavoitteisiin viittaa myös Hannaganin (2008) määritelmä, mutta 

korostaa vaikuttamista motivoinnin näkökulmasta. Hänen mukaansa johtaminen 

voidaan nähdä prosessina, jossa motivoidaan ihmisiä toimimaan tietyllä tavalla 

määrättyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Hannagan 2008, 5, 40). Juuti (2006) 

nostaa määritelmässään edellä mainittujen teemojen lisäksi esille johtamiseen 

liittyvän vuorovaikutusprosessin. Hänen mukaansa johtaminen voidaan määritellä 

vuorovaikutusprosessiksi, jonka avulla pyritään vaikuttamaan ryhmän toimintaan 

jonkin päämäärän saavuttamiseksi. (Juuti 2006, 160) Johtamista ei siten pidä 

nähdä yksisuuntaisena toimimisena, vaan se on vuorovaikutteista sosiaalista 

toimintaa. Tavanomaisesta sosiaalisesta kanssakäymisestä johtaminen eroaa 

kuitenkin siinä, että johtaminen on tavoitesuuntautunutta ja johtamisen avulla 

halutaan ohjata ihmisten toimintaa.  
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Johtamisen määritelmää on täsmennetty johtamisen perustehtävien kautta: 

Johtaminen on suunnittelua, eli visioiden purkamista tavoitteiksi ja strategioiksi, 

organisointia, eli organisaatiorakenteiden ja tehtäviä järjestelyä, ihmisten 

johtamista, eli ihmisten ohjausta, motivointia ja ongelmien ratkomista, sekä 

valvontaa, eli huolehtimista siitä, että tehtävät tulevat tehdyksi suunnitellusti ja 

tavoitteet saavutetuksi. (Robbins ym. 2010, 4) Johtamisen perustehtävät 

kuulostavat yksinkertaisilta, mutta todellisuudessa johtaminen on moniulotteista ja 

monitasoista. Johtaminen tapahtuu erilaisissa rooleissa ja vaatii erilaisia taitoja 

(Robbins ym. 2010, 4-6). Johtaminen on erilaista eri organisaatioissa ja 

yksittäisessäkin organisaatiossa se on erilaista eri tilanteissa ja tasoilla. 

Organisaation osat, ryhmät ja yksilöt eivät ole samanlaisia, vaan ne toimivat eri 

lainalaisuuksien mukaan.  

 

Johtamiseen vaikuttaa organisaation rakenne ja sen keskityksen tai hajautuksen 

aste. Organisaatiorakenteen tulisi perustua organisaation päämääriin, resursseihin 

ja sen ympäristöön (Hannagan 2008, 274). Keskityksen ja hajautuksen aste 

puolestaan viittaa siihen onko päätöksenteko keskitetty organisaatiossa ylimmälle 

johdolle vai hajautettu laajemmalle organisaatiossa (Juuti 2006, 210). 

Tulosyksikköorganisaatio on yksi malli päätöksenteon hajauttamiseksi. 

Tulosyksikkö on organisaation alayksikkö, vastuualue, jossa sen vetäjä on 

vastuussa sekä alayksikkönsä tuloista että menoista (Sekhar 2006, 72; Horngren 

ym. 2012, 801). Päätöksenteon hajauttamisen etuna pidetään muun muassa 

ylimmän johdon ajan säästymistä muihin tehtäviin, päätöksenteon nopeutumista, 

paikallisten tarpeiden parempana huomioimisena päätöksissä ja tulosyksikön 

vetäjien motivaation lisääntymistä. Haittana puolestaan pidetään osaoptimoituja 

päätöksiä tulosyksiköiden vetäjien huomion kohdistuessa omaan tulosyksikköönsä 

koko organisaation sijaan. (Horngren ym. 2012, 799-800) Jotta haitat vältettäisiin, 

tarvitaan johtamista: tulosyksiköiden vetäjien päätöksentekoa tulee ohjata ja 

motivoida heitä toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation 

menestys vaatii motivoitunutta ja sitoutunutta henkilöstöä sekä kaikkien toimimista 

yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Mullins 2007, 250, 529). Seuraavissa 

kappaleissa paneudutaan tarkemmin päätöksentekoon ja sen ohjaukseen sekä 

motivaatioon ja motivointiin. 
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2.2. Päätöksenteko 

 

2.1.1. Mitä on päätöksenteko? 

 

Päätöksenteko voidaan määrittää prosessiksi, jossa tehdään valintoja kahden tai 

useamman vaihtoehdon välillä. (Robbins ym. 2010, 116) Päätöksenteko perustuu 

tietoihin tosiasioista ja käsitteistä sekä niiden yhteyksistä ja suhteista. Tietoa yksilö 

kerää havainnoimalla. Havainnot vaikuttavat siten yksilön tekemiin päätöksiin ja 

niiden laatuun. Havaitseminen on prosessi, jossa yksilöt järjestävät ja tulkitsevat 

aistinvaraisia vaikutelmia antaakseen merkityssisältöä ympäristölleen (Robbins 

ym. 2010, 111). Toisin sanoen, yksilö aistii ympäristöään ja kerää sieltä 

informaatiota, jota sitten järjestelee ja tulkitsee antaakseen informaatiolle 

merkityksen. Havaitsemisprosessiin vaikuttavat monet tekijät, kuten esimerkiksi 

havaitsijan persoona, kokemus, kiinnostuksen kohteet, motiivit ja odotukset, 

havaintotilanne sekä havaitun informaatioon liittyvät seikat kuten sen suhde 

muuhun informaation (Robbins ym. 2010, 111; McKenna 2012, 138).  

 

Päätöksenteko ilmenee ongelmatilanteissa, joissa tietyn asian nykytilan ja halutun 

tilan välillä on ristiriita, mutta se onko jokin asia ongelma, riippuu yksilön 

havainnoinnista. Toinen yksilö voi nähdä päätöksentekoa vaativan ongelman 

jossain asiassa ja toinen näkee saman asian yhdenmukaisena halutun tilan 

kanssa. Yksilöt myös havaitsevat asioita valikoivasti. Toisin sanoen, yksilö ei pysty 

omaksumaan informaatiotulvasta kaikkea vaan hänellä on taipumus havainnoida 

helpommin asioita esimerkiksi hänen omin kiinnostuksenkohteiden, kokemusten ja 

asenteiden pohjalta. Päätöksenteossa tämä voi vaikuttaa siihen, minkä 

vaihtoehdot yksilö havaitsee päätöksenteon kannalta merkittäväksi ja valitsee 

arvioitaviksi vaihtoehdoiksi. (Robbins ym. 2010, 113, 117).  

 

2.1.2. Mitä on päätöksenteko organisaatiossa? 

 

Päätöksenteko on keskeinen osa organisaation toimintaa, kaikkea muuta 

toimintaa voidaan pitää päätöksenteon johdannaisena. Päätöksenteko määrittää 

mitä organisaatiossa tehdään ja mitä jätetään tekemättä. Päätöksenteosta riippuu 

kuinka hyvin organisaatio suoriutuu tehtävistään; organisaation tulokset ja 
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saavutukset ovat päätöksenteon seurauksia. Olennaista on siis ymmärtää, että 

asiat ja teot eivät tapahdu itsestään, vaan jonkun on tehtävä niille jotakin. (Harisalo 

2008, 145-146). 

 

Päätöksiä organisaatioissa tekevät kaikki vastuualueestaan riippuen, mutta eri 

päätöksillä on erilainen laajuus ja vaikutus. Siinä missä työntekijän päätös koskee 

usein hänen omaa työtänsä, johtajan päätöksellä voi olla laaja vaikutus 

organisaation toimintaan. (Robbins ym. 2010, 116-117; McKenna 2012, 234) 

Organisaatiossa tehtäviä päätöksiä on jaoteltu eri tavoin: Simonin (1960) mukaan 

organisaatiossa tehdään kahdentyyppisiä päätöksiä: strukturoituja ja ei-

strukturoituja. Strukturoidut päätökset ovat päätöksiä, jotka ovat toistuvia, 

rutiinimaisia ja niissä on selkeä vaihtoehtovalikoima sekä sovittu vaihtoehtojen 

arviointimenettelymalli. Ei-strukturoidut päätökset ovat puolestaan päätöksiä, jotka 

ovat uniikkeja, ei-rutiinimaisia, niiden tavoite on epäselvä ja päätöksentekoon 

tarvittava informaatio ei ole valmiina. Ei-strukturoidut päätökset vaativat 

harkintakykyä ja luovuutta ja niitä ilmenee ennemmin organisaation ylemmillä 

tasoilla kuin alemmilla. (McKenna 2012, 234) March (2002, 17) on kuvannut 

samaa asiaa sääntö- ja valintapohjaisten päätösten käsitteillä. Sääntöpohjaiset 

päätökset perustuvat tilanteiden ja niihin liittyvien sääntöjen tunnistamiseen. 

Päätös tehdään sääntöjen pohjalta kiinnittämättä huomiota päättäjän omiin 

preferensseihin vaihtoehtojen suhteen. Valintapohjaiset päätöksen puolestaan 

vaativat vaihtoehtojen ja niiden seurausten arviointia. 

 

Hannagan (2008, 245) on puolestaan jakanut päätökset strategisiin, hallinnollisiin 

ja operationaalisiin päätöksiin. Strategisia päätöksiä, kuten esimerkiksi yrityksen 

pitkänaikavälin tavoitteisiin liittyviä päätöksiä, tekee organisaation ylin johto. Niiden 

tekemiseen käyttävä aika on usein merkittävä, ne koskevat pitkää aikaväliä sekä 

niiden seuraukset ovat merkittäviä organisaation toiminnassa. Hallinnollisia 

päätöksiä tekee alempi organisaatiotaso ja ne voivat käsitellä esimerkiksi 

menettelytapoja ja kontrolleja, niiden tekemiseen käyttävissä oleva aika sekä 

päätösten aikahorisontti ovat strategisia päätöksiä lyhyempiä ja seurausten 

merkitys vähäisempi. Operationaalisia päätöksiä voidaan tehdä organisaation 

alimmallakin tasolla. Ne ovat yleensä rutiininomaisia, päivittäisiä päätöksiä, ne 
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tehdään nopeasti, ne koskevat lyhyttä aikaväliä ja ovat seuraukseltaan koko 

organisaation näkökulmasta vähäisiä. (Hannagan 2008, 425) Kuva 2 tiivistää 

päätöstyyppeihin liittyvät ominaisuudet: 

 

 

Kuvio 2. Päätöstyypit (Hannagan 2008, 425) 

 

Koska monet organisaation päätökset tekee yksittäinen henkilö, yksilön 

päätöksenteko ja organisaation päätöksenteko ovat pitkälti päällekkäisiä käsitteitä. 

Tieteellisessä tutkimuksessa käsitteet kuitenkin erotetaan toisistaan, vaikkakin 

niillä on monia yhteisiä piirteitä. Olennaisin ero on siinä, että yksilön 

päätöksentekoon liittyvä tutkimus keskittyy yksilön harkinta- ja 

päätöksentekoprosesseihin ei ota huomioon kontekstia, jossa päätös tehdään, kun 

taas organisaation päätöksentekoon keskittyvä tutkimus keskittyy nimenomaan 

organisaatioon päätöksenteon kontekstina. Ymmärtääkseen organisaation 

päätöksentekoa, on kuitenkin ymmärrettävä myös yksilön päätöksentekoa. 

(Shapira 2002, 5) 

 

2.1.3. Päätöksenteon mallit organisaatiossa  

 

Päätöksenteko organisaatioissa on klassisesti nähty rationaalisena prosessina, 

jossa ensin asetetaan tavoite ja sitten mietitään millaisin keinoin tai keinojen 

yhdistelmin tavoitteet voidaan saavuttaa. Tässä rationaalisen päätöksenteon 

mallissa päätöksentekijä nähdään täysin rationaalisena, joka tekee 

johdonmukaisia ja parhaan lopputuloksen maksimoivia päätöksiä tiettyjen 

rajoitteiden puitteissa. Malli perustuu useisiin oletuksiin, kuten esimerkiksi siihen, 

että ongelma on määriteltävissä yksiselitteisesti ja selkeästi, päätöksentekijällä on 

käytössään täydellinen tietämys ongelmasta, ratkaisuvaihtoehdoista ja 

Käytettävissä Aika- Päätös- Organisaatio- Seuraukset

oleva aika horisontti tyyppi taso

Merkittävä Pitkä aikaväli Strateginen Ylin Merkittävä

Hallinnollinen

Vähän Lyhyt aikaväli Operationaalinen Alempi Vähäinen
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ratkaisuvaihtoehtojen seurauksista sekä hänellä on kyky tunnistaa kaikki relevantit 

vaihtoehdot ja valita niistä paras mahdollinen, rationaalinen, vaihtoehto. (Harisalo 

2008, 146-148; March 2002, 10-11; Robbins ym. 2010, 117-118; Simon 1979, 

118) Malli olettaa, että organisaatiot toimivat täydellisen rationaalisesti, koska 

nähdään, että niiden on parempi toimia rationaalisesti kun irrationaalisesti 

(Harisalo 2008, 150). 

 

Rationaalisen päätöksenteon mallia on kritisoitu siitä, että se liioittelee 

organisaatioiden päätöstentekijöiden mahdollisuutta toimia rationaalisesti. Simonin 

(1979, 117) mukaan yksilö ei voi loppujen lopuksi saavuttaa kovinkaan suurta 

rationaalisuuden astetta. Rationaalisuutta voi rajoittaa monet eri tekijät: 

Päätöksentekijällä ei ole käytettävissään täydellistä tietoa, mikä rajoittaa hänen 

valinnan mahdollisuuksia. Tietoa voi puuttua päätöksentekijän kyvystä tai 

haluttomuudesta etsiä kaikkea mahdollista tietoa tai ongelma voivat olla niin 

monimutkainen, ettei päätöksentekijä edes pysty huomioimaan sen kaikkia 

olennaisia ulottuvuuksia. Päätöksentekijä ei myöskään aina kykene valitsemaan 

parasta mahdollista vaihtoehtoa. Hän voi tietoisesti tai tiedostamatta rajata 

vaihtoehtoja kokemustensa, koulutuksensa, arvojensa, arvostuksiensa tai 

tunteidensa pohjalta. Hän voi epävarmuuden välttämiseksi kohdistaa huomionsa 

vaihtoehtoihin, jotka poikkeavat mahdollisimman vähän opitusta, kokemuksista tai 

vallitsevista olosuhteista. Hän voi myös tyytyä optimaalisen ja rationaalisen 

vaihtoehdon etsimisen sijaan hyväksyttävään tai riittävään vaihtoehtoon. (Harisalo 

2008, 151-152; 156-157; Robbins ym. 2010, 118; Simon 1979, 119-121) 

Rajattoman rationaalisuuden kritiikin pohjalta Simon loi rajoitetun rationaalisuuden 

käsitteen, jonka mukaan päätöksentekijä toki pyrkii tekemään rationaalisia 

valintoja, mutta tekee ne omien kykyjensä, olosuhteiden ja käytössään olevan 

informaation puitteissa (Simon 1979, 78-80) Rajoitetun rationaalisuuden mallin 

mukaan päätöksenteko on prosessi, jossa päätös tehdään luomalla 

yksinkertaistettu malli ongelmasta poimimalla sen olennaisia piirteitä olettamatta, 

että malli kykenisi kattamaan ongelman monimutkaisuuden kaikkia ulottuvuuksia 

(Harisalo 2008, 151-152; 156-157; Robbins ym. 2010, 118).  
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Vielä pidemmälle epärationaalisuuden suuntaan organisaation päätöksentekoa 

ovat vieneet mallit, jotka näkevät päätöksenteon epäjatkuvana, inkrementaalisena 

prosessina. Braybrooken ja Lindblomin (1963) mukaan päätöksenteko on 

jaksottaisesti ja lisäyksellisesti tapahtuvien pienempien päätösten ketju. 

Varsinaista päätöstä lähestytään askel askeleelta ja samalla tavoitteet 

muotoutuvat jatkuvasti uudelleen. Päätöksenteon tavoitteena on tyydyttävien 

päätösten aikaansaanti organisaatiossa. Päätöksenteossa ei oteta huomioon edes 

potentiaalisesti kaikkein tärkeimpiä ulottuvuuksia, vaan vain ne joista päättäjät itse 

ovat perillä ja joista he voivat saavuttaa riittävän yksimielisyyden. (Harisalo 2008, 

160-162)  

 

Päätöksenteon ei kuitenkaan aina nähdä perustuvan rationaaliseen tai edes 

osittain rationaaliseen pohdintaan, päätös voi syntyä myös intuition pohjalta. 

Tällöin päätöksenteko tapahtuu tiedostamattomana prosessina ja se voi perustua 

kokemuksiin, tunteisiin, asiayhteyksiin ja tiedonpalasiin joita alitajunta yhdistelee 

luovasti. Esimerkiksi päätöksentekijä voi aikaisemman kokemuksensa pohjalta 

havaita tietyn kaavan tilanteessa ja yhdistämällä tähän havaintoon aikaisemman 

tietonsa tähän kaavaan liittyen, hän voi hyvin nopeasti tehdä johtopäätöksensä. 

Intuitiivisen päätöksenteon sanotaankin olevan usein hyvin nopeaa, koska siihen 

liittyy yleensä rajattu määrä tietoa. Intuitiivisen päätöksenteon prosessin katsotaan 

soveltuvan etenkin tilanteisiin, joissa päätöksentekijä ei voi luontevasti johtaa 

johtopäätöksiä vajavainen tietämyksen tai epäselvien päätöksenteon tavoitteiden 

vuoksi. (Robbins ym. 2010, 119; Harisalo 2008, 166; McKenna 2012, 242-243) 

Intuitiivinen päätöksenteko voi perustua aitoon kyvykkyyteen, mutta voi olla myös 

päätöksenteon vääristymien seurausta. Taitavatkaan intuitiiviset päätöksentekijät 

eivät usein ole tietoisia tekijöistä, jotka ovat heidän päätöksenteon taustalla. 

(Kahneman & Klein 2009, 524-525) Määrittelemättömyytensä vuoksi intuitiosta on 

vaikea arvioida milloin päätös perustuu onnekkaaseen arvaukseen ja milloin 

todelliseen päättelyyn. Intuitioon ei tulisikaan luottaa täysin, mutta sitä voi käyttää 

täydentävänä keinona päätöksenteossa. (Robbins ym. 2010, 119; McKenna 2012, 

242) 
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2.1.4. Vääristymät ja virheet organisaation päätöksenteossa 

 

Rajoitettu rationaalisuus ja valikoiva havaitseminen päätöksenteossa eivät ole 

ainoita, jotka muovaavat päätöksiä organisaatiossa. Päätöksiin liittyy useita 

systemaattisia vääristymiä ja virheitä, jotka yleensä johtuvat siitä, että 

päätöksenteon prosessissa yritetään käyttää oikopolkuja. Vähentääkseen 

vaivannäköä ja vaikeita päätöstilanteita, päätöksentekijä helposti luottaa liikaa 

esimerkiksi kokemukseensa, impulsseihinsa, aavistuksiinsa tai yksinkertaisiin 

peukalosääntöihin. (Robbins ym. 2010, 119) Oikopolut voivat olla hyödyllisiä 

nopeuttaessaan päätöksentekoa ja etenkin tilanteissa joissa oikopolun kautta tehty 

johtopäätös on todennäköisesti oikea ja mahdollisen virheen haitta on pieni. 

(Bazerman & Moore 2013, 7; Kahneman 2011, 79) Johtopäätöksiin hyppääminen 

on kuitenkin riski epävarmoissa tilanteissa ja tilanteissa, joissa virheen haitat ovat 

suuret. Tällöin oikopolut voivat vääristää vakavasti päätöksentekoa. (Kahneman 

2011, 79) 

 

Yksi yleisimpiä vääristymiä päätöksenteossa on liiallinen luottamus omiin kykyihin. 

Päättäjillä on syvälle juurtunut liiallinen luottamus omiin uskomuksiin sekä 

harkintakykyyn ja päättäjät yksinkertaisesti uskovat liian optimistisesti omiin 

kykyihinsä tehdä oikea päätös. Tämän tekee vaaralliseksi etenkin se, että liiallista 

itsevarmuutta esiintyy etenkin tilanteissa, joissa ongelma on päättäjän 

osaamisalueen ulkopuolelta. (Robbins ym. 2010, 119-120; Russo & Schoemaker 

1992, 7) Bazermanin ym. (2013, 14-15) mukaan liiallinen luottamus vaikuttaa 

myös moniin muihin päätöksenteon vääristymiin olen siten ”kaikkien vääristymien 

äiti”. 

 

Toinen yleinen vääristymä, ankkurointi, viittaa päättäjän taipumukseen kiinnittyä 

liikaa tiettyyn tietoon ja kyvyttömyyteen säätää tietämystään muulla tiedolla. 

Päätöksentekoa virheellisesti ohjaava ankkuri voi syntyä päättäjälle annetusta 

tehtävänannosta, lähtöpisteestä, ongelman ratkaisemiseksi. Se voi myös syntyä 

päättäjän omassa prosessissa esimerkiksi tilanteessa, jossa päätöksentekijä tekee 

päätöksen ensin keräämänsä tiedon pohjalta eikä kykene muuttamaan päätöstään 
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myöhemmin ilmenevän tiedon pohjalta. (Kahneman 2011, 117-122; Robbins ym. 

2010, 120; Russo ym. 1992, 11) 

 

Vahvistamisen vääristymästä puhutaan silloin, kun päättäjä etsii tietoa, joka 

vahvistaa hänen ennakko-olettamustaan asiasta tai aikaisempia päätöksiään ja 

sulkee pois ristiriidassa olevan tiedon. Valitettavaa organisaatioiden kannalta on 

se, että mitä monimutkaisempi ongelma on, sitä helpompi on löytää yksipuolista 

vahvistusta. (Kahneman 2011, 81; Robbins ym. 2010, 120; Russo ym. 1992, 12) 

 

Saatavuuden vääristymä taas kuvaa päättäjän taipumusta hyödyntää 

päätöksenteossa ylikorostuneesti tietoa, joka hänellä on jo valmiina tai on helposti 

saatavilla. Vääristymä ilmenee helposti etenkin monimutkaisten ongelmien 

yhteydessä. Päättäjän voi olla vaikea kuvitella monimutkaisen ongelman kaikki 

mahdolliset ulottuvuudet ja sen seurauksena päätös voi perustua ongelman 

ilmeisiin, helposti löydättävissä oleviin, ratkaisuvaihtoehtoihin. (Robbins ym. 2010, 

120; Russo ym. 1992, 11) Saatavuuden vääristymää voi lisätä esimerkiksi se, jos 

päättäjällä on meneillään useampi kovaa ponnistelua vaativa tehtävä yhtä aikaa 

tai jos ongelma ei ole hänen osaamisalueellaan (Kahneman 2011, 135).  

 

Sitoutumisen vääristymän mukaan päättäjä pysyy päätöksessään vaikka olisi 

selkeä todiste siitä, että se on väärä. Päättäjällä on myös taipumus uskoa siihen, 

että hän voi ennustaa lopputuloksen sattumanvaraisista tapahtumista. (Robbins 

ym. 2010, 121) Päättäjä on usein jälkiviisas eli uskoo virheellisesti tietyn 

tapahtuman jälkeen, että olisi voinut ennustaa sen lopputuleman. Jälkikäteen 

lopputulema näyttää paljon ilmiselvemmältä kuin etukäteen, koska emme pysty 

käsittämään sitä epävarmuutta, joka tilanteessa silloin vallitsi. (Robbins ym. 2010, 

122; Russo ym. 1992, 12) 

 

Siihen missä määrin päättäjät ovat alttiita päätöksenteon vääristymille ja virheille, 

vaikuttavat päättäjien yksilölliset erot kuten esimerkiksi persoonallisuus, sukupuoli 

ja etiikka, mutta myös organisaatioiden sisäiset olosuhteet kuten esimerkiksi 

rakenteet, perinteet ja käytännöt (Robbins ym. 2010, 122; Harisalo 2008, 170). 

Tietoisuus vääristymistä voi auttaa välttämään vääristymien aiheuttamia virheitä ja 
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niitä voidaan ehkäistä myös analysoimalla päätöksiä eri menetelmin (Bazerman 

ym. 2013, 7, 208).  

 

2.1.5. Miten organisaatio ohjaa ja rajoittaa päätöksentekoa? 

 

Organisaatiolla on monia keinoja vaikuttaa jäsentensä päätöksentekoon, kuten 

esimerkiksi päätöksentekovallan allokoinnin, tavoiteasetannan, sääntöjen, 

suorituksen mittauksen ja palkitsemisen, ja palautteen kautta. Parhaimmillaan 

nämä ohjaavat päätöksentekoa haluttuun suuntaan, mutta pahimmillaan ne voivat 

toimia päätöksentekoa rajoittavina tekijöinä. 

 

Päätöksentekovalta 

 

Päätöksentekovallan allokointi ovat tehokas keino ohjata päätöksentekoa 

organisaatiossa. Organisaatio oikeuttaa tiettyjä yksilöitä tekemään tiettyjä 

päätöksiä ja samaan aikaan kieltää toisia yksilöitä tekemään toimivaltansa 

ulkopuolella olevia päätöksiä. Päätöksentekovalta ei välttämättä tarkoita oikeutta 

päättää täysin itsenäisesti. Organisaatio voi rajoittaa päätöksentekijän 

päätöksenteko-oikeutta esimerkiksi rajaamalla valinnanvaihtoehtoja 

ongelmanratkaisussa, jolloin päättäjä pystyy tekemään päätöksen vain tietyistä 

vaihtoehdoista ja siten päätös ohjautuu organisaation haluamaan suuntaan. 

Kärjistetyimmillään ohjaus voi olla niin vahvaa, että päätöksentekijän päätös on 

niin sanottu päätöksetön päätös. Tällöin hänellä on päätöstä tehdessään 

nimellisesti eri vaihtoehtoja, mutta voi valita niistä vain tietyn. (Salancik & Cooper 

2002, 124-125)  

 

Päätöksentekovallan allokointia ei tule kuitenkaan nähdä vain päätöksenteon 

rajoittamisena. Se tuo myös vakautta, säännönmukaisuutta ja asioiden 

etenemisen sujuvuutta organisaatioon selkeyttämällä rooleja. Se kertoo kuka voi 

päättää mitäkin, kenen mielipide painaa kilpailevissa päätöksissä enemmän kuin 

toisten ja luo riippuvuussuhteita, jotka vaikuttavat päätöksentekijöiden 

käyttäytymiseen. (Salancik ym. 2002, 130) Päätöksentekovaltaan liittyy vastuu 

päätöksistä ja niiden tuloksista, sekä tilivelvollisuus organisaation ylemmälle 
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tasolle. Visuaalisesti tämä havainnoidaan yleensä organisaatiokaavion avulla. 

(Simons 2000, 51) 

 

Säännöt 

 

Edellä todettiin, että päätöksenteko-oikeus tarkoita oikeutta päättää täysin 

itsenäisesti. Yksi yleinen keino ohjata organisaation päätöksentekoa on säännöt. 

Monet päätökset organisaatiossa perustuvat sopivan säännön noudattamiseen. 

Säännöt voivat olla esimerkiksi upotettuna päättäjän rooliin, standardoituja 

menettelytapoja, ohjeita tai normeja. Säännöt ohjaavat etenkin rutiinipäätöksin 

mutta myös muita päätöksiä. Useimmat organisaation päättäjät noudattavat 

sääntöjä vaikka ne eivät olisi heidän oman edun mukaisiakaan. (March 2002, 17) 

 

Organisaation säännöt voivat syntyä monella eri tavoin: säännöt voivat olla 

tietoisesti valittuja sovittuja sopimuksia, ne voivat syntyä vähitellen organisaation 

oppiessa kokemuksistaan ja niitä voi syntyä kun päättäjät kopioivat niitä toisiltaan. 

Vaikka sääntöjä luodaan, jotta ihmiset toimisivat halutulla tavalla, ne eivät 

kuitenkaan automaattisesti takaa haluttua käyttäytymistä; säännöt voivat olla 

epäselviä, yhteen tilanteeseen voi soveltua useita eri sääntöjä, jotka voivat olla 

jopa ristikkäisiä toisiinsa nähden ja sääntöihin liittyy aina tulkintaa. Voi olla, että 

yksilö ei ymmärrä sääntöä eikä siksi pysty toimimaan sen mukaan, mutta voi olla 

myös niin, että hän ymmärtää säännön, mutta hänellä ei silti ole kykyä toimia sen 

mukaan (March 2002, 17-20) Sääntöjen ymmärtämisen edistämiseksi sääntöjen 

tulisi olla selkeitä, jättäen mahdollisimman vähän tulkinnalle varaa. Liian 

yksityiskohtaiset säännöt voivat kuitenkin estää luovuutta ja rajoittaa 

päätöksentekoa (Robbins ym. 2010, 124). 

 

Tavoitteet 

 

Organisaatio määrittelee itselleen vision, tahtotilan jota se tavoittelee, sekä 

strategian eli ne keinot, joilla se tavoittelee tätä tahtotilaa (Robbins ym. 2010, 316; 

Simons 2000, 6). Organisaation tavoitteet, ovat mitattavia tahtotiloja, jotka 

organisaation johto määrittelee strategian pohjalta (Simons 2000, 7). 
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Organisaation tavoitteet voivat olla muodollisia tai epämuodollisia. Muodolliset 

tavoitteet ovat virallisesti esitettyjä tavoitteita, jotka kertovat syyn ja tarkoituksen 

organisaation olemassaololle. Epäviralliset tavoitteet ovat puolestaan niitä 

tavoitteita, joita organisaatio oikeasti tavoittelee. (Mullins 2007, 533) Tavoitteet 

voivat olla rahamääräisiä tai ei-rahamääräisiä ja ne voivat olla määritelty lyhyelle 

tai pitkälle aikavälille. Tavoitteita voidaan asettaa organisaatiossa monille eri 

kokonaisuudelle, kuten esimerkiksi yksilölle, osastoille, divisioonille, tulosyksiköille. 

(Simons 2000, 7) Jotta tavoite muuttuu konkreettiseksi toiminnaksi, tavoitteen 

tulee olla täsmällinen, mitattava, saavutettavissa oleva, merkityksellinen sekä sille 

tulee olla määritelty aikarajoite. (Latham 2003, 311).   

 

Yksilön käyttäytymistä ylipäätään, ja etenkin päätöksentekoa, ohjaavat ja 

motivoivat tavoitteet. Tavoitteet ohjaavat yksilöä tavoittelemaan toivottuja 

lopputulemia. Tavoitteet ohjaavat sitä, mihin yksilöt kiinnittävät huomiota. (Carlson, 

Tanner, Meloy & Russo 2014, 65) Tavoitteet vaikuttavat yksilön valintoihin, 

ponnisteluun ja sinnikkyyteen (Latham 2003, 314). Yksilön tavoitteet voivat olla 

joko hänen käsityksiään organisaation tavoitteista tai hänen omia henkilökohtaisia 

tavoitteita. (Mullins 2007, 533) Tavoitetta voidaan tavoitella tarkoituksellisesti ja 

tietoisesti. Tällöin yksilö tietää tavoitteen ja toimii aktiivisesti saavuttaakseen sen. 

Tavoitteen tavoittelu voi alkaa myös yksilön tiedostamattoman prosessin kautta. 

Tällöin jokin tekijä, vihje ympäristöstä, aktivoi tavoitteen ja vaikuttaa yksilön 

käyttäytymiseen siten, että hän tiedostamattaan alkaa tavoitella tätä tavoitetta. 

Yksilö voi tiedostaa tiedostamattoman päätöksen jälkeen tavoittelevansa tavoitetta 

tai hän voi tavoitella sitä täysin tiedostamattaan. (Calrson ym. 2014, 65; 

Dijksterhuis & Aarts 2010, 467, 469-470) 

 

Organisaatio voi siis ohjata yksilön päätöksentekoa tavoitteiden avulla sekä 

kiinnittää päätöksentekijän huomiota haluttuihin asioihin. Päätöksenteko ei 

kuitenkaan aina ole organisaation tavoitteiden mukaista. Jos tavoitteita on liian 

monia tai ne ovat ristiriidassa keskenään, voi se aiheuttaa epäselvyyttä ja 

sekaannusta. Tällöin päätöksentekijä voi tulkita tavoitteiden tärkeysjärjestyksen 

väärin ja toimia esimerkiksi lyhyen aikavälin tavoitteen mukaisesti, mutta 

tärkeämmän pidemmän aikavälin tavoitteen vastaisesti. Usein tärkeät, mutta 
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enemmän ponnistelua vaativat vaikeat, tavoitteet jäävät helpommin saavutettavien 

tavoitteiden jalkoihin. Hämmennystä tavoitteista voi aiheuttaa myös se, jos johdon 

sanat ja toiminta tavoitteiden suhteen ei ole yhdenmukaisia. Jos yksilö ei ymmärrä 

mitä tavoitteella tavoitellaan, mitä lopputulosta sillä haetaan, hän ei sitoudu 

tavoitteeseen ja toimi tavoitteen mukaisesti. (Latham 2003, 311, 314) 

 

Yksilön päätöksentekoa voi ohjata organisaation tavoitteiden lisäksi yksilön omat 

tai hänen edustamansa organisaation osakokonaisuuden, esimerkiksi kuten 

ryhmän, osaston tai tulosyksikön, tavoitteet. Parhaimmillaan tavoitteet ovat 

yhdenmukaisia, jolloin esimerkiksi oman tai tulosyksikkönsä tavoitteen mukainen 

päätös edistää myös koko organisaation tavoitteiden saavuttamista. Pahimmillaan 

tavoitteet kilpailevat keskenään. Omien tai osakokonaisuuden tavoitteiden 

mukainen, opportunistinen tai osa-optimoitu, päätöksenteko voi vaikeuttaa tai jopa 

estää organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamisen. Jaettu visio yhdistää 

ihmisiä, vähentää opportunistista käyttäytymistä ja lisää yhteistyötä 

organisaatiossa. Organisaation asettamat yhteiset tavoitteet voivat olla yhtä 

vaikuttavia kuin omat tavoitteet, kun niiden logiikka avataan ja ne perustellaan 

hyvin. (Latham & Locke 2006, 332, 334-335). Täydellisesti yksilön omia ja 

organisaation tavoitteita ei voida yhdenmukaistaa, mutta organisaatiossa tulee 

pyrkiä siihen, että niissä olisi mahdollisimman paljon yhdenmukaisuutta ja 

mahdollisimman vähän konflikteja ja siihen, että yksilö saavuttaisi omat 

tavoitteensa parhaiten ohjaamalla ponnistelunsa koko organisaation 

menestykseksi (Sekhar 2006, 132; Mullins 2007, 534). 

 

Suorituksen mittaus ja palkitseminen 

 

Organisaation tavoitteilla tulisi olla yhteys suorituksen mittaukseen ja 

palkitsemiseen (Latham 2003, 316). Samoin suorituksen mittauksen, 

palkitsemisen ja päätöksenteko-oikeuksien allokoiminen liittyvät vahvasti yhteen ja 

niitä tulisi käsitellä yhtäaikaisesti (Reichmann ym. 2014, 33). Päätöksenteon 

näkökulmasta katsottuna: Yksilön päätöksentekoon vaikuttaa vahvasti kriteerit, 

joiden pohjalta hänen suoritustaan arvioidaan. Palkitsemisella voidaan ohjata 
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yksilön päätöksentekoa haluttuun suuntaan, mutta palkitseminen voi myös johtaa 

oman edun tavoitteluun (Robbins ym. 2010, 124). 

 

Perusoletus psykologiassa on: se tehdään, mitä mittaat (Latham 2003, 316). 

Toisin sanoen, niillä kriteereillä, jotka organisaation johto valitsee suorituksen 

mittauksen arviointiperusteiksi, on merkittävä vaikutus siihen, mitä organisaation 

jäsenet tekevät (Robbins ym. 2010, 497; Latham 2003, 316). Suorituksen 

mittausjärjestelmää laadittaessa otetaan huomioon organisaation tavoitteet ja 

järjestelmää säädetään organisaation tavoitteiden muuttuessa (Mullins 2007, 494-

495). Jos suorituksen mittaus ei kohdistu tavoiteltuihin asioihin, ei voida olettaa, 

että organisaation toimintakaan kohdistuisi niihin (Latham 2003, 316). Tärkeää on 

myös, että työntekijät ymmärtävät mitä organisaation tavoitteet ovat ja miten 

heidän oma suorituksensa liittyy niihin (McKenna 2012, 659). Jos päätöksentekijä 

ei ymmärrä organisaation tavoitteiden, suorituksen mittauksen eikä päätöksensä 

yhteyttä, haluttu ohjausvaikutus jää saavuttamatta.  

 

Suorituksen mittaamisella on monissa organisaatioissa yhteys palkitsemiseen; 

suorituksen mittauksen tietoja käytetään palkitsemisen perusteena  (Robins ym. 

2010, 496). Siitä, onko palkitsemisella vaikutusta yksilön suorituksen 

parantumiseen, on monia näkemyksiä. Camererin ja Hogarthin (1999) ovat 

todenneet analysoituaan 74 aiheeseen liittyvää tutkimusta, että joskus näin on, 

mutta ei aina. Heidän mukaansa palkitsemisella on kuitenkin suurin vaikutus 

suorituksen parantumiseen nimenomaan päätöksentekoon liittyvissä tehtävissä. 

Palkitseminen voi kohdistaa huomiota ja ponnisteluja haluttuun suuntaan sekä 

vähentää itselle suotuisaa käyttäytymistä. Nostamalla palkkioita ei kuitenkaan 

voida koskaan täysin poistaa päätöksenteon vääristymiä. (Camerer ym. 1999, 34) 

Shapiran (2002, 5) mukaan palkkiot ovat merkittävä tekijä organisaatiossa 

kohdentamassa päätöksentekijöiden huomiota, mutta voivat pahimmillaan jopa 

pahentaa päätöksenteon vääristymiä.  

 

Organisaation palkitsemisjärjestelmä palvelee usein monia tavoitteita ja 

järjestelmää säätäessä usein joudutaan tasapainottelemaan näiden eri 

tavoitteiden välillä. Esimerkiksi jos palkitsemisjärjestelmää säädetään 
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houkuttelemaan päätöksentekijöitä tekemään tiettyjä päätöksiä, voi järjestelmä 

aiheuttaa ei-toivottua käyttäytymistä jonkin toisen organisaation tavoitteen 

suhteen. (Athey & Roberts 2001, 200) Yhtälailla moniulotteinen on kysymys siitä, 

mihin mittareihin palkitseminen perustuu, päätöksentekijän omaan suoritukseen 

vai koko organisaation suoritukseen. Palkitsemisen motivointivaikutus on 

tehokkain, kun palkitseminen perustuu mittareihin, jotka mittaavat tarkasti 

päätöksentekijän omaa aikaansaannosta eikä niinkään koko organisaation luomaa 

arvoa. Kuitenkin, organisaation tavoitteiden kannalta voi usein olla järkevämpää 

sitoa palkitseminen koko organisaation luomaan arvoon. (Athey ym. 2001, 200) 

Tämä voi olla ongelmallista päätöstilanteissa, joissa päättäjän oma etu ja 

organisaation etu ovat ristiriidassa. Jos yksilön tekemällä päätöksellä on vaikutus 

omaan palkitsemiseen, on hän taipuvainen tekemään oman palkitsemisensa 

kannalta suotuisan päätöksen (Robbins ym. 2010, 124). 

 

Palaute 

 

Palaute on yksi keino ohjata päätöksentekoa. Palautteen antaminen koetaan usein 

vaikeaksi ja se jää herkästi tekemättä, jos siihen ei tule pakotetta organisaation 

toimintamenettelyistä ja kontrolleista. Palaute koetaan herkästi suorituksen 

heikkouden osoittamisena ja negatiivisena kritiikkinä. (Robins ym. 2010, 501-502) 

Faktaa on kuitenkin se, että yksilö usein epäonnistuu oppimaan kokemuksistaan ja 

jotta näin ei kävisi, tarvitsee hän palautetta. Jos päätöksentekijä ei saa palautetta 

vääristä päätöksistään, hän ei välttämättä edes tiedosta päätöksensä ei-toivottuja 

seuraamuksia ja tekee pahimmillaan vastaavan päätöksen uudelleen. (Russo ym. 

1992, 10; Bazerman 2013, 215-216) Palautteen ei tulisi koskea vain 

epäonnistuneita päätöksiä, myös onnistuneiden päätösten analysoinnista voidaan 

oppia ja pystytään kehittämään päätöksentekoprosessia entistä paremmaksi 

(Davenport 2009, 118). 

 

Hyvän palautteen tulisi olla tarkkaa ja täsmällistä, perustua tosiasioihin ja olla 

oikea-aikaista. Jotta palaute toimii, se tulee osata antaa ja ottaa vastaan 

rakentavasti. Vastuu, tilivelvollisuus, pakottaa päättäjän kohtaamaan palautteen, 
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mutta hän tarvitsee motivaatiota, jotta hän hyödyntää palautteen antaman tiedon 

ja oppii siitä. (Russo ym. 1992, 10)  

 

Muut ohjauskeinot ja rajoitteet 

 

Organisaatio voi käyttää aikarajoitteita tehostamaan päätöksentekoa, jolloin 

päätöksentekijän on nopeutettava päätöksentekoprosessia aikarajoitteen rajoissa 

pysymiseksi. Tehostamisen sijaan aikarajoite voi kuitenkin myös rajoittaa 

päätöksentekoa päätöksentekijällä ollessa vähemmän aikaa päätöksensä taustalla 

olevan tiedon prosessointiin. (Ariely & Zakay 2001, 196; Robbins ym. 2010, 124) 

Aikarajoitteen lisäksi organisaatio voi rajoittaa päätöksenteon resursseja (Harisalo 

2008, 176) ja myös organisaation muu päätöksentekohistoria voi ohjata 

päätöksentekijää (Robbins ym. 2010, 124). Organisaation tavoite ei kuitenkaan ole 

vain rajoittaa tai ohjata; organisaatio haluaa myös kehittää ja parantaa 

päätöksentekijöidensä päätöksentekoa virheiden ja epäonnistuneiden päätösten 

todennäköisyyden pienentämiseksi. Tähän on monia eri keinoja esimerkiksi 

systemaattisesti arvioimalla päätöksentekoprosesseja, vakiinnuttamalla uusia 

menettelytapoja esimerkiksi tiedon analysointiin ja lopputulosten arviointiin sekä 

kouluttamalla päätöksentekijöitä (Davenport 2009, 118, 123) Vaikka 

päätöksentekoa ei voida muuttaa täysin rationaaliseksi, voidaan kuitenkin 

päätöksenteon onnistumisen todennäköisyyttä parantaa. (Harisalo 2008, 173, 

Davenport 2009, 123). 

 

2.3. Motivaatio 

 

Motivaatio ja motivointi eivät ole yksinkertaisia asioita. (Herzberg 2003, 87) 

Motivaation tarkastelu on kuitenkin organisaation kannalta tärkeää, koska sillä on 

vaikutusta organisaation toimintaan ja menestykseen. Organisaatio haluaa 

rohkaista käyttäytymistä, joka edistää organisaation tehokkuutta. (Mitchell 1982, 

82) 
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2.3.1. Mitä on motivaatio? 

 

Motivaatio on psykologinen prosessi, joka selittää yksilön kiinnostuksen 

heräämisen tiettyyn tavoitteeseen sekä intensiteetin, suunnan ja sinnikkyyden 

saavuttaa tämä tavoite. Kiinnostuksen herääminen liittyy siihen, mikä saa ihmisen 

aktivoitumaan. Intensiteetillä tarkoitetaan sitä kuinka kovaa yksilö ponnistelee ja 

suunta kohdistaa tämän ponnistelun tiettyyn tavoitteeseen. Sinnikkyys kuvaa sitä 

miten pitkään yksilö pystyy ylläpitämään ponnistelua; motivoitunut yksilö 

ponnistelee niin kauan kun saavuttaa tavoitteen. (Robbins 2010, 140; Mitchell 

1982; 81) Organisaatiossa luonnollisesti ei tavoitella mitä tahansa intensiivistä 

ponnistelua, vaan pyritään antamaan yksilön ponnistelulle suunta, joka hyödyttää 

organisaation tavoitteiden saavuttamista ja ylläpitämään tätä ponnistelua, jotta 

tavoitteet myös saavutetaan. (Robbins 2010, 140-141) 

 

Motivaatiota pidetään yksilöllisenä ilmiönä jokaisen ihmisen ollessa ainutlaatuinen 

(Mitchell 1982, 81). Motivaation taso vaihtelee eri yksilöillä ja yksilönkin motivaatio 

vaihtelee eri ajankohtina (Robbins ym. 2010, 140) Motivaation katsotaan yleensä 

olevan tarkoituksellista; se on yksilön kontrolloitavissa ja käyttäytyminen, johon 

motivaatio vaikuttaa, on yksilön valitsemaa (Mitchell 1982, 81). 

 

Motivaatio ennustaa yksilön käyttäytymistä ja suorittamista, mutta se ei ole 

käyttäytymistä tai suorittamista itsessään. Käyttäytyminen valinta, jonka motivaatio 

määrittää. Suoritus puolestaan vaatii motivaation lisäksi myös kykyä, tietoa ja 

taitoa suoriutua tehtävästä, siihen liittyy yksilön mielialat ja emootiot sekä 

ulkopuolisia tehtävää edistäviä tai estäviä tekijöitä, jotka eivät ole yksilön 

kontrolloitavissa. (Mitchell 1982, 81; Mullins 2007, 250) 

 

2.3.2. Motivaation osatekijät ja syntyminen 

 

Motivaatioon vaikuttavat useat eri osatekijät, kuten esimerkiksi yksilön tarpeet, 

odotukset, toiveet, pyrkimykset ja muut vietit, hyvin monimutkaisella tavalla. Itse 

motivaatio syntyy motivaatioprosessin tuloksena. Motivaatioprosessia on selitetty 

ja kuvailtu monenlaisilla tekijöillä ja teorioilla. Varhaisimpia klassisia 

motivaatioteorioita ovat sisältöteoriat, jotka pyrkivät selittämään sitä, mikä motivoi 
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yksilöä. Niistä tunnetuimpia ovat Maslow´n tarvehierarkia, Herzbergin 

kaksifaktoriteoria sekä McClellandin tarveteoria (Mullins 2007, 257).  

 

Maslow selitti motivaatiota tarpeiden avulla; hänen mukaansa mukaan tarpeet ovat 

hierarkkisia, tyydyttymätön tarve motivoi yksilöä ja yhden tason tarpeen 

tyydyttyminen aktivoi seuraavan tason tarpeen. (Robbins ym. 2010 141-142; 

Mullins 2007, 258-259; McKenna 2012, 96-98). Herzbergin mukaan yksilöä 

motivoi asiat, jotka saavat hänet tuntemaan olonsa hyväksi. Työssä tällaisia 

motivaattoreita ovat työn sisäiset tekijät kuten tavoitteiden saavuttaminen, työstä 

saatu tunnustus, työ itsessään, vastuu ja urakehitys. Työn ulkoisia tekijöitä, kuten 

valvontaa, palkkaa, työolosuhteita, Herzberg kutsui hygieniatekijöiksi ja hänen 

mukaansa ne voivat aiheuttaa tyytymättömyyttä työhön. Hygieniatekijöitä 

parantamalla tyytymättömyyttä voidaan poistaa, mutta ei lisätä motivaatiota. 

(Robbins ym. 2010 143-144; Mullins 2007, 261-262; McKenna 2012, 100-101).  

 

McClellandin mukaan motivaatiota selittää kolme perustarvetta: saavutustarve, 

joka viittaa haluun menestyä, valtatarve, joka viittaa haluun vaikuttaa toisiin sekä 

liittymistarve, joka viittaa haluun muodostaa läheisiä ihmissuhteita. 

Tutkimuksissaan hän keskittyi saavutustarpeeseen ja erityisesti 

menestyksekkäiden suorittajien ominaisuuksiin. McClellandin mukaan 

menestyksekkäitä suorittajia motivoi onnistumisen halun lisäksi haastavat, mutta 

saavutettavissa olevat tavoitteet sekä palaute siitä miten hyvin he suoriutuvat. 

Saavutustarvetta voidaan hänen mukaansa muokata kouluttamalla, jolloin 

oppiminen voidaan nähdä tärkeänä motivaation tekijänä. (Robbins ym. 2010 145; 

Mullins 2007, 264-265; McKenna 2012, 99-100).  

 

Myöhemmät klassiset motivaatioteoriat ovat kohdistaneet huomiota itse 

motivaatioprosessiin, siihen mikä aloittaa, kohdistaa ja ylläpitää motivaatiota. 

Tunnetuimpia prosessiteorioita ovat muun muassa tavoite-, oikeudenmukaisuus- 

ja odotusarvoteoriat. (Mullins 2007, 257) Oikeudenmukaisuuden teorian isänä 

pidetään Adamsia ja sen mukaan yksilö vertaa työpanostaan ja palkkiotaan 

muiden työpanoksiin ja palkkioihin. Tasapainotilanteessa yksilö kokee, että häntä 

kohdellaan oikeudenmukaisesti. Epätasapainotilanteessa hän kokee 
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epäoikeudenmukaisuutta ja pyrkii korjaamaan tilannetta esimerkiksi sovittamalla 

panosta tai palkkiota, muuttamalla tulkintaa omasta tai toisten panoksesta tai 

palkkiosta tai vaihtamalla vertailukohdetta. (Robbins ym. 2010 155-156; Mullins 

2007, 273-274; McKenna 2012, 112-113)  

 

Tavoiteteorian isänä pidetyn Locken mukaan aikomus työskennellä kohti tavoitetta 

on vahva työmotivaation lähde. Tavoitteen täsmällisyys, haastavuus ja palaute 

edistymisestä lisäävät tavoiteteorian mukaan suoritustasoa. Tämä ei kuitenkaan 

ole täysin yleistettävissä; suoritukseen vaikuttaa myös muita tekijöitä kuten 

sitoutuminen tavoitteeseen, tehtävän ominaisuudet sekä kansallinen kulttuuri. 

(Robbins ym. 2010 148-149; Mullins 2007, 273-274; McKenna 2012, 104-107). 

 

Odotusarvoteoriaa ovat kehittäneet muun muassa Vroom sekä Porter ja Lawler. 

Teorian mukaan yksilön käyttäytyminen on seurausta hänen tietoisesta 

valinnastaan eri vaihtoehtojen välillä. Tätä valintaa ohjaavat odotukset palkkioista, 

jotka eri käyttäytymisvaihtoehdoista oletetaan seuraavan ja näiden palkkioiden 

houkuttelevuus yksilölle. Yksilöä motivoi kun hän uskoo, että yrittäminen johtaa 

parempaan suoritukseen, hyvä suoritus johtaa palkitsemiseen ja palkkio on yksilön 

henkilökohtaisen tavoitteen mukainen. (Robbins ym. 2010, 158-159; Mullins 2007, 

265-267; McKenna 2012, 109-110) Porterin ja Lawlerin mukaan suoritukseen 

vaikuttavat myös yksilön taidot ja ominaisuudet sekä havainnot roolistaan 

organisaatiossa. Palkkiot he jakavat sisäisiin, kuten haasteen, saavuttamisen ja 

menestyksen tunteet, ja ulkoisiin kuten palkka, luontoisedut, ylennys. Kun 

suorituksesta odotettu palkkio ja saatu palkkio on tasapainossa, yksilö kokee 

palkkion oikeudenmukaisena ja se lisää yksilön tyytyväisyyttä. (Mullins 2007, 268-

269; McKenna 2012, 110-111) Kuva 3 kuvaa Porterin ja Lawlerin näkemystä 

odotusarvoteoriasta: 
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Kuvio 3. Porterin ja Lawlerin odotusarvoteoria (Mullins 2007, 268) 

 

Varhaisista sisältöteorioista vain McClellandin tarveteoria on saanut vahvistusta 

myöhemmässä tutkimuksessa (Robbins ym. 2010 145). Niihin kuitenkin edelleen 

viitataan paljon johtamiseen liittyvissä teksteissä, koska ne ovat yksinkertaisia ja 

helposti ymmärrettäviä. Prosessiteorioita on kritisoitu liiallisesta 

moniulotteisuudesta ja siten vaikeasta hyödynnettävyydestä käytännössä. 

(McKenna 2012, 113-114) Uusia näkökulmia motivaatioteorioihin on haettu viime 

aikoina muun muassa kulttuurin sekä sosiaalisen ryhmän vaikutuksesta yksilön 

motivaatioon (McKenna 2012, 117-119). 

 

2.3.3. Miten motivaatiota johdetaan organisaatiossa? 

 

Edellä käsiteltiin yksilön motivaatioprosessia ja siihen liittyviä tekijöitä. 

Organisaation näkökulmasta on luonnollisesti mielenkiintoinen kysymys, miten 

organisaatio voi aktivoida, ylläpitää ja kohdentaa yksilön motivaatiota 

organisaation näkökulmasta oikeaan suuntaan. Tätä kysymystä on lähestynyt 

Tampoe (1996) kehittämällä edelleen odotusarvoteoriaa asiantuntijatyön 

näkökulmasta ja rakentamalla mallin asiantuntijoiden motivaation johtamisesta. 

Hänen mukaansa yksilön henkilökohtainen motivaatio perustuu työstä odotettujen 

palkkioiden arvoon, mutta henkilökohtaisen motivaation lisäksi asiantuntijan 

suoritukseen vaikuttavat myös neljä muuta avaintekijää: henkilön kyvyt suoriutua 

annetusta tehtävästä, organisaation tuki eli tavoitteen saavuttamisen 

mahdollistavat olosuhteet ja resurssit, tavoitteen selkeys ja merkityksellisyys sekä 

aito tiedon vaihtaminen. Tavoitteen saavuttaminen on kuin laukaisin, joka 

johtamalla psykologisiin ja materiaalisiin palkkioihin aktivoi ja ylläpitää yksilön 

motivaatiota. Motivaatio yhdistettynä yksilön kykyihin ja fasilitoivaan ympäristöön 
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luo motivoitua energiaa, joka ohjataan ammatilliseen ja henkilökohtaiseen 

saavutukseen varmistamalla, että yksilöllä on selkeä kuva tavoitteesta ja kaikki 

tarvittava tieto. (Tampoe 1996, 187-189) Kuvassa 4 on kuvattu Tampoen 

asiantuntijoiden motivaation johtamisen malli. 

 

 

Kuvio 4. Asiantuntijoiden motivaation johtaminen (Tampoe 1996, 188) 

 

Organisaatio voi siis edistää motivoitua energiaa vahvistamalla yksilön tehtävässä 

tarvitsemia taitoja ja tarjoamalla tehtävässä vaadittavat resurssit ja olosuhteet. 

Motivoidun energian kohdistamisessa olennaista organisaatiolle on määrittää 

selkeät ja merkitykselliset tavoitteet ja varmistaa riittävä tiedonsaanti. Organisaatio 

voi vaikuttaa prosessiin myös oikeudenmukaisella palkitsemisella. Tämän 

tutkimuksen näkökulmasta tavoitteet, palkitseminen ja oikeudenmukaisuus ovat 

keskeisiä, joten niihin paneudutaan tarkemmin.  

 

Tavoitteet 

 

Tavoiteteorian esittelyn yhteydessä viitattiin jo siihen, että tavoitteet voivat olla 

vahva yksilön motivaation lähde. Tämä johtuu siitä, että tavoitteet vaikuttavat työn 

haastavuuteen, mahdollistavat saavuttamisen tunteen ja siten vaikuttavat 

tyytyväisyyteen, jota yksilö saa työstään (Gómez-Miñambres 2012, 1224). 

Organisaation näkökulmasta tavoitteilla on tärkeä ohjausfunktio: tavoitteet ovat 

olennaisia yksilön huomion ja ponnistelun kohdistamisessa haluttuun suuntaan 

(Locke & Latham 2002, 706). 
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Mikä tahansa tavoite ei kuitenkaan motivoi, esimerkiksi haasteen täsmällisyydellä 

ja haastavuudella on merkitystä. Yleensä täsmällinen tavoite motivoi 

epätäsmällistä tavoitetta enemmän (Robbins ym. 2010, 149). Selvän tavoitteen 

asettaminen täsmentää yksilölle mitä tulee saavuttaa. Ylimalkainen ja 

epämääräinen tavoite on liian abstrakti ja epämääräinen jättäen liian laajan 

skaalan suorituksen tasolle. (Latham ym. 2006, 332) Monimutkaisissa tehtävissä 

”Tee parhaasi” kehotus voi kuitenkin olla tehokkain (Fried ym. 2004). Yleensä 

myös mitä haastavampi tavoite on, sitä korkeampi on suorituksen taso (Locke ym. 

2002, 706). Haastavat tavoitteet kohdistavat yksilön huomion ja auttavat 

keskittymään paremmin kuin helpot tavoitteet (Robbins ym. 2010, 149). Haastavat 

tavoitteet energisoivat ja vaikuttavat yksilön sinnikkyyteen saaden hänet 

ponnistelemaan kovemmin ja pidempään (Locke ym. 2002, 706-707). Olennaista 

on löytää haastavuuden sopiva taso: liian vähän haastava tavoite aiheuttaa 

kyllästymistä (Liinalaakso & Tenhiälä 2015, 204), mutta myöskään liian haastava 

tavoite ei motivoi, jos yksilö kokee sen saavuttamattomana tai hänen kykynsä tai 

tietonsa eivät riitä. (Locke ym. 2002, 706; Fried ym. 2004, 406) Vaikeiden 

tavoitteiden yhteydessä osa-tavoitteiden asettaminen lisää yleensä motivaatiota ja 

ponnistelua tavoitteiden saavuttamiseksi. Tämä johtuu siitä, että osa-tavoitteen 

avulla yksilö saa tietoa edistymisestään tavoitteen saavuttamisesta. (Latham 2004, 

127)  

 

Olennaista tavoitteen ja suorituksen välisessä suhteessa on yksilön sitoutuminen 

tavoitteeseen (Fried ym. 2001, 407). Sitoutumiseen liittyy kaksi tekijää: yksilön on 

uskottava, että tavoite on saavutettavissa ja hänen täytyy haluta saavuttaa se. 

Tavoitteeseen sitoutumaton yksilö on valmis alentamaan tavoitetta tai hylkäämään 

sen. (Robbins ym. 2010, 149)  Organisaation näkökulmasta on olennaista 

kiinnittää huomiota sitoutumiseen etenkin silloin kun yksilölle annetaan tavoite 

ilman, että hän on voinut itse vaikuttaa siihen tai jos yksilölle annetaan vaikea 

tavoite. Yksilö sitoutuu yleensä annettuun tavoitteeseen itse asettamaansa 

tavoitetta heikommin (Robbins ym. 2010, 149). Mahdollisuuksien mukaan olisikin 

hyvä, jos yksilö pystyttäisiin ottamaan tavoiteasetantaan mukaan, jolloin hänelle 

syntyisi omistajuussuhde tavoitteeseen ja siten vahvempi sitoutuminen siihen. 

Vaikeat tavoitteet puolestaan vaativat paljon ponnistelua ja niihin voi liittyä alempi 
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mahdollisuus saavuttaa tavoite, jolloin sitoutuminen voi olla niihin alhaisempaa. 

(Locke ym. 2002, 707-708) 

 

Organisaatio voi edistää sitoutumista kahdella tavalla: korostamalla tavoitteen 

saavuttamisen tärkeyttä ja lisäämällä yksilön itsevarmuutta saavuttaa tavoite. 

Tavoitteen saavuttamisen tärkeyden korostamiseksi on monia keinoja: Julkinen 

sitoutuminen tavoitteeseen sekä johdon tuki puheissa ja toiminnassa tavoitteelle 

vahvistavat sitoutumista. Myös tavoitteen merkityksen avaaminen auttaa 

sitoutumisessa; lyhytsanaisesti määrättyyn tavoitteeseen sitoudutaan heikommin 

kuin tavoitteeseen, joka on selitetty ymmärrettävästi. Yksilön itsevarmuutta 

tavoitteen saavuttamisessa voidaan puolestaan lisätä varmistamalla riittävä 

koulutus tavoitteen saavuttamisen vaatimissa taidoissa, antamalla roolimalleja 

joihin yksilö voi identifioitua ja kannustavalla kommunikoinnilla. (Locke ym. 2002, 

707-708)  

 

Organisaation tehtävä on myös huolehtia siitä, että yksilö saa riittävästä palautta 

tavoitteen saavuttamisen edistymisestä. Palaute se auttaa yksilöä säätämään 

ponnistelunsa tasoa, esimerkiksi ollessaan jäljessä tavoitteestaan yksilö voi lisätä 

ponnistelua, tai suuntaa tavoitteen saavuttamiseksi. (Latham 2004, 127) Edelleen 

organisaation tehtävä on priorisoida tavoitteita tilanteissa, joissa tavoitteita on 

kaksi tai useampia. Ilman priorisointia yksilö voi kokea tavoitteiden ristiriitaa ja 

suoritus molempien tavoitteiden suhteen voi kärsiä. Kun tavoitteet priorisoidaan, 

yksilön on mahdollista tavoitella tehokkaasti useampia tavoitteita. (Latham 2004, 

129) 

 

Tavoitteisiin liittyy myös riski ei-toivoitusta käyttäymisestä. Jos organisaatiossa 

pakotetaan yksilö ponnistelemaan vaikean tavoitteen saavuttamiseksi ja ilmapiiri 

on rankaiseva, yksilö saattaa kokea houkuttelevaksi vääristää tuloksia itselleen 

edulliseksi. Jos epäonnistumista tavoitteen saavuttamisessa arvioidaan ankarasti, 

yksilöt saattavat nerokkaasti keksiä helppoja tavoitteita, jotka näyttävät vaikeilta 

esimiehen silmissä. Huijaamisen estämiseksi ja huomaamiseksi organisaatiossa 

tulisi vaalia eettistä ilmapiiriä ja muodostaa kontrolleja. Epäonnistumisen 

näkeminen organisaatiossa väliaikaisena ja oppimisprosessin vaiheena voi auttaa 
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yksilöitä ottamaan enemmän riskejä ja venymään tavoitteiden saavuttamiseksi. 

(Latham 2004, 129) 

 

Palkitseminen 

 

Palkitsemisen avulla organisaatiossa pyritään motivoimaan henkilöstöä 

tehokkaampaan työskentelyyn tai keskittymään työnantajan toivomiin asioihin. 

(Hakonen 2015, 135; McKenna 2012, 682) Toimivien palkitsemistapojen 

rakentaminen ja käyttäminen vaatii ymmärrystä yksilön motivaatioon vaikuttavista 

tekijöistä. (Hakonen 2015, 135) Sisältöteorioiden mukaan rahallisella 

palkitsemisella ei juurikaan voida vaikuttaa työmotivaatioon, mutta sen sijaan 

aineettomalla palkitsemisella voidaan motivoida. Prosessiteoriat poikkeavat tästä 

selvästi, niiden mukaan myös rahallinen palkitseminen kannattaa liittää työssä 

suoriutumiseen. Odotusarvoteoria korostaa yksilöllisiä eroja siinä, mikä palkkio on 

kullekin yksilölle houkutteleva. Motivoituakseen yksilö tarvitsee tietoa siitä, mitä 

hyvästä suorituksesta seuraa. Tavoiteteoria korostaa lisäksi sitä, että 

palkitseminen voi edistää tavoitteeseen sitoutumista ja antaa henkilölle palautetta 

siitä, miten hän on suoriutunut. (Hakonen 2015, 152) 

 

Palkitsemisen perusteiden tulee olla kaikkien tiedossa. Jotta palkitseminen 

motivoi, yksilön täytyy tietää millaisesta suorituksesta saa palkkion ja millainen 

palkkio on. Tämä oletus liittyy sekä odotusarvo- että tavoiteteoriaan. 

Odotusarvoteorian mukaan palkkioiden on oltava myös riittävän houkuttelevia ja 

palkitsemiseen johtavien tavoitteiden saavuttaminen pitää olla mahdollista, jotta 

palkkiot voivat motivoida. (Hakonen 2015, 153) 

 

Työntekijä kannattaa palkita onnistuneesta suorituksesta heti suorituksen jälkeen. 

Näin yksilö oppii huomaamaan, millainen työsuoritus on toivottua, mikä puolestaan 

johtaa kyseisen toiminnan toistumiseen. (Hakonen 2015, 152) Jos yksilö ei näe 

suorituksen ja palkitsemisen selkeää yhteyttä, organisaation toivoma motivoiva 

vaikutus jää syntymättä (Robbins ym. 2010, 191). 
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Suoritukseen perustuva palkitseminen voi kuitenkin johtaa myös ei-toivotusti 

sisäisen motivaation heikkenemiseen (Hakonen 2015, 153). Esimerkiksi jos tavoite 

on vaikea ja yksilö palkitaan vain tavoitteen saavuttamisesta ja yksilö huomaa, 

ettei tule saavuttamaan tavoitetta, hänen motivaationsa ja ponnistelunsa tavoitteen 

saavuttamiseksi voi heiketä tai jopa loppua. Tällöin olisi parempi palkita 

suorituksen edistymisestä kuin tavoitteen saavuttamisesta. (Locke ym. 2002, 708). 

 

Kun organisaatiossa halutaan yhdenmukaistaa useiden yksilöiden intressejä 

yhteisen, johdon asettaman tavoitteen, saavuttamiseksi, suositetaan palkitsemisen 

perustuvan ryhmän suoritukseen yksilön suorituksesta palkitsemisen sijaan. 

Palkitsemista perustuen organisaation tulokseen käytetään usein 

kommunikoimaan organisaation jäsenille taloudellisen tuloksen tärkeyttä ja 

nostamaan yksilöiden tietoisuutta organisaation taloudellisesta suoriutumisesta. 

Tämä on motivoivinta silloin, kun organisaation jäsenet uskovat, että he voivat 

merkittävästi vaikuttaa organisaation tulokseen. Erityisesti tämä toimii pienissä 

organisaatioissa ja organisaatioissa, joissa ymmärretään hyvin mihin 

organisaation tuloksen muodostuminen perustuu. (Durham & Bartol 2009, 224) 

 

Oikeudenmukaisuus 

 

Oikeudenmukaisuus tarkoittaa yksilön kokemusta päätöksen tai 

päätöksentekoprosessin ja siihen liittyvän kohtelun reiluudesta. Käsite on vaikeasti 

määriteltävissä täsmällisesti koska, oikeudenmukaisuus on subjektiivista eli on 

kokijasta, hänen taustastaan ja kulttuurista riippuvainen. Kokemus 

oikeudenmukaisuudesta on yhteydessä merkittäviin tekijöihin niin yksilön kuin 

organisaation näkökulmasta. Sekä oikeudenmukaisuus- että odotusarvoteorian 

mukaan havaitulla oikeudenmukaisuudella nähdään olevan merkittävä vaikutus 

yksilön motivaatioon (Hakonen 2015, 154-155).  

 

Oikeudenmukaisuutta käsittelevän kirjallisuuden mukaan organisaation 

oikeudenmukaisuus (organizational justice), eli havainnot siitä, mikä on 

oikeudenmukaista organisaatiossa, ovat jaettavissa kolmeen tyyppiin: jaon 

oikeudenmukaisuuteen (distributive justice), menettelytapojen oikeudenmukaisuus 
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(procedural justice) ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (interactional justice). 

(Maaniemi 2015, 125; Robbins ym. 2010, 158) 

 

Jaon oikeudenmukaisuus (distributive justice) käsitteessä tarkastelun kohteena on 

jaon lopputulos eli se, kuinka oikeudenmukaisena yksilö pitää saamaansa 

palkkiota. Kokemus jaon oikeellisuudesta syntyy vertailun kautta yksilön 

verratessa omaa panostaan ja palkkioitaan toisten panoksiin ja palkkioihin. 

Epäoikeudenmukaisuuden kokemus syntyy, jos yksilö kokee saavansa muita 

huonomman palkkion omasta panoksestaan ja voi johtaa motivaation 

laskemiseen. (Maaniemi 2015, 125; Robbins ym. 2010, 157-158) Organisaatio voi 

vaikuttaa jaon oikeudenmukaisuuden tunteeseen viestimällä 

palkitsemiskäytännöistä eli palkitsemisperusteista ja palkitsemiseen vaikuttavista 

tekijöistä. Ilman tietoa, henkilöstö saattaa perustaa käsityksiään vääriin oletuksiin 

tai huhupuheisiin. (Maaniemi 2015, 127) 

 

Menettelytapojen oikeudenmukaisuutta tarkastellessaan yksilö arvioi jakoa 

edeltävää päätöksentekoprosessia ja siinä käytettyjä periaatteita. Tapa, jolla 

päätöksiä tehdään vaikuttaa merkittävästi siihen, miten lopullisia päätöksiä 

arvioidaan. (Maaniemi 2015, 128; Robbins ym. 2010, 157) Organisaatio voi 

vaikuttaa menettelytapojen oikeudenmukaisuuden tunteeseen palkitsemisen 

johdonmukaisuudella, eli yksilöiden tasapuolisella kohtelulla ajankohdasta tai 

henkilöstä riippumatta, puolueettomuudella eli palkitsemisen riippumattomuudella 

päättäjän henkilökohtaisista mieltymyksistä tai intresseistä, tiedon tarkkuudella, 

mikä viittaa palkitsemisen perustumiseen tarkkaan ja oikeaan tietoon, 

oikaistavuudella eli epäoikeudenmukaiseen palkitsemiseen liittyy 

valitusmahdollisuus ja eettisyydellä eli palkitseminen on yleisten 

moraaliperiaatteiden mukaista. (Maaniemi 2015, 129-130) 

 

Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus viittaa yksilöiden vuorovaikutukseen 

liittyviin seikkoihin ja se jaetaan kahteen osa-alueeseen: sensitiiviseen eli kohtelun 

laatuun ja informatiiviseen eli perustelujen oikeudenmukaisuuteen. Yksilön 

sensitiiviseen oikeudenmukaisuuden tunteeseen voidaan organisaatiossa 

vaikuttaa kunnioittavalla ja arvostavalla kohtelulla. Informatiiviseen 
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oikeudenmukaisuuden tunnetta lisätään puolestaan päätösten perustelulla 

selkeillä ja totuudenmukaisilla tiedoilla. (Maaniemi 2015, 131) 

 

2.3.4. Mitä seurauksia motivaation puutteella on organisaatiossa? 

 

Edellisissä kappaleissa todettiin odotusarvoteorian mukaan työntekijän 

tyytyväisyyden johtavan yrittämiseen ja siten parempaan suoritukseen sekä 

kerrottiin miten organisaatiossa johdetaan motivaatiota. Miksi motivaation 

johtaminen on tärkeää organisaatiossa? Mitä seuraa, jos työntekijä ei ole 

motivoitunut? Johtaako työntekijän tyytymättömyys suoraan yrittämisen 

vähenemiseen ja heikompaan suoritukseen? Locken ja Lathamin (1990) mukaan 

tieteellinen tutkimus alun perin oletti, että työntekijän tyytyväisyys johtaa suoraan 

parempaan tuottavuuteen ja vastaavasti työntekijän tyytymättömyys aiheuttaa 

suoraan tuottavuuden heikentymistä. Myöhempien tutkimusten mukaan asia ei 

kuitenkaan ole niin yksinkertainen; yhteys tuottavuuteen on ennemmin epäsuora 

tyytyväisyyden edistäessä työntekijän sitoutumista organisaatioon ja siten tehden 

hänet yhteistyökykyiseksi organisaatiossa. Tyytyväisyydellä ja tyytymättömyydellä 

voi kuitenkin olla monenlaisia seurauksia riippuen niistä valinnoista, joita työntekijä 

tekee ja tyytyväisyyden tai tyytymättömyyden kokemiseen sekä siitä johtuvaan 

toimintaan vaikuttavat myös erilaiset väliin tulevat prosessit. (Locke ym. 1990, 16, 

18) 

 

Hennen (1986) mukaan työntekijä voi reagoida tyytymättömyyteen vähintään 

kuuteen eri ryhmään luokiteltavissa olevalla tavalla: Tyytymättömyys voi hänen 

mukaansa ilmetä esimerkiksi välttelynä, joka voi johtaa äärimmillään 

irtisanoutumiseen organisaatiosta. Tyytymättömyyteen voidaan reagoida 

valittamalla, joka voi olla epämuodollista esimiehelle purnausta tai pahimmillaan 

muodollista protestointia esimerkiksi oikeuskanteen avulla. Tyytymättömyys voi 

johtaa myös erilaisiin laittomiin toimiin kuten esimerkiksi varastamiseen yritykseltä 

tai sabotointiin. Tyytymättömyys voi ilmetä passiivisena reagointina kuten 

esimerkiksi työtehon tai –laadun heikentämisenä tai tiedon panttaamisena tai 

johtaa pahimmillaan alkoholin tai huumeiden väärinkäyttöön. Näistä välttely on 

Hennen mukaan yleisin reagointitapa. (Locke ym. 1990, 16-18) 
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Zhoun ja Georgen (2001) mukaan tyytymättömyyteen reagointi voidaan jakaa 

neljään ryhmään: poistumiseen, ääneen, lojaaliuteen ja laiminlyöntiin. Poistuminen 

ja ääni voidaan nähdä aktiivisina reagointitapoina. Niistä ensimmäinen viittaa 

tyytymättömän työntekijän irtisanoutumiseen ja jälkimmäinen siihen, että 

tyytymätön henkilö valitsee organisaatiossa pysymisen ja pyrkii parantamaan 

tyytymättömyyttä aiheuttavaa asiaa tai tilannetta pyrkimällä löytämään uusia 

tapoja tehdä asia tai toimilla muutoksen puhemiehenä organisaatiossa. Eroaminen 

voi olla yritykselle haitallista arvokkaan resurssin menetyksen kautta eikä se auta 

organisaatiota korjaamaan tilannetta. Ääni puolestaan voi olla rakentavaa ja 

edistää tilanteen korjausta. Lojaalius ja laiminlyönti voidaan nähdä passiivisina 

reagointitapoina. Näistä ensimmäinen viittaa reagointiin, jossa henkilö ei vastusta 

tyytymättömyyden aiheuttajaa tai pyri löytämään sille parannuskeinoja. 

Laiminlyönti puolestaan viittaa passiivisen vetäytymisen käytökseen, joka voi 

ilmetä esimerkiksi ponnistelun vähentämisenä ja organisaatioon sitoutumisen 

vähentymisenä. Kumpikin passiivista reagointitavoista ovat haitallisia 

organisaatiolle, koska ne eivät edistä tilanteen parantamista ja voivat levitä myös 

laajemmalle organisaatiolle. Organisaation näkökulmasta siten vain ääni on ainoa 

positiivinen reagointitapa tyytymättömyyteen. Se antaa työntekijöille 

mahdollisuuden kanavoida tyytymättömyytensä sekä auttaa korjaamaan olemassa 

olevan ongelman ja tekemään parannuksia. Organisaation tehokkuus edellyttää 

tätä; tehokas organisaatio etsii koko ajan parannuksia ja uusia tapoja asioiden 

tekemiseksi. (Zhou ym. 2001, 683)  

  



48 
 

3. SISÄINEN SIIRTOHINNOITTELU PÄÄTÖKSENTEON OHJAUKSEN JA 

MOTIVOINNIN VÄLINEENÄ 

 

Tässä luvussa kuvataan siirtohinnoitteluun liittyvää teoriaa. Ensin käydään läpi 

siirtohinnoittelun määritelmä, sen tehtävät ja tavoitteet sekä 

siirtohinnoittelumenetelmät ja sen jälkeen esitellään siirtohinnoitteluun liittyvää 

teoriaa päätöksenteon ohjauksen ja motivoinnin näkökulmasta. 

 

3.1. Mitä on siirtohinnoittelu? 

 

3.1.1. Siirtohinnoittelun määritelmä 

 

Tulosyksikköorganisaatiossa yrityksen sisäiset tulosyksiköt tuottavat suoritteita 

toisilleen. Nämä suoritteet voivat olla raaka-aineita, puolivalmiita tai valmiita 

tuotteita, mutta myös erilaisia palveluita. Siirtohinnoittelua käytetään tällaisten 

yrityksen sisäisten toimitusten yhteydessä ja siirtohinnalla tarkoitetaan sitä hintaa, 

minkä yrityksen tulosyksikkö veloittaa tuotteen tai palvelun toimittamisesta saman 

yrityksen toiselle itsenäiselle tulosyksikölle. Siirtohinta siis muodostaa tuloa 

myyvälle tulosyksikölle ja aiheuttaa kustannuksia ostavalle tulosyksikölle 

vaikuttaen näin molempien yksiköiden tulokseen. (Schuster 2015, 5; Neilimo & 

Uusi-Rauva 2005, 261-262; Horngren ym. 2012, 802)  

Kuvassa 5 on havainnollistettu siirtohinnoittelun peruslogiikka:  

 

Kuvio 5. Yrityksen siirtohinnoittelu (Neilimo ym. 2005, 261) 

 

Siirtohinnoittelun taustalla on tarve saada suoritteelle arvo olosuhteissa, joissa 

vaihdanta tapahtuu markkinoiden ulkopuolella ja normaali 

hinnanmuodostusmekanismi puuttuu. Siirtohinnoittelu on tällöin korvaava 
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mekanismi ja sen tulisi huomioida mahdollisimman hyvin normaalin 

hinnanmuodostusmekanismin piirteet. (Vehmanen & Koskinen 1997, 259; 

Horngren ym. 2012, 802)  

 

3.1.2. Siirtohinnoittelun tehtävät ja tavoitteet 

 

Siirtohinnoittelun käytön tarpeen taustalla voi olla eri organisaatioissa erilaisia syitä 

ja tavoitteita. Yleisesti siirtohinnoitteluun liittyvät argumentit jaetaan neljään eri 

ryhmään: 1) funktionaalinen välttämättömyys, 2) taloudelliset argumentit, 3) 

organisatoriset argumentit ja 4) strategiset argumentit (McAulay ym. 1992, 102).  

 

Funktionaalisen välttämättömyyden argumentit sisältävät kaksi elementtiä. 

Ensinnäkin, organisaatio, joka on hajauttanut toimintojaan eri tulosyksiköihin, 

tarvitsee siirtohinnoittelua pystyäkseen arvioimaan yksiköiden suoritusta erillisinä 

taloudellisina yksiköinä. Siirtohinnoittelu mahdollistaa siten myös tulosyksiköiden 

vetäjien suorituksen arvioinnin ja palkitsemisen. Toiseksi, siirtohinnoittelun 

taustalla voi olla tarve täyttää tiettyjen säännösten, esimerkiksi 

verolainsäännösten, vaatimukset. Taloudellisten argumenttien mukaan 

siirtohinnoittelua voidaan käyttää keinona kannustamaan resurssien tehokasta 

allokointia sekä motivoimaan tulosyksiköiden vetäjiä tekemään päätöksiä yhteisten 

tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisatoristen argumenttien mukaan 

siirtohinnoittelun avulla voidaan hajautetussa organisaatiossa saavuttaa tarvittava 

erikoistumisen taso samalla säilyttäen kyky integroida sen erilaisia yksiköitä. 

Strategisten argumenttien mukaan siirtohinnoittelua voidaan käyttää organisaation 

strategioiden välittäjänä, mutta hyödyntää myös strategioiden uudelleen 

arvioinnissa. (McAulay ym. 1992, 102-103, Plesner Rossing ym. 2014, 268, 270)  

 

Schusterin (2015, 6-9) mukaan siirtohinnoittelulla on kaksi päätehtävää: tuloksen 

allokoinnin tehtävä ja koordinointitehtävä. Sen lisäksi siirtohinnoittelulla on muita 

tehtäviä kuten erilaiset laskentatehtävät liittyen esimerkiksi kustannuslaskentaan ja 

päätöksenteon tukeen, ulkoisten säännösten, kuten esimerkiksi verosäännösten, 

täyttäminen sekä laskelmien yksinkertaistaminen.  
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Tuloksen allokoinnin tehtävässä idea lähellä McAulayn ym. funktionaalisen 

välttämättömyyden argumentteja: hajautetussa organisaatiossa siirtohinnat ovat 

välttämättömiä, jotta tulosyksiköiden tulokset voidaan laskea. Tulosyksiköiden 

tulokset toimivat tulosyksiköiden suorituksen arvioinnin ja tulosyksikkötason sekä 

yrityksen ylimmän johdon tason päätöksenteon pohjana.  Jotta tämä pohja olisi 

mahdollisimman luotettava, tarvitaan mahdollisimman luotettavat tulostiedot ja 

siten mahdollisimman luotettavat siirtohinnat. (Schuster 2015, 7) 

 

Koordinointitehtävä viittaa puolestaan vaikuttamiseen ja ohjaamiseen. 

Tulosyksiköiden vetäjien tehdessä päätöksiä oman tulosyksikön näkökulmasta, 

päätökset saattavat olla koko yrityksen kannalta epäsuotuisia. Siirtohinnoittelun 

avulla yrityksen ylin johto voi vaikuttaa tähän päätöksentekoon ja ohjata päätöksiä 

haluttuun, koko yrityksen kannalta optimaalisten tavoitteiden mukaiseen, 

suuntaan. Koordinaatiotehtävä on Schusterin mukaan lähellä tavoitteiden 

yhdenmukaisuuden (engl. goal congruence) sekä osa-/kokonaisoptimoinnin 

käsitteittä, mutta painottaa enemmän käyttäytymisen ohjaamisen ja johdon 

kontrollin yhteyttä. (Schuster 2015, 8-9) Kuva 6 on tiivistetty siirtohinnoittelun 

tehtävät ja tavoitteet Schusterin (2015) mukaan. 

 

 

Kuvio 6. Siirtohinnoittelun tehtävät ja tavoitteet (Schuster 2015, 2-9) 

 

Käytännössä siirtohinnoittelulla voi olla useita tavoitteita ja ne voivat olla 

keskenään kilpailevia ja ristiriitaisia. Esimerkiksi ylin johto voi ohjatessaan 

tulosyksiköiden vetäjien päätöksentekoa vaikuttaa tulosyksiköiden tulostietoihin 
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vaikka samaan aikaan edellyttää luotettavia tulostietoja. Yhden tavoitteen 

saavuttaminen voi vaatia kompromissin jonkin toisen tavoitteen saavuttamisessa 

(Schuster 2015, 11; Plesner Rossing ym. 2014, 269)  

 

3.1.3. Siirtohinnoittelun menetelmät 

 

Yleisesti siirtohinnoittelumenetelmät jaetaan kolmeen eri pääluokkaan: 1) 

markkinapohjaisiin, 2) kustannuspohjaisiin ja 3) neuvottelupohjaisiin –menetelmiin. 

Menetelmätyypit voivat olla osittain päällekkäisiä; niitä voidaan yhdistää ja käyttää 

rinnakkain siirtohinnoittelun tavoitteiden saavuttamiseksi. Tästä syystä joskus 

puhutaan myös kaksihinta- tai hybridimenetelmistä. (Schuster 2015, 12-13; 

Horngren ym. 2012, 803) Kaikkia kolmea siirtohinnoittelumenetelmää käytetään 

yleisesti yritysten käytännöissä. Yleisimpiä ovat kustannuspohjaiset ja seuraavaksi 

yleisimpiä markkinapohjaiset menetelmät (Schuster 2015, 13). 

 

Markkinapohjaisesta siirtohinnasta puhutaan silloin, kun siirtohintana käytetään 

vastaavanlaisen suoritteen julkisesti noteerattua hintaa. Markkinapohjaiseksi 

siirtohinta voidaan katsoa myös silloin, mikäli suoritteelle käytetään samaa hintaa 

kuin myytäessä yrityksen ulkopuoliselle asiakkaalle. (Horngren ym. 2012, 803) 

Markkinapohjaisten siirtohintojen etuna voidaan pitää yksinkertaisuutta, 

objektiivisuutta ja puolueettomuutta. Ne eivät ole herkkiä yrityksen sisäiselle 

manipuloinnille hintaindikaation tullessa yrityksen ulkopuolelta. (Schuster & Clarke 

2010, 27) Markkinapohjaisia siirtohintoja pidetään kannustavina tulosyksiköiden 

vetäjiä kohtaan sekä niiden katsotaan edistävän yrityksen kannattavuutta. Kun 

siirtohinta on kilpailukykyinen markkinoilta saatavan hinnan kanssa, se motivoi 

yksikön vetäjiä ponnistelemaan oman yksikön tuloksen, ja siten myös koko 

yrityksen tuloksen, maksimoimiseksi. (Horngren ym. 2012, 806) Markkinapohjaiset 

hintojen käytön esteenä voi olla vastaavan suoritteen, ja siten oikean 

markkinahinnan, löytäminen markkinoilta sekä haittana voi olla markkinahintojen 

vaihtelevuus (Schuster ym. 2010, 27). Organisaation ohjausnäkökulmasta 

haasteena on usein markkinahinnan ja ohjauksen näkökulmasta optimaalisen 

siirtohinnan ristiriita (Schuster 2015, 21).  
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Kustannuspohjaiset siirtohinnat pohjautuvat nimensä mukaisesti siirrettävän 

tuotteen valmistamisesta aiheutuviin kustannuksiin. Kustannuspohjaisen 

siirtohinnan voi määritellä monin eri tavoin esimerkiksi käytetäänkö toteutuneita vai 

standardoituja kustannuksia, huomioidaanko vain osa kustannuksista vai kaikki 

kustannuksia tai lisätäänkö kustannusten päälle tietty marginaali. (Horngren ym. 

2012, 803) Yleisesti kustannuspohjaisten menetelmien etuna on 

kustannustietoisuuden lisääminen organisaatiossa (Cooper & Slagmulder 1998, 

16) sekä hinnoittelupohjan löytyminen organisaation sisältä. Ohjausnäkökulmasta 

eri kustannusperusteiset menetelmät pitävät sisällään erilaisia etuja ja haittoja, 

jotka tulee huomioida menetelmää valittaessa. Esimerkiksi todellisia kustannuksia 

käytettäessä siirtohinta kattaa kaikki valmistuksesta todellisuudessa aiheutuneet 

kustannukset ja on siten myyvän osapuolen kannalta motivoiva. Toisaalta, kun 

myyvä osapuoli voi siirtää kaikki toteutuneet kustannukset siirtohintaan, siirtohinta 

ei itsessään luo kannustinta tehostamaan toimintaa ja alentamaan kustannuksia, 

jolloin siirtohinta voi siirtää organisaation tehottomuutta sen yksiköltä toiselle. 

(Zimmerman 2014, 188) Standardeihin perustuva siirtohinta sisältää tehokkuutta 

edistävän kannustimen, koska myyvä yksikkö kantaa itse todellisten kustannusten 

ja standardin eron. Jos kustannukset ylittävän standardin, erotus jää myyvän 

yksikön tappioksi ja päinvastoin, jos kustannukset alittavat standardin, erotus on 

myyvän yksikön voitto. Ostavan yksikön näkökulmasta standardihinta on todellisiin 

kustannuksiin perustuvaa siirtohintaa vakaampi, mutta voi vääristää suoritteen 

todellista kustannustietoa ja siten vääristää päätöksentekoa. (Schuster 2015, 24)  

 

Neuvottelupohjaiset siirtohinnat ovat hintoja, jotka syntyvät sisäisen siirron 

osapuolen, toimittavan ja ostavan tulosyksikön, välisissä neuvotteluissa. 

Osapuolet voivat hyödyntää neuvottelujen pohjatietoina erilaisia tietoja, kuten 

markkina- ja tai kustannustietoja, mutta neuvotteluihin vaikuttavat monet muutkin 

tekijät kuten esimerkiksi osapuolten neuvotteluvalta ja –taidot tai se, onko kyse 

yksittäisestä siirrosta vai merkittävistä määristä pidemmällä aikavälillä. (Horngren 

ym. 2012, 810-811; Schuster 2015, 43) Myös ylin johto voi ohjata neuvotteluita 

esimerkiksi edellyttämällä neuvottelu tuloksen hyväksyntää itsellään, pidättämällä 

oikeuden hylätä neuvottelutulos tai säätämällä neuvotteluille sääntöjä (Schuster 

ym. 2010, 31). Neuvoteltujen siirtohintojen sekä etuna että haittana pidetään sitä, 
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että ne tukevat yksiköiden autonomiaa. Mahdollisuus itsenäiseen toimimiseen 

lisää korkeaa motivaatiota, mutta mahdollistaa myös tekemään päätöksiä, jotka 

ovat yksikön kannalta optimaalisia, mutta koko organisaation edun kannalta 

haitallisia. Neuvoteltujen siirtohintojen huonoksi puoleksi mainitaan usein myös 

konfliktit; neuvottelut voivat aiheuttaa konflikteja osapuolten välille, vaikuttaa 

negatiivisesti organisaation ilmapiiriin ja vaarantaa yhteistyötä organisaation 

sisällä. Tästä syystä ennen neuvotteluja tulisikin määritellä sovittelumenettelyt. 

Neuvottelut vievät myös aikaa, eivätkä siten ole välttämättä tehokas tapa 

määritellä siirtohinta. (Schuster 2015, 44-45) 

 

Mihin sitten perustuu organisaatiolle sopivan menetelmän valinta? Ensinnäkin, on 

olennaista ymmärtää, että ei ole olemassa yhtä ainoaa oikeaa 

siirtohinnoittelujärjestelmää, joka sopii kaikille organisaatioille ja kaikissa 

tilanteissa (Zimmerman 2014, 192; Cravens 1997, 138, Schuster 2015, 62; 

Plesner Rossing ym. 2014; 282). Yrityksen tulee valita menetelmä, joka sopii 

parhaiten sen omien tavoitteiden näkökulmasta (Cravens 1997, 138). Toiseksi, 

siirtohinnoittelujärjestelmään vaikuttaa monet eri muuttujat, joita menetelmän 

valinnan yhteydessä tulisi arvioida. Plesner Rossing ym. (2014) ovat ryhmitelleet 

nämä muuttujat kahteen eri ryhmään: tausta- ja seurausmuuttujiin. 

Taustamuuttujat ovat edelleen ryhmitelty ulkoisiin muuttujiin, joita ovat esimerkiksi 

laskentatoimea säätelevät säännökset ja markkinoiden luonne, sisäisiä muuttujiin, 

joita ovat esimerkiksi organisaation luonne, rakenteet, historia ja strategia sekä 

siirtokohtaisiin muuttujiin, joita ovat esimerkiksi sisäisen siirron kohteena olevan 

suoritteen tyyppi, määrä ja siirron toistuvuus. Seurausmuuttujat viittaavat 

puolestaan siirtohinnoittelulle asetettuihin tehtäviin ja tavoitteisiin. Menetelmän 

valinta riippuu myös siitä pääasiallisesta tehtävästä, johon siirtohinnoittelua 

organisaatiossa halutaan käyttää. (Plesner Rossing ym. 2014, 268-269) Usein 

käytännön ratkaisun kriteereinä on yksinkertaisuus. Järjestelmän on oltava 

helposti ymmärrettävä ja hallinnoivissa oleva; liian monimutkaisella järjestelmällä, 

jonka mekanismia ei ymmärretä organisaatiossa, ei voida saavuttaa haluttuja 

tavoitteita. (Schuster 2015, 13)  
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3.2. Siirtohinnoittelu ohjauksen välineenä 

 

3.2.1. Siirtohinnoittelu päätöksenteon ohjauksessa 

 

Monissa organisaatioissa päätöksentekoa on hajautettu tulosyksiköihin. 

Hajauttamista päätöksenteon näkökulmasta voidaan perustella tulosyksiköiden 

vetäjien ylempää johtoa paremmalla tiedolla paikallisesta asiakas- ja 

toimittajakentästä sekä olosuhteista sekä nopeammalla päätöksenteolla (Horngren 

ym. 2012, 799) Toisaalta hajauttamisen hintana pidetään osaoptimoituja päätöksiä 

päätöksentekijän keskittyessä maksimoimaan oman tulosyksikön tulosta koko 

organisaation tuloksen sijaan (Horngren ym. 2012, 800; Schuster 2015, 8). Tästä 

syystä organisaatiossa halutaan kuitenkin ylläpitää riittävää integraatiota, jotta sen 

hajautetut osat toimivat kollektiivisesti organisaation yhteisen menestymisen 

eduksi (Watson ym. 1975, 467). Yksittäisten tulosyksiköiden vetäjien toimien 

vaikuttaessa menestykseen (Adams & Drtina 2008, 417) organisaatiossa 

luonnollisesti halutaan vaikuttaa heidän päätöksentekoonsa ja yksi menetelmä 

hajautettuun päätöksentekoon vaikuttamisessa on siirtohinnoittelu (Schuster 2015, 

9).  

 

Päätöksentekoon vaikuttamisen taustalta voidaan nähdä vaikuttavan 

organisaation strategiset tavoitteet: Anthony ym. (1992) eivät näe siirtohinnoittelua 

perinteiseen tapaan ensisijaisesti laskentatoimen työvälineenä, vaan pikemmin 

käyttäytymiseen liittyvä työkaluna, jonka avulla päälliköitä motivoidaan tekemään 

järkeviä päätöksiä. Siirtohinnoittelu on siten yksi johdon kontrolloinnin mekanismi, 

jonka avulla pyritään saavuttamaan strategiset tavoitteet. (Cravens 1997, 131) 

Cravensin (1997, 131, 133-134) mukaan siirtohinnoittelulla voidaan edistää 

johtamiseen liittyviä tavoitteita ja, että siirtohinnoittelu tulisi nähdä aktiivisena 

työkaluna yritysten strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Siirtohintaa 

säätämällä voidaan ohjata yksikönvetäjiä tekemään haluttuja päätöksiä 

esimerkiksi tekemällä päätöksentekotilanteessa tietty vaihtoehto 

houkuttelevammaksi tai eliminoimalla sen mahdolliset negatiiviset vaikutukset 

yksikönvetäjän suorituksen arviointiin. (Cravens 1997, 131, 133-134) Perinteisesti 

siirtohinnoittelu on nähty mekanismina, joka on välittänyt strategiaa ylimmältä 
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johdolta tulosyksiköiden vetäjille, mutta mukaan sitä voidaan hyödyntää 

viestintään myös päinvastaiseen suuntaan esimerkiksi strategian 

päivittämistarpeesta (Boyns ym. 1999, 104-105; Perera ym. 2003, 162; Elliott & 

Emmanuel 2000, 219). 

 

Lähes poikkeuksetta perehtyessään siirtohinnoitteluun tutkimukseen 

päätöksenteon kontekstissa törmää tavoitteiden yhdenmukaisuuden käsitteeseen. 

Tavoitteiden yhdenmukaisuus viittaa tilanteeseen, jossa tulosyksikön vetäjän 

tavoitteet ovat yhdenmukaiset koko yrityksen tavoitteiden kanssa (Cravens ym. 

1996, 424; Abdallah 1989, 70; Horngren ym. 2012, 799) ja tavoitteiden 

yhdenmukaisuus on tehokas organisaation ohjauksen keino (Sekhar 2006, 131). 

Siirtohinnoittelujärjestelmän tulisi tukea koko organisaation tavoitteiden 

saavuttamista (Abdallah 1989, 70; Abdallah, Firoz & Ikechi  2005, 6; Horngren ym. 

2012, 802). Täydellinen yhdenmukaisuus on ideaalinen tilanne, mutta lähes 

mahdotonta saavuttaa (Abdel-khalik ym. 1974, 9; Abdallah 1989, 70). 

Siirtohinnoittelujärjestelmä tulisi kuitenkin rakentaa siten, että se ei ainakaan 

motivoi tulosyksiköiden vetäjiä tekemään päätöksiä, jotka ovat ristiriidassa koko 

yrityksen tavoitteiden kanssa (Abdallah 1989, 70). Perusedellytys tavoitteiden 

yhdenmukaisuudelle on, että siirtohinnoittelun osapuolet ymmärtävät mitä 

siirtohinnoittelujärjestelmän kautta tavoitellaan (Abdallah ym. 2005, 6). 

Siirtohinnoittelujärjestelmän tulisi siis olla yksinkertainen ja helppo ymmärtää, eikä 

järjestelmä saisi antaa väärää signaalia siitä, mikä on koko organisaation etu 

(Sekhar 2006, 97). Ilman ymmärrystä järjestelmän toiminnasta ja tavoitteista, 

organisaatiossa voi ilmetä ristiriitaisia tavoitteita, pitkittyneitä erimielisyyksiä ja 

vähentynyttä yhteistyötä. (Abdallah ym. 2005, 6; Sekhar 2006, 97) 

 

Miten sitten siirtohinnoittelulla voidaan edistää tavoitteiden yhdenmukaisuutta 

päätöksentekotilanteissa? Cravensin (1997) mukaan siirtohintaa säätämällä 

voidaan ohjata yksikönvetäjiä tekemään haluttuja päätöksiä tekemällä 

päätöksentekotilanteessa tietty vaihtoehto houkuttelevammaksi tai vähentämällä 

sen mahdolliset negatiiviset vaikutukset päätöksentekijän omiin tavoitteisiin, 

suorituksen arviointiin tai palkitsemiseen (Cravens 1997, 133-134). Schusterin 

(2015) mukaan ohjausvaikutus tapahtuu tulosyksikön tuloksen kautta: siirtohintaa 
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säätämällä vaikutetaan tulosyksikön tulokseen, jolloin tulosyksikön vetäjät tekevät 

automaattisesti päätöksiä koko organisaation edun mukaisesti. 

Taustaedellytyksenä ohjausvaikutukselle on, että tulosyksiköiden vetäjiä 

arvioidaan ja palkitaan tulosyksikön tuloksen perusteella. Ilman tuloksen ja 

arvioinnin kytkemistä toisiinsa, ohjausvaikutusta ei saavuteta. (Schuster 2015, 8-

9,12,51) 

 

Edellä mainitut keinot tulosyksikönvetäjien päätöksentekoon vaikuttamiseksi eivät 

ole ongelmattomia. Siirtohinnoittelu on tasapainottelua organisaation 

hajauttamisen etujen ja integraation tarpeen kanssa: Ongelmaksi voi nousta 

tulosyksikön autonomian tarve ja keskitetyn johdon ohjauksen yhteentörmäys. 

Pahimmillaan yhteentörmäyksestä seurauksena voi olla haitallista käyttäytymistä 

kuten sabotaasia tai huijaamista (Abdel-khalik ym. 1974, 23). Käytännössä 

yhteentörmäystä voidaan välttää esimerkiksi keskittämällä ylimmän johdon 

ohjausta organisaation kannalta kriittisiin päätöksentekoalueisiin sekä yhdistämällä 

ohjaukseen riittävä määrä tietoa taustoista (McAulay ym. 1992, 105). Ongelmaksi 

voi nousta myös hajautetussa organisaatiossa kokonaisuuden kannalta 

negatiivinen ohjausvaikutus, jos ylin johto ei omaa riittävää tietoa 

tulosyksikkötason tekijöistä (Schuster 2015, 11). 

 

Päätöksenteon ohjaus tasapainottelee myös siirtohinnoittelun toisen päätehtävän 

edellytyksen, luotettavien tuloslukujen, kanssa, etenkin jos ohjausvaikutukseen 

pyritään vaikuttamalla tulosyksikön tulokseen. Manipuloidut tulosyksiköiden 

tulokset monimutkaistavat organisaation päätöksenteon sekä tulosyksiköiden 

suorituksen arvioinnin perustojen tulkintaa tai jopa vaarantavat sen, jos tulkitsijat 

eivät ymmärrä siirtohinnoittelun aiheuttamaa vaikutusta. (Schuster 2015, 12, 61-

62; Abdel-khalik ym. 1974; 23; Abdallah 1989; 70) Tätä voidaan ehkäistä 

käyttämällä suorituksen mittauksen perusteena tulosyksikön tuloksen sijaan koko 

organisaation tulosta. Sen katsotaan vähentävän tulosyksikön vetäjien 

keskittymistä vain oman yksikön suoritukseen sekä edistävän 

yhteistyökykyisempää käyttäytymistä kilpailemisen sijaan ja suurempaa 

kokonaistulosta. (Schuster 2015, 12; McAulay ym. 1992, 111; Horngren ym. 2012, 

805) Toisaalta tulosta ei nähdä aina parhaana suorituksen mittarina, koska se 
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kuvaa lyhyen aikavälin suoritusta ja pelkästään siihen keskittyminen voi vaarantaa 

pitkänaikavälin kannattavuuden (Sekhar 2006, 96; Schuster 2015, 12). 

Tulosyksiköiden vetäjien voi olla myös vaikea nähdä omien päätösten kontribuutio 

koko organisaation tuloksessa (Schuster 2015, 12) Tuloksen sijaan tai rinnalla 

suositellaan käytettäväksi muita, esimerkiksi kuluihin, tuottavuuteen tai laadullisiin 

arviointeihin liittyviä, mittareita. (McAulay ym. 1992, 106-107) Ohjauksen 

vaikutuksella tulosyksikön tulokseen ja sitä kautta suorituksen mittaukseen voi olla 

vaikutusta myös tulosyksikön vetäjän motivaatioon. Tätä käsitellään lisää 

seuraavassa kappaleessa. 

 

3.2.2. Siirtohinnoittelu motivoinnin välineenä 

 

Siirtohinnoittelujärjestelmän yhtenä tärkeänä tehtävänä pidetään 

tulosyksikönvetäjien motivointia (McAulay ym. 1992, 104; Plesner Rossing ym. 

2014, 270). Motivoinnin tavoitteena on saada tulosyksikön vetäjät tekemään 

päätöksiä, jotka edistävät organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamista 

(Abdallah 1989, 70; McAulay ym. 1992, 103-104). 

 

Miksi tulosyksikönvetäjät kokevat siirtohinnoittelun merkittäväksi tekijäksi 

motivaation kannalta? Taustalla on tulosyksikkörakenne ja tulosyksikönvetäjän 

vastuu yksikkönsä suorituksesta ja tuloksesta. Siirtohinnoittelun luonteen 

mukaisesti siirtohinta on myyvälle tulosyksikölle tulo ja ostavalla tulosyksikölle 

kustannus. Vaikka koko organisaation näkökulmasta tulosvaikutus on nolla, 

yksittäisen tulosyksikön tulokseen siirto vaikuttaa ja on siten luonnollisesti 

kiinnostava tekijä tulosyksikönvetäjän näkökulmasta. (Sekhar 2006, 96) 

Siirtohinnoittelun kiinnostavuusaste nousee yhä korkeammalle niiden 

tulosyksiköiden vetäjien osalta, joiden suorituksen mittaus ja palkitseminen on 

kytketty tulosyksikön tulokseen (Horngren ym. 2012, 805). 

 

Miten sitten rakennetaan motivoiva siirtohinnoittelujärjestelmä? Abdallahin (1989) 

mukaan siirtohintajärjestelmä toimii motivaattorina vain, jos se on kytketty 

tulosyksikön vetäjän suorituksen mittaukseen ja palkitsemiseen. 

Siirtohinnoittelujärjestelmä tulisi rakentaa siten, että se sallii tulosyksikön vetäjien 

realistisen suorituksen mittauksen. (Abdallah 1989, 65, 69) Tulosyksiköiden 
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vetäjien suoritusta ei tulisi arvioida sellaisten tekijöiden perusteella, joihin heillä ei 

ole mahdollisuutta vaikuttaa (Cravens 1996, 424; Abdallah ym. 2005, 7).  

 

Perinteisesti tulosyksiköiden suorituksen mittaukseen on käytetty ns. perinteisiä 

mittareita, jotka perustuvat yksiköiden tuloksiin (Ezzamel 1992, 14; Kaplan & 

Atkinson 1998, 449). Ylin johto pyrkii tuloksen korostamisen kautta kohdentamaan 

tulosyksiköiden huomion yksiköiden kannattavuuteen ja edistämään tavoitteiden 

yhdenmukaisuutta (Kaplan ym. 1998, 449) Motivoivan siirtohinnoittelujärjestelmän 

näkökulmasta tulosyksikön tuloksen käyttö voi kuitenkin olla ongelmallista. 

Ensinnäkin siirtohinnoitteluun liittyy ns. synergistinen ongelma: Yrityksen 

lopputuote on voinut syntyä useamman tulosyksikön kontribuution kautta ja sitä 

siirretty yksiköltä toiselle siirtohinnan avulla. Miten tällöin oikeudenmukaisesti 

jaetaan kullekin tulosyksikölle kuuluva osuus? Miten suorituksen mittauksen 

perusteena oleva luotettava tulos lasketaan kullekin tulosyksikölle erikseen, kun 

niiden menestys on riippuvainen niiden yhteisestä tuotteesta? Täysin oikean ja 

oikeudenmukaisen jaon tekeminen on mahdotonta. Keinotekoinen jako voi 

vaarantaa tulosyksiköiden vetäjien realistisen suorituksen mittauksen ja jos jako 

koetaan epäoikeudenmukaiseksi, sillä on vaikutus tulosyksikön vetäjien 

motivaatioon (Schuster 2015, 7-8, 11-12). Keinotekoinen jako voi myös piilottaa 

muita ongelmia: Vaikeutuneen suorituksen mittauksen vuoksi tulosyksiköiden 

tehottomuuksia voi siirtyä sisäisten siirtojen myötä tulosyksiköltä toiselle (McAulay 

ym. 1992, 106). Vääristyneet tulokset voivat johtaa myös vääriin päätöksiin 

tulosyksikkö- ja organisaatiotasolla (Schuster 2015, 61). Molemmilla ongelmilla voi 

olla ei-toivottu vaikutus sekä koko organisaation tavoitteiden saavuttamiseen ja 

tulokseen että tulosyksikönvetäjien motivaatioon. 

 

Toinen ongelmatilanne liittyy siirtohinnoittelun käyttöön johdon ohjauksessa: 

Siirtohinnoittelu ohjaa sitä, missä tulos näytetään ja tiettyjen tavoitteiden 

saavuttamiseksi organisaation johto voi siirtohinnalla vaikuttaa tuloksen 

jakautumiseen tulosyksiköiden välillä (Abdallah 1989, 66). Organisaatiossa voi 

myös olla tilanne, jossa ylin johto haluaa ohjata tiettyä tulosyksikköä tiettyyn koko 

yrityksen kannalta optimaaliseen tavoitteeseen, mutta tämä tulosyksikön 

kontribuutio yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ei välttämättä näy lyhyellä 
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aikavälillä sen tuloksessa (Schuster 2015, 11-12; Adams ym. 2008, 413). 

Molemmissa tapauksissa tulosmittariin perustuvaan suorituksen mittaukseen tulee 

siirtohinnoittelun kautta tekijöitä, joihin tulosyksikön vetäjä ei voi vaikuttaa, 

realistinen suorituksen mittaus vaarantuu, ja siirtohinnoittelu voi tuntua 

tulosyksikön vetäjän mielestä epäoikeudenmukaiselta ja ei-motivoivalta. 

 

Jos tulosyksikön vetäjät kokevat siirtohinnoittelun epäoikeudenmukaiseksi ja ei-

motivoivaksi, sillä voi olla ei-toivottuja käyttäytymisvaikutuksia. Tilanne voi johtaa 

opportunistiseen käyttäytymiseen, pelaamiseen, sabotaasiin ja huijaamiseen, 

jolloin tulosyksikön vetäjät pyrkivät manipuloimaan tulosyksiköidensä tuloksia 

omaksi hyödykseen eri keinoin. Tulosyksikön vetäjät voivat tehdä osaoptimoituja 

päätöksiä eli päätöksiä, jotka ovat optimaalisia oman tulosyksikön näkökulmasta, 

mutta eivät välttämättä koko organisaation näkökulmasta. (McAulay ym. 1992, 

106; Abdallah 1989, 70) Tulosyksiköiden välille voi syntyä kilpailua, joka voi johtaa 

yhteistyön ja ongelmatilanteissa auttamishalun vähenemiseen, tiedon salailuun ja 

ristiriitoihin henkilöiden välillä (Horngren ym. 2012, 800; Sekhar 2006, 96; Eccles 

1983, 160) Pahimmassa tapauksessa ei-toivotun käyttäytymisen lopputulemana 

organisaation kustannusrakenne voi vääristyä, lopputuotteiden hinnat vääristyä ja 

niiden kilpailukyky vaarantua, strategisten tavoitteiden saavuttaminen hankaloitua 

ja koko organisaation tulos heikentyä.  (Schuster ym. 2010, 25-30; Cooper ym. 

1998, 16) 

 

Aikaisemmat tutkimukset ehdottavat useita keinoja ei-motivoivan vaikutuksen 

välttämiseen, joskin niistä osaan on ristiriitaisia näkemyksiäkin. Ensinnäkin, 

tulosyksiköiden vetäjien tulee ymmärtää mitä organisaatiossa tavoitellaan 

siirtohinnoittelujärjestelmän kautta eli ylimmän johdon tulee avata tulosyksiköiden 

vetäjille järjestelmän taustoja ja tavoitteita (Abdallah 1989, 65). Opportunistinen 

käyttäytyminen voi olla tahdonalaista, mutta se voi olla myös puutteellista tietoa 

(Sekhar 2006, 136) ja sitä voidaan ehkäistä tarjoamalla tietoa riittävän 

ymmärryksen muodostamiseksi.  

 

Toiseksi, organisaatiossa tulee varmistaa siirtohinnoittelu-, suorituksen mittaus- ja 

palkitsemisen järjestelmien yhteensopivuus (van Helden ym. 2001, 380) ja etenkin 



60 
 

miettiä tarkkaan suorituksen mittauksen ja palkitsemisen perusteet, jotta 

järjestelmät ylläpitävät motivoivaa vaikutusta. Kuten edellä todettiin, tulosyksikön 

tuloksen käyttäminen perusteena kohdistaa tulosyksikön vetäjän huomion 

tulosyksikön kannattavuuteen, mutta voi johtaa osaoptimoituun päätöksentekoon. 

Tulosyksiköitä ei saisi nähdä erillisinä ja keskenään kilpailevina yksiköinä eikä 

suorituksen mittauksella ja palkitsemisella tukea niiden yksilöllisyyttä ja erillisyyttä 

(van Helden ym. 2001, 380). Arvioinnin perusteeksi suositellaan koko 

organisaation tulosta tai yhteisten tavoitteiden saavuttamista (Abdallah 1989, 66; 

Horngren m. 2012, 805). Schuster (2015, 12) näkee tämän kuitenkin motivaation 

kannalta ongelmallisena: jos tulosyksikön vetäjä näkee tulosyksikkönsä 

vaikuttavan vain pieneltä osalta koko organisaation positiiviseen tai negatiiviseen 

menestykseen, miten häntä motivoi koko organisaation tasolla olevat tulosluvut tai 

muut mittarit? Kunkin tulosyksikön todellisen kontribuution mittaus täysin oikein voi 

olla vaikeaa. Edellä todetusti motivaation kannalta on oleellista, että 

tulosyksiköiden vetäjien suoritusta mitataan sellaisilla mittareilla, joihin heillä on 

mahdollista vaikuttaa. Vaateen täyttäisivät erilaiset tuottavuuden mittarit (Schuster 

2015, 12). Tulosyksikön tuloslaskelmasta on myös mahdollista erottaa eriä 

suorituksen mittauksen mittareiksi, joihin siirtohinnoittelu ei vaikuta ja joihin 

tulosyksikön vetäjällä on mahdollisuus vaikuttaa (Abdallah ym. 2005, 6-7). 

Balanced scorecard voi myös auttaa tarkastelemaan tulosyksikköä laajemmalla ja 

pidemmän ajanjakson näkökulmalla (Sekhar 2006, 99). 

 

Kolmantena motivaatioon vaikuttavana tekijänä tutkijat ovat nostaneet esille 

siirtohinnan määrittelyyn liittyvät tekijät. Siirtohintamenetelmän valinnalla on 

merkitystä motivaation näkökulmasta; aikaisempien tutkimusten mukaan 

markkinahintaiset menetelmät ovat kustannuspohjaisia menetelmiä motivoivampia 

(Plesner Rossing ym. 2014, 275). Motivaatiota voi lisätä myös tulosyksikön vetäjän 

mahdollisuus vaikuttaa siirtohintoihin. Etenkin neuvoteltujen siirtohintojen 

puolustavien tutkimusten mukaan siirtohinta on motivoivampi, jos tulosyksikön 

vetäjät voivat vaikuttaa niihin (Horngren ym. 2012, 811) Plesner Rossingin ym. 

(2014, 272) mukaan tulosyksiköiden vetäjien vaikutusmahdollisuus vähentäisi 

viimeaikaisten tutkimusten mukaan myös siirtohinnoittelujärjestelmän sekä 

suorituksen mittauksen ja palkitsemisen välistä jännitettä merkittävästi. Abdallahin 
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(1989, 69-70) mukaan vaikutusmahdollisuudella on myös kääntöpuolensa: mitä 

enemmän tulosyksikön vetäjille annetaan autonomiaa päättää siirtohinnoista, sitä 

suurempi on konflikti tulosyksiköiden omien tavoitteiden ja koko organisaation 

tavoitteiden saavuttamisessa. Jos tavoitteet ovat yhteneväiset, ongelmaa ei ole, 

mutta jos tavoitteet eivät ole yhteneväiset, Abdallah suosittaa vähentämään 

tulosyksiköiden autonomiaa siirtohintojen suhteen vaikka sillä onkin motivaatioon 

negatiivinen vaikutus. Tällöin myös organisaation ohjausvaikutus siirtohintojen 

kautta on mahdollinen. Millainen sitten on motivoiva siirtohinta? Useissa 

tutkimuksissa painotetaan, sitä että siirtohinnan tulisi olla neutraali, reilu ja 

oikeudenmukainen (McAulay ym. 1992, 111, 113), mutta samaan aikaan todetaan, 

että täysin reilua ja oikeudenmukaista siirtohintaa on mahdotonta saavuttaa 

(Eccles, 1983, 149; Schuster 2015, 62). Motivaation näkökulmasta 

mahdollisimman suureen oikeudenmukaisuuteen tulisi kuitenkin pyrkiä. 
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4. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN 

 

Tässä luvussa kuvataan tutkimuksen metodologia sekä tutkimusaineiston keräys- 

ja analysointiprosessit. Lisäksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. 

 

4.1. Tutkimuksen metodologia 

 

Tässä pro gradu-tutkielmassa pyrittiin kuvaamaan ja ymmärtämään 

kokonaisvaltaisesti sitä, miten tulosyksiköiden vetäjät kokevat 

siirtohinnoittelujärjestelmän ohjausvaikutuksen ja miten se vaikuttaa heidän 

päätöksentekoon sekä motivaatioon. Kyse on siis tutkittavien esille nostamista 

moninaisista merkityksistä, joita on vaikea muuntaa numeeriseen ja mitattavaan 

muotoon, joten laadullinen tutkimus oli luonnollinen valinta. Laadullinen tutkimus 

on ymmärtävää tutkimusta (Tuomi ym. 2013, 66), jossa suositaan ihmistä tiedon 

keruun instrumenttina, pyritään tavoittamaan heidän näkökulmansa ja löytämään 

kerätystä aineistosta induktiivisen päättelyn kautta se, mikä on tutkimuksen 

kannalta tärkeää (Hirsjärvi ym. 2013, 161, 164) 

 

Tapaustutkimus on tutkimus, jossa halutaan yksityiskohtaista tietoa yksittäisestä 

tapauksesta tai pienestä, toisissaan suhteessa olevasta, joukosta tapauksia ja 

jossa päämääränä on pyrkimys ymmärtämään tapausta (Hirsjärvi ym. 2013, 134; 

Lee ym. 2008, 200; Laine ym. 2007, 9-10). Itse tapaus voi olla määriteltävissä 

hyvinkin laajasti; kyseessä voi olla jokin yritys, sen osa, kuten osasto tai 

henkilöstöryhmä, tai sen jokin prosessi tai tapahtuma. (Lee ym. 2008, 200) 

Määritelmän perusteella tämä tutkimus voidaan luokitella tapaustutkimukseksi, 

sillä siinä haluttiin syvällistä tietoa tutkittavasta organisaatiosta kyseisen 

organisaation hyödynnettäväksi. Tapaukseksi voidaan luokitella erikseen myös 

siirtohinnoittelujärjestelmä, jota tutkimuksessa tutkittiin. Tapaustutkimus voi olla 

tyypiltään perinteinen, kuvaileva, jolloin tutkimus pyrkii kuvaamaan kohteen 

syvällisesti ja tavoitteena on uuden teorian luominen, selittävä, jolloin tutkimus 

pyrkii löytämään syyt kohteen taustalta ja vahvistamaan tai tarkentamaan nykyistä 

teoriaa, tai tulkitseva, jolloin tutkimus pyrkii esittämään tutkittavan kohteen erilaiset 

merkitykset ulottuvuudet monipuolisesti, narratiivisesti ja pohdiskelevasti sekä 
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tunnistamaan myös tutkijan oman identiteetin vaikutuksen tutkimuksessa. 

(Piekkari ym. 2011, 188-190). Tämä tutkimus voidaan luokitella selittäväksi, koska 

tutkimuksessa oli tavoitteena ymmärtää organisaation nykytilannetta ja erityisesti 

löytää tilanteen taustalla olevat selittävät tekijät. Tapaustutkimus on aina 

kontekstisidonnaista ja siksi sitä tulisi tarkastella aiemman tutkimuksen valossa. 

(Piekkari ym. 2011, 184-185). Tämän tutkimuksen tulokset eivät siis ole 

tapaustutkimuksen osalta yleistettävissä, mutta aiempien tutkimusten rinnalla 

tapaustutkimus mahdollistaa ilmiön yksityiskohtaisemman tarkastelun. 

 

Pääasialliseksi aineistonkeruumenetelmäksi tutkimukseen valittiin 

teemahaastattelu. Kirjallisuuskatsauksen perusteella todettiin, että tässä 

tutkimuksessa käsitellään hyvin moniulotteista aihetta, joka voi tuottaa vastauksia 

monitahoisesti ja moniin suuntiin. Jotta aiheessa päästään pintaa syvemmälle, 

vaatii se tutkimusmenetelmää, joka antaa tutkittavalle mahdollisuuden vapaasti 

tuoda esiin omat näkemyksensä ja mahdollisuuden syventää saatuja tietoja 

täsmentävillä lisäkysymyksillä, mutta joka rajaa aiheen käsittelyä haluttuihin 

keskeisiin teemoihin. Teemahaastattelu luo tähän hyvän mahdollisuuden: 

Haastattelun etuna muihin tiedonkeruumenetelmiin nähden on, että siinä voidaan 

säädellä aineiston keruuta joustavasti haastattelutilanteessa ja haastateltavaa 

myötäillen sekä saada täsmennysten ja lisäkysymysten kautta syvällistä tietoa 

ilmiöstä (Hirsjärvi ym. 2013, 205; Lee ym. 2008, 217; Tuomi ym. 2013, 73). 

Teemahaastattelu puolestaan rajaa haastatteluita ennakolta tehdyn 

kirjallisuuskatsauksen perusteella valittuihin keskeisiin teemoihin varmistaen, että 

haastatteluista saadaan tietoa halutuista aiheista, mutta jättäen kuitenkin 

mahdollisuuden haastateltavalle tuoda esiin vapaasti omat tulkintansa ja asioille 

antamansa merkitykset (Tuomi ym. 2013, 75; Lee ym. 2008, 218; Puusa 2011a, 

81-83).  

 

Vaihtoehtoisena menetelmänä avoin haastattelu olisi sallinut haastateltavien 

puhua vapaasti ilmiöstä ilman tutkimuksen viitekehyksen tuomaa rajausta 

haastattelun suunnalle, mutta vaatinut haastattelijalta taitoa pitää keskustelu 

tutkimusongelman kannalta olennaisissa aiheissa ja aikarajoitteen puitteissa, 

jolloin kokemattomalle haastattelijalle teematutkimus oli turvallisempi valinta 
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(Tuomi ym. 2013, 75-77; Puusa 2011a, 83). Haastattelijan kokemattomuuden 

vuoksi haastatteluiden teemarunkoa suunnitellessa hyödynnettiin hieman 

puolistrukturoidun haastattelun ajatusta vakiokysymyksistä: keskustelun 

etenemisen varmistamiseksi laadittiin jokaiseen teemaan yksi tai muutama valmis 

kysymys. Haastattelut eivät kuitenkaan käytännössä noudattaneet 

puolistrukturoitua haastattelun piirteitä: Jokaisessa haastatteluissa teemoja 

käsiteltiin täysin omalla tavallaan; kysymykset eivät olleet vakioituja, niitä ei 

esitetty vakiojärjestyksessä eikä vastausvaihtoehtoja annettu. Puolistrukturoitu tai 

täysin strukturoitu haastattelu olisi ollut vaikea muodostaa tällaisesta aiheesta, 

jossa ei pystytä ennakoimaan vastausten suuntaa. Ne eivät myöskään olisi 

sallineet teemahaastattelun tavoin tutkittavien äänen kuulumisen. (Tuomi ym. 

2013, 74-75; Puusa 2011a, 81)  

 

Haastattelulla on tutkimusmenetelmänä myös rajoitteita: Jos haastattelussa ei 

kyetä luomaan luottamuksellista ilmapiiriä, vastaukset saattavat osin noudattaa 

yleisesti hyväksyttyjä normeja eivätkä edusta haastateltavien henkilöiden todellisia 

mielipiteitä. (Puusa 2011a, 77-78) Tätä pyrittiin estämään korostamalla 

haastatteluiden ja haastatteluaineiston käsittelyn luottamuksellisuutta. 

Haastatteluaineisto on aina tilannesidonnaista ja haastatteluihin liittyy aina 

tulkintaa: Tutkittavien haastatteluissa esille tuomat asiat ovat heidän tulkintaa 

ilmiöstä. Tutkija tekee tulkintaa haastateltavien käsityksistä kohdeilmiöstä 

haastateltavien puheen perusteella sekä järjestelee, analysoi ja tulkitsee 

keräämäänsä aineistoa laatiakseen tutkimusraportin. Tutkimus rakentuu siten 

useasta tulkinnan tasosta eikä siten voi täysin autenttisesti kuvata ilmiötä. 

Tulkintaan liittyy aina tulkintavirheen mahdollisuus ja se voi liittyä haastateltavaan, 

tutkijaan tai haastattelutilanteeseen. (Puusa 2011a, 73, 77-79) Tulkinnan 

virhelähteitä pyrittiin tässä tutkimuksessa vähentämään usealla eri tavalla: Tutkija 

pyrki valmistautumaan haastatteluihin perehtymällä haastattelun aiheeseen ja 

haastatteluun menetelmänä. Haastattelun teemarunko testattiin 

pilottihaastattelulla, jotta varmistuttiin sen toimivuudesta. Haastatelluille annettiin 

mahdollisuus perehtyä etukäteen aiheeseen lähettämällä heille teemarunko ennen 

haastattelua. Haastattelutilanteessa varmistettiin kysymysten ja vastausten 

ymmärtämistä lisäkysymyksin ja täsmennyksin. 
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Haastattelun rajoitteita tutkimusmenetelmänä pyrittiin vähentämään tutkimuksessa 

myös hyödyntämällä aineisto- ja menetelmätriangulaatiota. Teemahaastatteluiden 

tuomaa tietoa täydennettiin mahdollisuuksien mukaan keräämällä kirjallista 

materiaalia, muun muassa organisaation strategisista tavoitteista, siirtohinnoittelu- 

ja palkitsemisjärjestelmistä sekä raportointitietoja sisäisistä siirroista, jotta 

löydökset voitaisiin asettaa oikeaan kontekstiin ja siten ymmärtää ilmiötä 

kokonaisvaltaisemmin. Useiden menetelmien käyttö lisää tutkimuksen 

luotettavuutta pakottaessaan tarkastelemaan ilmiötä useammasta näkökulmasta 

(Lee ym. 2008, 239).  

 

4.2. Tutkimusaineisto ja sen kerääminen 

  

Tutkimuksen kohderyhmäksi valikoituivat tulosyksiköiden vetäjät sekä teoriaan 

perehtymisen pohjalta että kohdeorganisaation toiveesta. Kohdeorganisaatiossa 

on 22 palvelupistettä eri puolilla Suomea. Yhdellä paikkakunnalla voi olla useita 

tulosyksiköitä riippuen toiminnan laajuudesta. Yhdellä paikkakunnalla tulosyksiköt 

voivat olla yhden tulosyksikön vetäjän vastuualuetta tai sitten vastuu on voinut 

jakautua eri tulosyksikön vetäjille. Osa tulosyksiköistä toimii liiketoiminta-alueilla, 

joilla sisäisesti siirrettäviä materiaaleja on vähän tai siirrettävien materiaalien arvo 

on vähäinen. Tällöin sisäisellä siirtohinnoittelulla ei ole vastaavaa merkitystä kuin 

liiketoiminta-alueilla, joilla sisäisiä siirtoja on paljon ja siirrettävillä materiaaleilla on 

arvoa. Nämä tulosyksiköt rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle ja tutkimuksessa 

keskityttiin tulosyksiköihin, joissa sisäisillä siirroilla on merkittävä rooli. Tällä tavoin 

kohderyhmäksi rajautui 20 tulosyksikön vetäjää. 

 

Kohderyhmästä haastatteluihin haluttiin valita henkilöitä, joilla on kokemusta ja 

tietoa tutkittavasta ilmiöstä. Tätä varten tulosyksiköiden vetäjien esimiehiltä, 

aluepäälliköiltä, pyydettiin ehdotuksia henkilöistä, joilla heidän mielestään on laaja 

kokemus ja näkemys siirtohinnoitteluun liittyen. Aluepäälliköt ehdottivat viittä 

henkilöä ja he valittiin haastateltaviksi. Tämän lisäksi haastateltavien joukkoa 

täydennettiin valitsemalla kohderyhmästä lisähaastateltavia. Valinnat tehtiin 

satunnaisesti, joskin pyrittiin myös ottamaan huomioon, että he edustivat 

mahdollisimman monipuolisesti erityyppisiä pihoja ja maantieteellisesti eri alueilta 
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olevia pihoja. Näin pyrittiin varmistamaan, että haastatteluista saatava tieto olisi 

mahdollisimman kattavaa ja monipuolista ja, että ilmiöön mahdollisesti vaikuttavat 

eri ulottuvuudet tulisivat huomioiduiksi. Yhteensä haastateltavaksi valittiin 12 

tulosyksikön vetäjää. 

 

Lisäksi tutkimusta varten haastateltaviksi valittiin organisaatiosta kaksi henkilöä, 

jotka vastaavat organisaation merkittävimpien tuoteryhmien osalta 

siirtohinnoittelujärjestelmästä ja siirtohintojen määrittämisestä. Heidän avullaan 

pyrittiin saamaan täydentävää tietoa organisaation siirtohinnoittelujärjestelmän 

rakenteesta ja sen tavoitteista. Näiden haastatteluiden tavoitteena oli saada 

täydentävää tietoa, joka yhdistämällä tulosyksiköiden haastatteluiden kanssa 

tuoman tiedon kanssa toisi täydellisemmän ymmärryksen kohdeilmiöön liittyvästä 

kokonaisuudesta.  

 

Yksi haastateltavista valittiin pilottihaastateltavaksi. Esihaastattelu mahdollistaa 

haastattelun teemarungon toimivuuden tarkastelun, teemojen järjestyksen ja 

muotoilujen toimivuuden (Hirsjärvi & Hurme 2008, 72). Pilottihaastateltavaksi 

valikoitui henkilö, joka on tutkijalle haastateltavista tutuin ja jonka kanssa hyvä ja 

luottamuksellinen työsuhde antoi olettaa, että koehaastattelusta saatava palaute 

olisi rehellistä. Pilottihaastatellun palautteen ja tutkijan oman kokemuksen 

perusteella haastattelurunko todettiin toimivaksi ja muut haastattelut tehtiin 

samalla rungolla. Kun muutoksia ei tehty, myös pilottihaastattelun aineisto 

hyödynnettiin tutkimusmateriaalina.  

 

Haastateltaville lähetettiin ensin sähköpostilla haastattelukutsu, jossa taustoitettiin 

haastattelun aihetta ja luonnetta. Muutama päivä kutsun lähettämisen jälkeen 

jokaiselle haastateltavalle soitettiin haastatteluajankohdan sopimiseksi. Tässä 

yhteydessä korostettiin tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta ja 

anonyymiutta. Yhtä lukuun ottamatta haastateltavat suhtautuivat 

haastattelukutsuun positiivisesti ja lupautuivat empimättä haastateltavaksi. Tämän 

yhden haastateltavan osalta kyse oli enemmän aikataulullisista haasteista ja 

haastattelu saatiin sovittua lupaamalla, että haastattelu tehdään aikatehokkaasti. 

Yhden haastateltavan kanssa sovittu haastatteluaika jouduttiin myöhemmin 
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perumaan aikatauluongelmien vuoksi. Ennen haastattelua haastateltaville 

lähetettiin haastattelussa käsiteltävät teemat, jotta heillä oli mahdollisuus 

ennakolta pohtia haastattelun teemoja.  

 

Yhteensä haastatteluja tehtiin 13 kappaletta. Näistä kymmenen haastattelua 

suoritettiin toukokuussa 2016 ja kolme haastattelua kesäkuussa 2016. 

Haastattelut tehtiin yksilöhaastatteluina ja mahdollisuuksien mukaan kasvotusten 

(7 kpl), mutta myös etähaastatteluina Skype-puheluita hyödyntäen (6 kpl). 

Etähaastatteluihin osan kohdalla päädyttiin, koska haastateltavat edustivat 

maantieteellisesti laajaa aluetta; etähaastatteluiden avulla vältyttiin 

matkustamiselta ja haastattelut voitiin tehdä mahdollisimman joustavasti 

häiritsemättä haastateltavien ja haastattelijan muiden töiden hoitamista. Skype-

puhelut ovat luonnollinen osa organisaation normaalia työkulttuuria ja haastatellut 

käyttävät niitä säännöllisesti työssään, joten ne eivät olleet vieras elementti 

haastatelluille.  

 

Haastatteluissa haastateltujen annettiin vapaasti kertoa haastatteluteemojen piiriin 

liittyvistä kokemuksista ja kannustettiin kuvaamaan esimerkkejä niihin liittyvistä 

konkreettisista, tapahtuneista tilanteista. Haastatellut avautuivat kertomaan 

kokemuksiaan ja mielipiteitään erittäin avoimesti sekä kasvotusten tehdyissä 

haastatteluissa että etähaastatteluissa. Etähaastattelu toi kuitenkin hieman 

erilaista luonnetta haastatteluihin. Niissä keskityttiin vähän tarkemmin asiaan ja 

asiat tulivat asiat käsiteltyä tiiviimmin kuin kasvotusten tehdyissä haastatteluissa; 

etähaastattelut kestivät keskimäärin 44 min kasvotusten tehtyjen haastattelujen 

kestäessä keskimäärin 54 min. Keskimäärin haastattelut kestivät 50 min. 

Etähaastatteluiden erilainen luonne voi johtua käytetystä tekniikasta, haastattelu 

perustui pelkkään ääniyhteyteen ja videoyhteyden puuttuessa haastateltaviin ei 

ollut mahdollisuutta saada katsekontaktia. Haastattelusta puuttuivat siten kaikki 

eleet, ilmeet ja muut nonverbaaliset viestit, jotka voivat vaikuttaa haastattelun 

etenemiseen. Havainnointi näissä haastatteluissa keskittyi lähinnä äänenpainojen 

ja vastaavien havainnointiin.  
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Aineiston riittävyyttä voidaan arvioida saturaation eli kyllääntymisen kautta. Tällä 

tarkoitetaan sitä, että tutkija ei etukäteen päätä haastateltavien määrää, vaan 

jatkaa haastatteluita niin kauan kunnes samat asiat alkavat kertaantua 

haastatteluissa.  Toisin sanoen, aineisto on riittävä kun uusi haastattelu ei tuo 

tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. (Hirsjärvi ym. 2013, 182; Tuomi ym. 2013, 

87; Lee ym. 2008, 216) Tässä tutkimuksessa ennalta oli päätetty ja sovittu tietty 

määrä haastatteluita varmistamaan, että ilmiön eri ulottuvuudet tulevat 

huomioiduksi tutkimuksessa. Näiden haastatteluiden jälkeen pysähdyttiin 

arvioimaan aineiston saturaatiota ja haastatteluiden jatkamisen tarvetta. 

Saturaatiopiste todettiin saavutetuksi, joten lisähaastatteluja tai peruuntuneelle 

haastattelulle uutta aikaa ei enää sovittu.  

 

Tutkimusaineistoa pyrittiin täydentämään myös hyödyntämällä aineisto- ja 

menetelmätriangulaatiota. Haastatteluiden tuomaa tietoa täydennettiin 

mahdollisuuksien mukaan keräämällä kirjallista materiaalia, jotta löydökset 

voitaisiin asettaa oikeaan kontekstiin ja siten ymmärtää ilmiötä 

kokonaisvaltaisemmin. Tällaisia materiaaleja olivat esimerkiksi yrityksen sisäisestä 

Oneline-tiedotusjärjestelmästä kerätyt tiedot organisaation strategisista tavoitteista 

ja siirtohinnoittelu- ja palkitsemisjärjestelmistä sekä muita raportointitietoja 

sisäisistä siirroista. Useiden menetelmien käyttö lisää tutkimuksen luotettavuutta 

pakottaessaan tarkastelemaan ilmiötä useammasta näkökulmasta (Lee ym. 2008, 

239). 

 

4.3. Tutkimusaineiston käsittely ja analysointi 

 

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin analysointia varten. Joidenkin 

haastattelujen kohdalla litteroitua tekstiä jouduttiin hieman muokkaamaan, jotta 

haastattelu ei olisi ollut tunnistettavissa. Haastatteluaineiston analysointi alkoi 

haastatteluvaiheessa ja jatkui litterointi- ja aineistonkäsittelyvaiheissa. Koska 

haastatteluaineistosta haluttiin etsiä tekstin merkityksiä, aineiston 

analysointimenetelmäksi valittiin sisällönanalyysi. Sisällönanalyysi on 

analysointimenetelmä, jonka pyrkimyksenä järjestää hajanainen aineisto tiiviiseen 

ja selkeään muotoon kadottamatta sen sisältämää informaatiota. Aineisto aluksi 
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hajotetaan osiin, käsitteellistetään ja kootaan uudella tavalla loogiseksi 

kokonaisuudeksi. (Tuomi ym. 2013, 104, 108) Pelkkä aineiston luokittelu ja 

jäsentely eivät kuitenkaan tarkoita analyysia (Ruusuvuori, Nikander & Hyvärinen 

2010, 19). Sisällönanalyysin tavoitteena on luoda selkeyttä aineistoon, jotta siitä 

voidaan tehdä loogisen päättelyn ja tulkinnan kautta luotettavia johtopäätöksiä 

tutkittavasta ilmiöstä. (Tuomi ym. 2013, 108)  

 

Ensimmäisessä vaiheessa taulukoitiin haastatteluiden taustatiedot, jotta saatiin 

tutkimusaineistosta selkeä kuva. Aineiston käsittely aloitettiin lukemalla litteroituja 

haastatteluja useita kertoja. Tämän jälkeen haastatteluista etsittiin 

haastatteluteemoihin liittyviä alkuperäisilmauksia ja ne koottiin excel-tiedostoon 

teemoittain. Vaihe toistettiin, jotta varmistuttiin siitä, että kaikki oleelliset 

alkuperäisilmaukset tulivat listatuksi. Tämän jälkeen alkuperäisilmausten 

ydinsanoma tiivistettiin pelkistetyiksi ilmauksiksi. Pelkistetyistä ilmauksista etsittiin 

yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia. Samaa tarkoittavat käsitteet ryhmiteltiin, 

yhdistettiin omaksi luokakseen ja luokka nimettiin. Yhdistetyistä käsiteluokista 

etsittiin yhteenkuuluvuuksia laajempien teemojen löytämiseksi ja jälleen samaa 

tarkoittavat käsitteet ryhmiteltiin, yhdistettiin omaksi luokakseen ja luokka nimettiin. 

Näin jatkettiin kunnes uusia yhdistäviä luokkia ei ollut mahdollista muodostaa. 

Tämän jälkeen alkuperäinen aineisto koodattiin ja järjestettiin näiden uusien 

luokkien mukaisesti. Analyysin edetessä aineistosta muodostettiin myös 

käsitekartasto, jota hyödynnettiin aineiston kokonaiskuvan hahmottamisessa. 

Lisäaineistoa on hyödynnetty analyysissä tarkistamaan ja vahvistamaan tiettyjä 

tosiasioita esimerkiksi siirtohinnoittelu-, suorituksen mittaus- ja 

palkitsemisjärjestelmien rakenteisiin liittyen. Analysoimalla tutkimuksessa 

käytettävää teemahaastatteluaineistoa oli tarkoituksena muodostaa tulkinta siitä, 

miten tulosyksiköiden vetäjien mielestä siirtohinnoittelulla ohjataan ja motivoivaan 

päätöksentekoa. Analyysissä nostetut teemat pohjautuvat tutkijan tulkintoihin 

litteroidusta teemahaastatteluaineistosta. Tulkinnalla puolestaan tarkoitetaan 

aineiston analyysissä esiin nousevien merkitysten selkiyttämistä ja pohdintaa 

(Puusa 2011b, 117-118, 123). Tulosten raportoinnissa tekstikatkelmia eli sitaatteja 

käytetään perustelemaan ja tukemaan tutkijan tekemiä tulkintoja. Tekstissä sitaatit 

tunnistetaan kursivoidusta fontista. Sitaatteja on voitu lyhentää tarpeen mukaan, 
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ellei osa sitaatista ole tutkimuksen kannalta olennainen. Tätä kuvaamaan 

käytetään … -merkkiä. 

 

4.4. Tutkimuksen luotettavuus 

 

Tutkimusaiheen valintaa ohjasivat useat seikat: Tutkijalla oli halu tehdä tutkimus 

yritykselle, jossa työskentelee, helpottaakseen tutkimusprosessin läpiviemistä 

päivätyön ja muun arjen lomassa. Ehdotus tutkimuksen aihepiiristä tuli yrityksen 

puolelta; he olivat identifioineet siirtohinnoitteluun liittyvän ongelma-alueen, josta 

haluttiin lisätietoa. Tarkemmin aihe määrittyi tutkijan kiinnostuksen, aihepiiriin 

liittyvän teorian katsauksen ja yrityksen edustajan kanssa käytyjen keskustelujen 

pohjalta. Tutkijan asema yrityksessä toi omat haasteensa tutkimukselle. Etuna oli 

se, että tutkijan ei tarvinnut keskittyä yritykseen perehtymiseen, helpotti todellisen 

tutkimustarpeen määrittelyä sekä haastatteluiden rakenteen suunnittelua. Etuna oli 

myös se, että tutkijan oli helpompi suhteuttaa havaintoja ja tuloksia oikeaan 

kontekstiin. Aaltio & Puusan (2011) mukaan laadullinen tutkimus edellyttääkin, että 

tutkija on lähellä tutkimuksen kohdetta ja henkilökohtaisen kokemuksen vaikutus 

on hyväksyttävissä. Esitiedon puuttuminen voi olla syynä jopa tutkimuksen 

epäonnistumiselle. (Aaltio ym. 2011, 159) 

 

Huolena tutkijan asemaan yrityksessä liittyi riski siitä, että se voisi vaikuttaa 

haastateltaviin haastatteluiden aikana ja ilmetä sosiaalisesti hyväksyttävinä 

vastauksina. Riskiä ei kuitenkaan pidetty suurena, sillä aihepiiri on organisaatiossa 

ollut laajalti keskustelun aiheena ja siihen liittyvät ongelmat yleisesti tiedostettuja. 

Organisaatiossa kannustetaan myös keskustelemaan asioista avoimesti ja 

tuomaan rakentavasti esille myös asioiden eri puolia. Haastateltavat tiesivät 

tutkijan aseman organisaatiossa, mutta valtaosaan haastatelluista tutkijalla ei ole 

säännöllistä yhteyttä työasioissa ja osan kanssa haastattelu oli ensimmäinen 

kahdenkeskinen keskustelu. Myös etähaastattelu loi tiettyä etäisyyttä persoonaan. 

Nämä seikat auttoivat luomaan riittävää etäisyyttä organisaatiosta. Tutkijan 

esitiedon suhteen haasteena voi olla se, että pystyykö tutkija kohtaamaan 

havaintonsa ilman ennakko-oletuksia. Tieteen objektiivisuudella viitataan 

vaatimukseen kyetä erottamaan tutkija tutkimuskohteesta siten, että tutkijan omat 
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oletukset ja toimenpiteet tutkimuksen aikana eivät vaikuta tutkimuskohteen 

ominaisuuksiin ja tutkimustuloksiin (Aaltio ym. 2011, 153). Tässä tutkimuksessa on 

pyritty pitämään objektiivisuus ja neutraalisuus ohjenuorana koko 

tutkimusprosessin ajan. On kuitenkin huomioitava, että vaikka objektiivisuuteen 

pyrittiin, tutkijan persoonaa ei voida täysin pyyhkiä kontekstista ja jollakin asteella 

se vaikuttaa koko tutkimukseen. Gummessonin (2006, 175) mukaan kaikki 

tutkimus on tulkintaa sekä yhdistää systemaattisen lähestymisen ja 

objektiivisuuden intuition, tunteiden ja subjektiivisuuden kanssa. 

 

Käytännön tasolla tutkimuksen laaduntarkkailua voidaan tehdä monin tavoin ja sitä 

tulisikin tehdä koko ajan tutkimuksen eri vaiheissa. Laadukkuutta voidaan 

tavoitella jo etukäteen hyvällä perehtymisellä tutkittavaan ilmiöön teoreettisesti 

(Aaltio ym. 2011, 159), hyvän haastattelurungon kautta sekä pohtimalla ennakolta 

miten haastattelun teemoja voidaan syventää erilaisin lisäkysymyksin (Hirsjärvi 

ym. 2000, 184).  Haastatteluvaiheessa laatua voidaan edistää toimivilla teknisillä 

välineillä ja haastattelupäiväkirjan pitämisellä. (Hirsjävi ym. 2000, 184) 

Haastattelun luotettavuutta voidaan lisätä myös kiinnittämällä huomiota siihen, että 

haastattelija ei johdattele haastateltavia sekä varmistamalla, että haastateltava 

ymmärtää kysymykset oikein (Puusa 2011a, 78) ja yhtälailla, että haastattelija 

ymmärtää vastaukset oikein (Aaltio ym. 2011, 161). Aineiston käsittelyn laatua 

voidaan parantaa sillä, että aineiston purkaminen tehdään mahdollisimman pian 

aineiston keräämisen jälkeen. Luotettavuuteen vaikuttaa tallennusten laatu, 

litteroinnin tasaisuus sekä luokittelun säännönmukaisuus. Analyysin pohjalta 

johdettujen tulosten tulisi heijastaa mahdollisimman hyvin tutkittavien käsityksiä 

tutkittavasta ilmiöstä. Analyysin luotettavuutta tutkijan tulee osoittaa 

dokumentoimalla ja perustelemalla menettelynsä mahdollisimman huolellisesti ja 

uskottavasti. (Hirsjärvi ym. 2000, 184, 189) 

 

Tässä tutkimuksessa haastattelurunko on muodostettu teoriaan tutustumisen 

pohjalta, se on käyty läpi case-organisaation edustajan kanssa sekä testattu 

koehaastattelulla. Haastatteluissa haastateltavilta on kysytty teemoittain 

kysymyksiä ja pyydetty heitä vapaasti kertomaan mielipiteitään ja kokemuksiaan 

niihin liittyen. Tarvittaessa on esitetty tarkentavia ja täsmentäviä lisäkysymyksiä 
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varmistamaan kommenttien oikein ymmärtämistä. Johdattelevia tai taustoittavia 

kysymyksiä on vältetty ja tutkija on osallistunut keskusteluun vain tarvittaessa 

johdatellen keskustelua eteenpäin puuttumatta sen sisältöön. Aineisto perustuu 

siten mahdollisimman aidosti tutkittavien käsityksiin tutkittavasta ilmiöstä eikä 

haastattelijan toimesta ole siihen vaikutettu ohjaavasti. Kaikki haastattelut 

nauhoitettiin ja pyrittiin litteroimaan mahdollisimman pian haastattelun jälkeen. 

Litterointi pyrittiin tekemään mahdollisimman tarkasti. Haastateltavan ja 

haastattelijan puheen erottaa litteroinnissa fonttityylistä, joten haastateltavien 

kommentit olivat helposti analysoitavissa. Aineistoa käytiin läpi moneen kertaan 

varmistamaan, että analysointi ja sen perusteella johdetut tulokset tulevat tehdyksi 

mahdollisimman tarkasti ja neutraalisti aineiston pohjalta ilman ennakko-odotusten 

vaikuttamista niihin. Analysointiprosessi on kuvattu tutkimusraporttiin 

päättelyketjujen läpinäkyvyyden perustelemiseksi. Lisäksi tutkimusraportissa on 

käytetty sitaatteja todentamaan päättelyketjuja. Tutkija suoritti itse haastattelut ja 

litteroinnit, mikä helpotti analysointia. 
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET JA NIIDEN ANALYSOINTIA 

 

Tässä luvussa kuvataan ensin tutkimuksen case-organisaation taustatiedot; 

esitellään yritys, haastatellut henkilöt sekä yrityksen käyttämä 

siirtohinnoittelujärjestelmä. Tämän jälkeen luvussa esitetään ja analysoidaan 

tutkimuksen tulokset. 

 

5.1. Yrityksen perustiedot 

 

Kuusakosken juuret ulottuvat pitkälle historiaan; yritys on perustettu vuonna 1914 

Viipurissa. Sadan vuoden aikana viipurilaisen romuliikkeen toiminta on kasvanut ja 

laajentunut merkittävästi; tänä päivänä yritys on pohjoisen Euroopan johtava 

kierrätyspalveluja tarjoava yritys, yksi maailman suurimmista kierrätysmetallien 

jalostajista ja toimittajista sekä edelläkävijä kierrätys- ja ympäristöteknologian 

ratkaisujen kehittämisessä ja valmistamisessa. (Kuusakoski 2016a, Kuusakoski 

2016b)  

 

Kuusakoski Group Oy on jaettu kahteen liiketoiminta-alueeseen: 

kierrätysliiketoimintaa harjoittaa Kuusakoski Oy tytäryhtiöineen ja 

valimoliiketoimintaan on erikoistunut Alteams Oy tytäryhtiöineen. Kuusakoski 

Group Oy:n liikevaihto vuonna 2015 oli 568 miljoonaa euroa ja työllisti keskimäärin 

2914 henkilöä. (Kuusakoski 2016a) Kierrätysliiketoiminnan toiminta-alueet ovat 

Suomi, Ruotsi, Viro, Venäjä, Englanti sekä USA ja yrityksellä on yli 50 

toimintapistettä näissä maissa. Kierrätettäviä materiaaleja ovat eri metallit, kuten 

esimerkiksi rauta, alumiini, värimetallit ja ruostumaton teräs sekä muita 

materiaaleja kuten muovit ja rengaskumi. Materiaalien kierrättämisen lisäksi 

liiketoiminta-alueeseen kuuluu sähkö- ja elektroniikkalaitteiden käsittelyä sekä 

materiaalikiertoon kelpaamattomien, energiaa sisältävien jakeiden valmistaminen 

polttoaineeksi. Kierrätettävän ja käsiteltävän materiaalin kokonaisvirta on yhteensä 

noin kaksi miljoonaa tonnia vuodessa. Päämarkkina-alueet ovat Eurooppa ja 

Aasia. (Kuusakoski 2016a, Kuusakoski 2016b) 
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Tämä tutkielma keskittyy Kuusakoski Oy:n kierrätysliiketoimintaan Suomessa. 

Työntekijöitä yrityksellä on noin 420 ja toimintaa on 20 paikkakunnalla ympäri 

maan. Eri paikkakunnilla yksiköiden toiminta voi olla hyvinkin erilaista riippuen 

yksikön toiminnan luonteesta. Osa yksiköistä on niin sanottuja vastaanottopihoja, 

palvelupisteitä, jotka hankkivat kierrätysmateriaaleja omalta alueeltaan. Osa 

tulosyksiköistä on niin sanottuja jalostavia yksiköitä, jotka jatkojalostavat 

materiaaleja lopputuotteiksi. Esimerkkinä jalostavista yksiköistä ovat murskaimet 

ja alumiinisulatto, joka tuottavat eri metalleja ja alumiiniharkkoja teollisuuden 

raaka-aineeksi. Näiden lisäksi on myös niin sanottuja satamapihoja, jotka keräävät 

materiaaleja vientitoimituksia varten ja huolehtivat näiden lähetyksiin liittyvistä 

toimenpiteistä kuten esimerkiksi kontituksista. 

 

Organisaation ohjaus tapahtuu Suomen ja Ruotsin ydinliiketoiminta-alueen kautta, 

jota vetää ydinliiketoiminta-alueen johtoryhmä. Tämän tutkimuksen tulosyksiköiden 

ohjaus on organisoitunut kahdella tavalla: Heinolassa on toiminnan laajuuden 

vuoksi oma ohjaus, jota vetää, ydinliiketoiminta-alueen johtoryhmässäkin istuva, 

tehtaanjohtaja. Heinolan tulosyksiköillä on nimetyt vastuuhenkilöt. Muut 

tutkimuksen tulosyksiköt kuuluvat operatiivisten toimintojen organisaatioon, joka 

on jaettu kolmeen alueeseen: etelään, itään ja länteen. Operatiivisia toimintoja 

vetää ydinliiketoiminta-alueen johtoryhmässä istuva operatiivisten toimintojen 

johtaja, alueita aluepäälliköt ja tulosyksiköitä nimetyt vastuuhenkilöt. Tietyt 

toiminnot, kuten hankinta ja logistiikka, ovat keskitettyjä ja ne hoitavat tai ohjaavat 

kyseisiä toimintoja kaikkien tulosyksiköiden osalta. 

 

5.2. Yrityksen käyttämä sisäinen siirtohinnoittelumalli 

 

Tässä kappaleessa kuvataan, mitä sisäiset siirrot tarkoittavat ja miten ne ovat 

hinnoiteltu kohdeyrityksessä. 

 

5.2.1. Sisäiset siirrot 

 

Sisäisesti siirrosta puhutaan silloin kun suorite siirretään yrityksen yhdeltä 

tulosyksiköltä toiselle tulosyksikölle. Suorite on yleisimmin materiaali, mutta se voi 
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olla myös palvelu. Suoritteen lähettävä yksikkö veloittaa suoritteesta 

vastaanottavaa yksikköä ja tämä veloitus perustuu sisäiseen siirtohintaan. 

Siirtohinta muodostaa lähettävälle yksikölle myyntituloa ja ostavalle yksikölle 

ostokustannuksen. Kuva 7 kuvaa tätä siirtohinnoittelun peruslogiikkaa 

Kuusakoskella: 

 

Kuvio 7. Sisäinen siirron peruslogiikka Kuusakoski Oy:llä 

Sisäiset siirtoketjut voivat olla yksinkertaisia kuten edellisessä kuvassa, jossa 

materiaali siirretään yhdeltä tulosyksiköltä toiselle, jonka jälkeen se myydään 

markkinoille ulkoiselle asiakkaalle. Siirtoketjut voivat olla kuitenkin paljon 

monimutkaisempia, jolloin yrityksen ulkopuolelta hankittu materiaali kulkee 

useiden tulosyksiköiden kautta ennen kuin se myydään lopputuotteena ulkoiselle 

asiakkaalle. Kuvassa 8 on esimerkki tällaisesta sisäisen siirtoketjusta. Siinä 

tulosyksikkö A, eli palvelupiste, toimittaa hankkimansa materiaalin tulosyksikölle B, 

eli murskaimelle, joka murskaa materiaalin. Osa murskatusta materiaalista on 

valmista lopputuotetta joka joko myydään suoraan ulkoiselle asiakkaalle tai 

siirretään sisäisesti tulosyksikölle D eli satamaan. Osa murskatusta tuotteesta 

siirretään sisäisesti tulosyksikölle C, eli NFR-tuotannolle, jatkojalostettavaksi. 

Myös tältä tulosyksiköltä syntyy sekä valmista tuotetta loppuasiakkaalle 

myytäväksi että materiaalia jatkojalostettavaksi tulosyksiköillä E ja F. Kuvassa 

jokainen tulosyksiköstä toiselle tulosyksikölle lähtevä nuoli vastaa siirtyvää 

materiaalia ja palaava nuoli tarkoittaa sisäiseen siirtohintaan perustuvaa veloitusta 

materiaalista.  
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Kuvio 8. Esimerkki sisäisten siirtojen ketjusta Kuusakoski Oy:llä 

 

Käytännössä lähes jokaisella tulosyksiköllä sisäiset siirrot ovat merkittävä osuus 

joko vastaanotoista tai toimituksista ja siten sisäiset siirrot ovat merkityksellinen 

aihe organisaatiossa. 

 

5.2.2. Sisäisten siirtojen hinnoittelu 

 

Lähtökohtaisesti yrityksessä käytetään sisäisissä siirroissa markkinapohjaista 

hinnoittelumenetelmää. Tämä tarkoittaa sitä, että lähtökohtana hinnoittelulle on 

lopputuotteen myyntihinta. Kunkin materiaalin siirtohinta saadaan vähentämällä 

myyntihinnasta kuluja sen mukaan, mitä kyseiseen materiaaliin odotetaan 

sitoutuvan ennen kuin se on valmis myytäväksi. Vähennettävät kulut liittyvät 

esimerkiksi materiaalin jalostukseen, kuljetukseen ja laivaukseen. 

 

Vaikka perusperiaate on yksinkertainen, käytännössä siirtohintojen määrittely 

yrityksessä on moninainen ja monimutkainen vyyhti laskentaa ja siihen liittyy 

useita eri haasteita. Siirrettäviä materiaaleja on lukuisia ja niiden siirtohinnan 

laskennassa huomioitavat tekijät vaihtelevat. Eri materiaaleilla on erilaiset 

jalostusketjut ja niihin liittyvät kustannukset. Materiaalien koostumus vaihtelee, osa 

on homogeenisempää kuin toiset, mikä vaikuttaa oleellisesti siirtohinnan 

määrityksen haastavuuteen.  

 

Haasteita määrittelyyn voi tulla myös markkinoilta. Aina siirrettävälle materiaalille 

ei ole olemassa faktista myyntihintaa siirtohinnan perusteeksi. Joidenkin 

materiaalien markkinoilla voi olla hetkellisesti tilanne, että markkinahintaa ei ole 

määritelty tai materiaalin myyntihinta pystytään määrittelemään vasta analyysien 
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perusteella ja analysointituloksen saantiin voi liittyä pitkäkin aikajänne. Tällöin 

siirtohinnan perusteena on oletettu markkinahinta eli yrityksen näkemystä 

markkinahinnasta. Siirtohinnoitteluun vaikuttaa myös kunkin materiaalin 

markkinatilanne, ovatko hinnat nousussa vai laskussa, ja markkinoiden muutosten 

nopeus. Lisäksi hinnoittelua ohjaavat yrityksen ohjaustavoitteet, josta lisää 

seuraavassa kappaleessa. 

 

5.3. Havainnot siirtohinnoittelusta päätöksenteon ohjauksen ja motivoinnin 

välineenä 

 

5.3.1. Päätöksentekovalta ja siirtohinnoittelu 

 

Salancik ym. (2002, 125) mukaan organisaation päätöksentekoa ohjataan 

allokoimalla päätöksentekovaltaa. Tutkimuksen kohdeyrityksessä 

siirtohinnoitteluun liittyvä päätösvalta on jaettu useille henkilöille: eri tuoteryhmille 

on nimetty omat vastuuhenkilöt, jotka vastaavat siirtohintojen määrittelystä. 

Tulosyksiköiden vetäjille sisäiset siirtohinnastot tulevat annettuina, eikä heillä ole 

vaikutusmahdollisuutta itse hinnoitteluun. Tämä nähtiin pääsääntöisesti 

positiivisena, mutta myös negatiivisena:  

No sanotaanko, että se on hyvä, että se tulee niin kun ylempää organisaatiosta 

tulee alemmas näkemys siitä, että tämä on se hinnoittelupohja Kuusakosken 

mielestä. Et on niin kuin semmoinen yhteinen näkemys yhtiössä. 

Sehän [hinnoittelu] veis aika paljon aikaa kumminkin täällä osastoilla. Että siinä 

mielessä me ollaan tosi kiitollisessa asemassa, että meille on luotu tommonen 

perushinnasto tonne taustalle. 

…välillä tuntuu, että tuo vähän niin kun korostaa tuo siirtohinnasto sitä ajattelua, 

että kaikki viisaus asuu Espoossa. Eli se ei hirveästi anna valtaa ja vapauksia 

sitten kentälle. Toisaalta sen ymmärtää. Mut mut, mä jotenkin näen niin, että jos 

asioita halutaan tehdä tehokkaasti, niin sillon annetaan ihmisille valta ja vastuuta. 

Se on hemmetin tehoton tapa tehdä asioita niin, että asiat mietitään jossain yhden 

henkilön päässä valmiiksi ja lähetään siitä olettamasta, että ne muut ei osaa. Niin 
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se organisaatiossa alempana työskentelevien potentiaali jää hyödyntämättä siinä 

kohtaan. Se tuohon siirtohinnoitteluun, se sitoo kyllä aika paljon. 

Kommenteista on löydettävissä kaksi ulottuvuutta: Positiivissa kommenteissa 

ylhäältä annettu yhteinen näkemys ja pihoille annettu mahdollisuus keskittyä 

varsinaiseen toimintaan viittaavat organisaation käyttämään ohjaukseen. 

Negatiivinen kommentti puolestaan viittaa tulosyksikön vetäjän motivaatioon. 

Abdallahin (1989, 69-70) mukaan ne ovatkin kaksi ulottuvuutta, joita organisaatio 

joutuu punnitsemaan tulosyksikön vetäjien siirtohinnoitteluun liittyvää 

vaikutusmahdollisuutta pohtiessaan. Vaikutusmahdollisuuden vähentäminen 

mahdollistaa organisaation ohjauksen, mutta samalla se voi vaikuttaa 

negatiivisesti tulosyksiköiden vetäjien motivaatioon. 

 

Yrityksessä on haluttu keskittää siirtohintojen määrittely ohjausvaikutuksen 

saavuttamiseksi, etenkin koska siirtohinnastoja käytetään myös ulkoisten ostojen 

ohjauksessa. Keskittämisen negatiivista vaikutusta motivaatioon on pyritty 

vähentämään yrityksessä yhteisillä säännöillä, kuten esimerkiksi materiaalien 

laatuluokituksiin liittyvillä ohjeilla ja järjestelmällä, jossa sisäistä siirtoa 

vastaanottavalla yksiköllä on tarvittaessa mahdollisuus tehdä muutos 

vastaanotettavaan sisäiseen siirtoon. Vastaanottava piha voi tarvittaessa 

esimerkiksi tehdä vastaanotettavan erän painoon vähennyksen, jos erä sisältää 

sovitut rajat ylittävän määrän epäpuhtauksia tai muuttaa vastaanotettavan erän 

nimikettä, jos vastaanotettu erä ei vastaa lähetetyn nimikkeen laatuluokituksia.  

 

5.3.2. Siirtohinnoittelujärjestelmä ja sen ohjaustavoitteet  

 

Edellä todettiin, että siirtohintajärjestelmä tutkimuksen yrityksessä on moninainen; 

määriteltyjä siirtohintoja on paljon ja niiden määrittelijät ja laskentaperiaatteet 

vaihtelevat tuoteryhmittäin. Kysymykseen miten hyvin haastateltu ymmärtää 

järjestelmän periaatteita tuli hyvin vaihtelevia vastauksia; toisille periaatteet olivat 

tutumpia kuin toisille. Selkeintä haastatelluille olivat hintojen määrittelijät; 

haastatellut tiesivät eri tuoteryhmien hintojen vastuuhenkilöt hyvin. 

Pääsääntöisesti haastatellut myös osasivat yhdistää siirtohintojen perusteet 
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myynteihin ja LME-hintoihin, mutta kommentoivat hintojen perusteiden 

tuntemuksen olevan pintapuolista kuten seuraavista kommenteista ilmenee: 

On joo, kyllä me niitä ollaan sillai pintapuolisesti käyty läpite. Kyllä meille niin kun 

tämä tulee, tämäkin [NFE-]hinnasto kyllä sieltä selkeesti näkee mikä on ollut se 

myyntihinta elikkä myyntihintoihin. 

Siis en tiedä sitä taustaa mitä kautta ne niin kun varsinaisesti tonne menee, mutta 

LME:n kauttahan ne lasketaan, mutta mulla ei ole sitä laskukaavaa paljonko 

otetaan mistäkin kenellekin katetta tai siirtohintoja tai muuta pois siitä. 

Kommenteista voidaan päätellä, että yleisellä tasolla henkilöt ymmärsivät 

siirtohintojen perusteet pystyessään yhdistämään ne myynteihin ja LME-hintoihin, 

vaikka kommentoivatkin, että perusteiden läpikäynti on ollut pintapuolista tai 

tarkempia laskentakaavoja, siitä mitä kaikkea myyntihinnasta vähennetään 

siirtohinnan laskemiseksi, ei tunneta. 

 

Eri tuoteryhmien hinnoitteluperiaatteiden tuntemisessa hajontaa oli enemmän ja 

vastauksissa erottui selkeästi tuoteryhmiä, joiden hinnoitteluperiaatteet olivat 

tutumpia kuin toisten tuoteryhmien. Ymmärrys oli parempi niin sanottujen suurien 

tuoteryhmien, kuten rauta- ja NFE-putkien, osalta, mutta heikompi pienempien 

tuoteryhmien, kuten jalometallien, osalta. Tämä ilmenee seuraavasta 

kommentista: 

Musta toi sisäinen siirtohinnoittelu toimii niin sanotusti meidän volyymittuotteissa, 

missä selkeästi joku rauta ohjaa sitä hintaa, mutta että, mä olen aika epävarma 

tosta, onks toi niin ku kohdallaan mitkä on jalometallipainotteisia. 

Suurempien tuoteryhmien osalta parempaa perusteiden tuntemista voi selittää se, 

että niiden yleisyyden vuoksi perusteita on käyty organisaation vuoksi paremmin 

läpi.  

 

Haastateltujen kommenteista etsittiin viitteitä siitä, miten merkittävänä he kokevat 

siirtohintojen ymmärryksen. Eräs haastateltu kommentoi, sitä miten hyvin hän 

tuntee siirtohinnat seuraavasti: 
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Ei se välttämättä [ole selkeä miten siirtohinnat ovat laskettu], en ole siihen oikein 

niin kun ite perehtynyt eikä sitä kukaan ole mulle niin kun perehdyttänytkään, että 

miten se muodostuu. Mä olen vain tyytyväisenä käyttänyt niitä. 

Henkilö myöntää, että ei tunne siirtohintojen perusteita, mutta samaan aikaan 

kommentista voidaan päätellä, että hän ei vaikuta kokevan asiaa ongelmana 

tunnustaessaan ettei perehdyttämisen puutteen lisäksi itsekään ole ollut aktiivinen 

periaatteisiin perehtymiseksi. Tämä oli kuitenkin esimerkki ääripäästä. Yleisemmin 

ymmärrys koettiin merkittävänä päätellen siitä, että ne siirtohinnat, joiden 

laskentaperusteet olivat selkeät haastatellut nostivat esille nykyisen 

siirtohinnoittelujärjestelmän hyvinä puolina ja siitä, että näkivät niiden edistävän 

parempaa ymmärrystä organisaation toiminnasta. Vastaavasti 

laskentaperiaatteiltaan epäselvät siirtohinnat puolestaan nousivat esille 

kysyttäessä mikä nykyisessä järjestelmässä ei toimi hyvin. Ne herättivät 

kysymyksiä siirtohintojen oikeellisuudesta, kuten edellä jalometallien siirtohintoihin 

viittaava kommentti osoittaa, sekä oikeudenmukaisuudesta ja niiden kommentoitiin 

myös heikentävän motivaatiota sekä lisäävän epäluuloa ja skismaa 

organisaatiossa. 

 

Yleisellä tasolla vastauksista voidaan siis päätellä, että haastatellut tulosyksikön 

vetäjät tietävät hinnoittelusta vastaavat henkilöt ja hintojen perusteet 

pintapuolisesti. Eri tuoteryhmien osalta ymmärrys kuitenkin vaihteli ja osa 

siirtohinnoista koettiin epäselviksi, mille oli löydettävissä selkeät haitat. Sekharin 

(2006, 97) mukaan siirtohinnoittelujärjestelmän tulisi olla yksinkertainen ja helppo 

tulosyksiköiden vetäjien ymmärtää. Haastateltavien kommenttien perusteella tämä 

saavutetaan yrityksessä siten vain osin. 

 

Ymmärrykseen järjestelmästä liittyy myös ymmärrys järjestelmän tavoitteista eli 

siitä, mitä järjestelmän kautta tavoitellaan. Haastateltujen enemmistö oli sitä 

mieltä, että järjestelmän tärkein tavoite on ohjata asiakaspäälliköiden ulkoisten 

ostojen hinnoittelua. 

No tavoitteet uskoisin, että se on ohjata tuota asiakaspäälliköitä tuossa 

ostamisessa. 
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Perusajatus on varmaan siinä, että se ohjaa meitä siihen, että me ei makseta 

liikaa asiakkaalle. 

Osa näki järjestelmän tavoitteen olla laajempana reunaehtona koko toiminnalle, 

mikä määrittää myös tuloksen tekemisen perusteita. 

Ja tosiaan se perimmäinen ajatus siinä on se, että jos kokonaisuudessa se on 

plussaa se osto kautta myynti, että se jättää kaiken toiminnan ja muun jälkeen 

vielä rahaa, sehän se niin kun se idea siinä on. 

Se on sen koko tuloksen tekemisen pohjana, se on yksi reunaehto mikä meillä on 

olemassa. 

Näistä vastauksista on pääteltävissä, että haastatellut selkeästi löytävät 

siirtohinnoittelulle merkittävän tehtävän ja roolin organisaation toiminnassa. 

Osassa vastauksessa merkityksellisen tehtävän löytäminen oli vaikeampaa. Yksi 

haastateltu kommentoi siirtohinnoittelun tavoitteen olevan tuloksen pilkkominen. 

Haastateltu voisi viitata toisaalta siirtohinnoittelun tuloksen allokointitehtävään, 

mitä voidaan pitää merkityksellisenä tavoitteena, mutta toisaalta kommentin 

sävystä oli löydettävissä negatiivinen vivahde hänen kokiessa siirtohinnoittelun 

siirtävän katetta organisaation sisällä halutulle yksikölle. Toinen henkilö kytki 

järjestelmän tavoitteen katteeseen, siirtohinnoittelun tavoitellessa kunnon katetta 

jokaiseen tulosyksikköön. Kuitenkin samalla hän totesi, että markkinatilanne ei salli 

katteen tekemistä jokaisessa välivaiheessa ja siirtohinnoittelujärjestelmä tulisi 

rakentaa toisella tavalla. Kolmas henkilö koki olevansa tavoitteista epävarma, eikä 

pystynyt selkeästi määrittelemään mitä järjestelmällä tavoitellaan.   

 

Siirtohinnoittelujärjestelmän tavoitteitta lähestyttiin haastatteluissa myös toista 

kautta: haastateltavilta kysyttiin heidän käsitystään siitä mitä yrityksessä halutaan 

ohjata siirtohinnoittelujärjestelmän kautta. Myös tähän kysymykseen yleisin 

vastaus oli ulkoisten ostojen hinnoittelun ohjaus, mutta lähes yhtä yleisesti rinnalle 

nousi materiaalien lajittelun ohjaus. 

…kakkosalumiinileikkeen hinnoittelulla niin, me joko lajitellaan nelosalumiinista 

kakkosta eroon tai sitten ei lajitella, se on puhtaasti siitä hinnasta kiinni. 
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Esimerkiksi näin juuri, että lastataan sekapeltiä, se [parempi siirtohinta] motivoi 

siinä kohdassa heittelemään, että jos huomataan, että täällä on selkeätä kemiraa 

välissä, niin viskataankin ne toiseen laariin siinä kohdalla ja sitten lähetetään se 

kemirana. 

Näiden kahden ohjaustavoitteen lisäksi myös sisäisten toimitusten 

toimitusosoitteiden ohjaus nousi yleisesti esille, kuten seuraavista kommenteista 

ilmenee: 

Esimerkiksi raudan ajosta, mille osastolle, mille leikkaavalle osastolle ajetaan 

pitkänä rautoja, hinnastollahan sitä pystytään ohjaamaan, tuleeko pohjoisen 

raudat, ajetaanko ne Kalajoelle vai Ouluun. Siirtohinnastolla sitä juuri ohjataan. 

… että esimerkiksi sekapellistä maksetaan Seutulassa sinne pihaan 90 ja 

Heinolaan maksetaan jotain 130, niin väitän kyllä tässä kohtaa että monesti 

ruvetaan miettimään sitä, että mihin suuntaan se osasto lähettää ne autot. Se on 

ihan eri asia sillon. Ja tosiaan osaston tulosta kun katsotaan niin kriittisesti tältä 

kantilta, niin kyllähän se helposti menee siihen, että lähetetään se auto Heinolaan, 

että saadaan siitä pellistä se 130, kun se että se menis sinne Seutulaan 90:llä. 

Kommenteista selviää, että siirtohintojen avulla nähtiin organisaation ohjaavan sitä 

minne eri materiaaleja toimitetaan ja tulosyksiköissä arvioidaan 

toimitusosoitevalintoja siirtohintojen perusteella. 

 

Haastateltujen siirtohinnoittelun vastuuhenkilöiden kommenteissa tavoitteista 

nousi esille vastaavat teemat: 

Kyllähän siinä perimmäinen tavoite on tavallaan ohjata tätä meidän, että me ollaan 

oikeilla hinnoilla liikkeellä koko ajan markkinassa. Että meillä on jatkuvasti tieto 

mitä vastaan me niin sanotusti hankitaan materiaalia. Kyllä se on se perimmäinen 

syy. Muutenhan tää olis täysin villi länsi, jos ei olisi mitään ohjaavaa tekijää, mikä 

meitä ohjaa tässä hinnoittelussa. 

…siirtohinnoittelu pihoille on ohjattu sillä tavalla, että se motivoi lajittelemaan, 

motivoi poimimaan sieltä sekalaisen materiaalin joukosta jo siellä syntypisteellä, 

siellä pihoilla kun niitä materiaaleja ekan kerran tulee, niin tavallaan semmoinen 
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spesiaalimateriaali, mikä voidaan tuotteistaa sitten tähän vähän arvokkaampaan 

lopputuotteeseen.  

Kommenteista voidaan nähdä, että myös vastuuhenkilöiden mukaan ostojen ja 

lajittelun ohjaus on siirtohinnoittelujärjestelmän tärkeimmät tavoitteet.  

 

Molempien kysymysten vastausten perusteella voidaan siis päätellä, että 

haastateltujen tulosyksiköiden vetäjien käsityksen mukaan yrityksen 

siirtohinnoittelujärjestelmän tärkein tavoite on ulkoisten ostojen ohjaus. 

Haastatellut tulosyksikön vetäjät ymmärsivät myös, että siirtohinnoittelulla on 

sisäisen toiminnan ohjaukseen liittyviä tavoitteita kuten lajittelun ohjaustavoite. 

Pientä epävarmuutta tavoitteista ja hajontaa siinä, mitä oston ohjauksen lisäksi 

haastatellut nostivat esille, oli kuitenkin löydettävissä. Muutama täysin poikkeava 

vastaus osoittavat tavoitteiden ymmärryksen tärkeyttä ohjauksen näkökulmasta. 

Jos henkilö ei pysty määrittämään järjestelmän tavoitetta, hän ei pystyne 

myöskään toimimaan sen mukaisesti. Toisaalta taas, täysin eri tavoin ymmärretty 

tavoite voi johtaa tarkoitetun tavoitteen suhteen ristiriitaiseen toimintaan. 

Esimerkkinä henkilö, joka kommentoi siirtohinnoittelujärjestelmän tavoitteeksi 

mahdollisimman suuren katteen jokaisessa paikassa. Tarkoittaako hän sitä, että 

kate on mahdollisimman suuri joka paikassa koko organisaation näkökulmasta 

optimaalisella tavalla vai sitä, että kate on mahdollisimman suuri joka paikassa 

tulosyksiköiden näkökulmasta? Ensimmäinen vaihtoehto johtaisi halutun 

ohjauksen mukaiseen toimintaan, mutta jälkimmäinen voi olla sen kanssa 

merkittävästi ristiriidassa. Samaan päätelmään ovat päätyneet Abdallah ym. 

(2005) ja Sehkarin (2006), joiden mukaan ilman ymmärrystä 

siirtohinnoittelujärjestelmän toiminnasta ja tavoitteista, organisaatiossa voi ilmetä 

muun muassa ristiriitaisia tavoitteita ja vähentynyttä yhteistyötä. Ymmärrys 

siirtohinnoittelujärjestelmästä ja siirtohinnoittelujärjestelmän tavoitteista on siten 

oleellinen, jos siirtohinnoittelujärjestelmää halutaan käyttää organisaation 

ohjauksessa (Abdallah ym. 2005, 6; Sekhar 2006, 97). Kokonaisuutena 

haastateltujen kommenteista voidaan kuitenkin vetää johtopäätös, että 

tulosyksiköiden vetäjien ymmärrys siirtohinnoittelujärjestelmästä yleisellä tasolla ja 

ymmärrys siirtohinnoittelujärjestelmän tavoitteista olivat yhtenevät. Lisäksi 
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jälkimmäisen osalta tulosyksiköiden vetäjien käsitykset olivat yhtenevät 

haastateltujen siirtohinnoittelun vastuuhenkilöiden käsitysten kanssa. Täten 

organisaatiossa on edellytykset siirtohinnoittelun kautta tapahtuvaan ohjaukseen.  

 

5.3.2. Organisaation tavoitteet ja siirtohinnoittelujärjestelmän yhteys niihin  

 

Yksilön päätöksentekoa ohjaavat ja motivoivat tavoitteet (Carlson ym. 2014, 65) ja 

organisaatiot hyödyntävät tavoitteita kohdentamaan yksilöiden huomiota ja 

toimintaa haluttuihin asioihin (Locke ym. 2002, 706). Haastatteluissa lähestyttiin 

tätä teemaa kysymällä haastateltavilta heidän käsitystään yrityksen tärkeimmästä 

yhteisestä tavoitteesta. Käsitys osoittautui yhdenmukaiseksi; jokainen haastateltu 

mainitsi tärkeimmäksi tavoitteeksi kannattavuuden parantamisen ja useimmat 

nostivat esille myös kannattavuuden parantamiseen liittyvän vähemmästä 

enemmän –toimintatavan eli päivittäisen toiminnan jatkuvan kehittämisen.  

No siis, tuloshan pitää saada paremmaksi, käyttökatetta pitää saada nostettua ja 

kannattavuus paremmaksi. 

Kyllähän meillä tavoitteet on niin kun tehdä vähemmästä enemmän. 

Kommentit kannattavuudesta tavoitteena oli hyvin napakoita ja yksiselitteisiä, 

eivätkä ne jättäneet epäselväksi tavoitteen keskeisyyttä. 

 

Kysymykseen tulosyksikön vetäjän oman tulosyksikön tärkeimmästä tavoitteesta 

vastaukset olivat yhtä yhtenevät; lähes jokaisen haastatellut mielestä oman 

tulosyksikön tärkein tavoite on yksikön tuloksen kehittäminen. Tulokseen liittyvät 

kommentit olivat tähänkin kysymykseen hyvin lyhyitä ja ytimekkäitä, kuten 

esimerkiksi seuraavista kommenteista voidaan päätellä.  

Tuloksen kehittäminen on mun tavoite, näin on mulle annettu. 

Ja sitten niinkun tavoite on tehdä parempaa tulosta. Mutta miten, se on sit mun 

vapaat kädet. 

… meidän oman tulosyksikön tavoite on se, että me joka kuukausi pyritään 

saamaan voitolle. 
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Kommenteissa ei lähdetty taustoittamaan tai johdattelemaan tavoitetta mitenkään, 

vaan suoraan todettiin tavoitteen olevan tulos. Tämä viittaa siihen, että tuloksen 

keskeisyys tuloksen tavoitteena koettiin hyvin vahvana. Vain yksi haastateltu 

mainitsi tulosyksikkönsä tavoitteiden liittyvän tuloksen sijaan kulutehokkuuteen; 

hänen mukaansa hänen tulosyksikön tavoitteet ovat olleet lähinnä 

kustannussäästötavoitteita. 

 

Vaikka sekä yrityksen tavoitteen että tulosyksikön tavoitteen käsitykset 

haastatelluilla olivat yhtenevät, osa haastatelluista koki, että tavoitteisiin liittyy 

tulkinnan varaa ja hämmennystä. Eräs haastateltu kuvaa organisaation tavoitetta 

seuraavasti: 

No kyllähän se ajatus on selkeä, sillon kun on tollanen niin sanottu slogani ja 

meillä se kuvakin piirretty siitä, piirroskuva ja muuta, onhan se selkeästi 

ymmärrettävissä. Se että tota, se on musta aika iso, laaja slogan, niin sanotusti 

myös, että tota, sitä voi tulkita aika monella tavalla ja sit siinä on tietysti se, että 

kuka siihen pystyy milläkin lailla. 

Haastateltu selkeästi kokee ymmärtävänsä tavoitteen, mutta pitävän sitä liian 

laajana ja siten jättävän liikaa varaa jokaisen omalle tulkinnalle. Organisaation 

tavoitteet saatettiin kokea myös selkeinä, mutta jäävän käytännössä osittain vain 

sanojen tasolle tai olevan ristiriidassa ohjeistuksen kanssa, kuten seuraavista 

kommenteista ilmenee: 

Tavoitteet on esitetty selkeesti, mutta osa siitä jää enemmän kauniiksi sanoiksi. 

Tää välistä ehkä vähän hämmentää, et sillain et mitä meidän nyt pitäs ihan 

oikeasti tehdä. Samaan aikaan pitäs kumminkin kasvattaa volyymejä ja sitten taas 

toisaalta pitäs ostaa maltillisesti, linjaus on ehkä siinä kohtaa ollut sekava.  

Molempien kommenttien taustalta oli löydettävissä turhautumista ja hämmennystä. 

Osa kritisoi myös sitä, että tavoitteet eivät ole riittävän konkreettisia, kuten ilmenee 

seuraavasta tulosyksikön tavoitteeseen liittyvästä kommentista: 

Mulle on sanottu vaan, että tuloksen kehittäminen. Ei mulla ole mitään 

numeraalisia tai mitään sellaisia. 



86 
 

Kommentoijan mukaan tavoite on jäänyt yleiselle tasolle, eikä tehty konkreettiseksi 

esimerkiksi numeraalisena tavoitteena. 

 

Tavoitteisiin liittyvistä kommenteista voidaan päätellä, että haastatellut pitävät 

tavoitteita ymmärrettävinä ja selkeinä, mutta pitävät kannattavuutta laajana 

teemana, joka jättää paljon varaa tulkinnoille. Tavoitteiden epätäsmällisyyden ja 

ohjeiden ristiriitaisuuden koettiin aiheuttavan hämmennystä ja epätietoisuutta siitä, 

mihin toiminnassa pitäisi keskittyä. Tästä syystä osa haastatelluista kaipaa 

tavoitteisiin lisää täsmennystä ja konkreettisuutta sekä annettujen ohjeiden 

yhdenmukaisuutta tavoitteiden mukaisesti. Liian laajasti määritelty tavoite jättää 

liian laajan skaalan suorituksen tasolle (Latham ym. 2006, 332) eikä välttämättä 

motivoi (Robbins ym. 2010, 149). Johdon sanojen ja toimien yhdenmukaisuuden 

puute tavoitteiden kanssa puolestaan heikentää yksilön tavoitteisiin sitoutumista 

(Locke ym. 2002, 707-708). Lathamin (2003, 311, 314) ja Tampoen (1996, 187-

189) mukaan päätöksentekoa ja motivaatiota toimia organisaation tavoitteiden 

mukaisesti edistääkin selkeät ja täsmälliset tavoitteet sekä johdon sanojen ja 

toiminnan yhdenmukaisuus tavoitteiden kanssa. Haastateltujen kommenttien 

perusteella tämä saavutetaan yrityksessä vain osin. 

 

Haastateltujen käsitystä siirtohinnoittelujärjestelmän yhteydestä yrityksen 

tavoitteisiin pyrittiin hahmottamaan kysymällä haastatelluilta miten siirtohinnoittelu 

tukee tai haittaa organisaation tavoitteiden saavuttamista. Siirtohinnoittelun 

yhteisiä tavoitteita tukevia tekijöitä oli haastateltavien selkeästi vaikeampi 

hahmottaa. Tätä kuvaa yhden haastatellut ytimekäs vastaus kysymykseen: 

Mulle tulee mieleen enemmänkin niin, että se haittaa [yhteisten tavoitteiden 

saavuttamista]. 

Kyseinen henkilö koki, että siirtohinnoittelu haittaa yhteisten tavoitteiden 

saavuttamista eikä hän myöskään pystynyt antamaan esimerkkejä tilanteista, 

joissa olisi nähnyt siirtohinnoittelun edistävän yhteisten tavoitteiden saavuttamista.  
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Useimmat kuitenkin löysivät siirtohinnoittelusta yhteisiä tavoitteita edistäviä 

tekijöitä. Yksi haastateltu koki siirtohinnoittelun yhteyden yhteisiin tavoitteisiin 

syntyvän yleisen hintatietouden edistämisen kautta: 

Mutta ehkä se, että toisaalta sitten taas, kun se hinnasto on luotu, niin totta kai 

tulee ehkä enemmän seurattua näitä hintoja ja mitä tapahtuu. 

Enemmistö tulosyksikön vetäjistä löysi kuitenkin siirtohinnoittelujärjestelmän 

yhteyden yhteisten tavoitteiden edistämiseen kuitenkin ulkoisten ostojen ja 

materiaalien lajittelun ohjauksen kautta. Ulkoiseen ohjaukseen viittasivat 

esimerkiksi seuraavat haastateltujen kommentit: 

No varmaan se, että se ohjaa tota ostoa ja asiakaspäälliköitä kuiteski, antaa jotkut 

rajat siihen. Että se se antaa jonkun näköiset rajat siihen ja niitten rajojen sisällä 

saa pelata ja sit jos mennään yli sen rajan, niin sitten otetaan yhteyttä 

pääkonttoriin tai myyntijohtajaan. 

Edistäähän se yhteisiä tavoitteita siinä mielessä, että kyllähän me ollaan minimoitu 

se riski, että ostettas pitkäksi. 

Ostoja tärkeä ohjata, ostettaessa tehdään tili, ei myytäessä. Ostossa voidaan 

sössiä kaikki, myynnillä ei voida sitä enää korjata. 

Kahdessa ensimmäisessä kommentissa viitataan siirtohinnoittelun ulkoisille 

ostoille tuomiin rajoihin, ostoja voidaan tehdä vain niiden rajojen puitteissa. 

Kolmas kommentti viittaa ulkoisten ostojen ohjauksen tärkeyteen; niiden väärällä 

hinnoittelulla voidaan vaarantaa organisaation kannattavuus. Kommenteista 

voidaan siis päätellä, että ulkoisten ostojen ohjaus nähtiin yhteisten tavoitteiden 

näkökulmasta tärkeänä, koska ostojen koettiin olevan tärkeä tekijä organisaation 

kannattavuudessa ja siirtohinnoittelun koettiin edistävän yhteistä etua tuomalla 

ulkoiseen hinnoitteluun raamit. 

 

Materiaalien ohjaukseen puolestaan viittasivat esimerkiksi seuraavat 

haastateltujen kommentit: 
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…valkkaaminen edistää sitten tota koko tän konsernin tulosta. Että mitä paremmin 

se tehdään siellä alkuvaiheessa ja sitten nekin hyötyy siitä kun ne laittaa sen 

pikkasen parempana. 

No siinä nyt on, niin kun se hinta olis motivaattorina siellä osastoilla, että ne pystys 

esivalkkaamaan sen ja ne hyötys siitä itekin. Ja me hyödytään täällä kun saadaan 

nopeammin se materiaali sitten, kun jää iteltä se työmäärä pois, saadaan 

nopeammin se tonne tuotantoon ne hyvät tuotteet.  

Materiaalien lajittelun ohjaus nähtiin kommenttien perusteella tärkeänä 

kokonaisuuden tavoitteiden näkökulmasta arvokkaampien materiaalien paremman 

hyödyntämisen ja koko jalostusprosessin tehostamisen kautta ja siirtohinnoittelu 

tärkeänä motivaattorina lisäämään lajitteluhalukkuutta tulosyksiköissä.  

 

Kommenttien perusteella voidaan todeta, tulosyksiköiden vetäjät kokivat samojen 

tekijöiden, ulkoisten ostojen ja materiaalien lajittelun ohjauksen, edistävän 

yrityksen yhteisten tavoitteiden saavuttamista, kuin mitkä he nostivat esille 

siirtohinnoittelujärjestelmän tärkeimpinä tavoitteina. Tämä osoittaa 

siirtohinnoittelujärjestelmän tavoitteiden yhdenmukaisuutta organisaation 

tavoitteiden kanssa. Abdallahin (2005,6) ja Horngren ym. (2012, 802) 

siirtohinnoittelujärjestelmän tulisikin tukea koko organisaation tavoitteiden 

saavuttamista. Ne haastateltavista, jotka löysivät siirtohinnoittelujärjestelmän 

tavoitteista yhteyden organisaation yhteisiin tavoitteisiin, suhtautuivat 

järjestelmään muita positiivisemmin ja kokivat järjestelmän motivoivampana; he 

löysivät muita enemmän tekijöitä, jotka toimivat siirtohinnoittelujärjestelmässä 

hyvin sekä tilanteita, joissa järjestelmä toimii motivoivasti. He myös kokivat 

siirtohinnoittelujärjestelmän toimivampana ohjausvälineenä. Tästä voidaan 

päätellä, että siirtohinnoittelujärjestelmän ja organisaation yhteisten tavoitteiden 

yhteyden ymmärrys on merkittävä myös päätöksenteon ohjauksen ja motivoinnin 

näkökulmasta.  

 

Abdel-khalikin ym. (1974, 9) ja Abdallahin (1989, 70) mukaan kuitenkin täydellinen 

yhdenmukaisuus siirtohinnoittelujärjestelmän ja organisaation tavoitteiden välillä 

on ideaalinen tilanne, mutta käytännössä lähes mahdoton saavuttaa. 
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Haastateltujen tulosyksiköiden vetäjien oli huomattavasti helpompi keksiä 

esimerkkejä tilanteista, joissa he kokivat siirtohinnoittelun haittaavan yhteisten 

tavoitteiden saavuttamista. Myös äänenpainoissa oli havaittavissa selkeästi 

ponnekkuutta ja vastauksissa käytettiin myös tehosteina voimasanoja, mitkä 

viittaavat siihen, että kysymys herätti voimakkaita tunteita. 

 

Lähtökohtaisesti haastateltujen tulosyksiköiden vetäjien mukaan siirtohinnat 

haittaavat yhteisten tavoitteiden saavuttamista, jos ne eivät ole perusteiltaan 

läpinäkyvät, oikeudenmukaiset ja oikeat. Jos hintojen perusteiden läpinäkyvyys 

koettiin puutteelliseksi, nähtiin se esteenä ymmärtää kokonaisuutta ja siten 

mahdollistavan toiminnan, joka ei ole yhteisten tavoitteiden mukaista. 

Läpinäkyvyyden puutteen koettiin aiheuttavan myös turhaa epäluuloa ja skismaa 

yrityksessä.  

Myös epäoikeudenmukaisten siirtohintojen koettiin lisäävän epäluuloa ja skismaa, 

mutta myös konkreettisesti estävän yhteisten tavoitteiden mukaista toimintaa. 

Esimerkkinä tällaisesta nostettiin esille tilanne, jossa yrityksessä halutaan lajitella 

jotain tiettyä materiaalia erilleen, mutta lajitellusta materiaalista saatu siirtohinta ei 

kata tulosyksikön materiaalin osto- ja lajittelukulujaa, motivaatio lajitteluun voi 

laskea tulosyksikössä, vaikka yrityksen kokonaisuuden edun kannalta se olisi 

järkevää. Epäoikeudenmukaisuuden tunne voi myös liittyä ulkoisiin ostoihin kuten 

seuraavasta kommentista ilmenee: 

Jos siirtohinta ei ihan välttämättä kohtaa just sitä mitä joskus kun ostetaan 

asiakkaalta, se saattaa aiheuttaa myös sitä, että joku ei osta sitä, jos siirtohinta on 

pienempi kuin mitä se toimipiste joutuu siitä maksamaan, se on vähän niin kuin 

sellasta, vaikka niin kun koko talo kokonaisuutena ehkä niin kuin hyötyisi siitä. 

Haastatellun mukaan, jos tulosyksikön jostain materiaalista maksama hinta ylittää 

sen siitä edelleen sisäisesti lähettäessään saaman siirtohinnan, siirtohinta koetaan 

epäoikeudenmukaiseksi ja materiaali voi jäädä hankkimatta, vaikka jälleen se voisi 

olla yrityksen kokonaisuuden edun kannalta järkevää. Näin ollen myös tässä 

esimerkissä selkeästi epäoikeudenmukaisuus estää yhteisten tavoitteiden 

mukaista toimintaa. 
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Siirtohinnoittelun perusteiden oikeellisuuteen koettiin vaikuttaviksi tekijöiksi 

maailmanmarkkinahintojen muutokset sekä johdon ohjaus. Yleisesti haastatellut 

olivat yhtä mieltä siitä, että siirtohintojen tulee olla ajantasaiset 

maailmanmarkkinahintoihin nähden ja jos näin ei ole, tulosyksiköiden kilpailukyky 

ulkoisten ostojen suhteen kärsii. Kommenteista voi päätellä, että tulosyksikön 

vetäjät toisaalta ymmärtävät, että nykyiset maailman markkinatilanteiden nopeat 

muutokset tuovat haasteensa hinnoitteluun ja osa koki myös positiiviseksi sen, 

ettei siirtohinnoittelujärjestelmä reagoi jokaiseen markkinatilanteen heilahteluun. 

Tätä kuvaavat seuraavat kommentit: 

Tää markkina on mennyt aika, mää ymmärrän sekin puolen, tää on hektistä, nää 

vaihtuu viikoittain ja ennen mentiin vähän loivemmalla käyrällä, mentiin ylös ja 

tultiin alas, mutta nyt se on jyrkentynyt viikoittainen ja kuukausittainen vaihtelu, se 

on aika järkyttävää. Se on niin kun haasteellinen tilanne kaiken kaikkiaan. 

Ja sit yks mikä siinä [siirtohinnoittelujärjestelmässä] on hyvää, että se ei ole niin 

tempoilevaa. Jos vertaa niin kuin siirtohinnoittelua tähän hinnoitteluun ylipäätään, 

niin sehän tuntuu, että se mikä oli eilen totta niin ei ole tänään enää totta. Se 

tempoilee ihan hirmu nopeasti. Siirtohinnoittelussa on se hyvä, että se niin kun 

tasaa näitä markkinoilta tulevia muutoksia ja se ei ole niin jumalattoman 

tempoileva. 

Mutta toisaalta ymmärryksen lisäksi kommenteista oli löydettävissä kriittisyyttä 

siitä, ovatko tehdyt hinnoittelupäätökset aina oikeita; haastateltavat 

kyseenalaistivat muun muassa hinnoittelupäätösten ajoitusta, eli sitä tehdäänkö 

hinnoitteluun muutoksia ennakoivasti vai jälkijunassa, sekä laskentaperiaatteita, eli 

sitä mikä on oikea viitehinta markkinoilla ja mitä kuluja huomioidaan siirtohintaa 

laskettaessa. Tätä kuvaavat seuraavat haasteltujen kommentit: 

No, kyllä se siinä kohtaa haittaa kun noste tulee aina jälkijunassa vähäsen, laskut 

me tehdään etupainotteisesti, niin me ollaan spottimarkkinoilla jossain kohtaa aika 

pitkällä pois markkinoilta. 

Siitä voi olla vaan eri mieltä siitä, että onko se maailmanmarkkinahinta tuo vai 

onko se vähän enemmän vai vähän vähemmän, siitä mitä kulua me käytetään 

tässä meillä, lyödäänkö me kaikki pääkonttorin kulut murskaukseen vai otetaanko 
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me siihen suorat kulut ja ruvetaanko me sillä pienellä marginaalilla noita yhteisiä 

kuluja kattamaan. Siitä voidaan aina vääntää kättä. 

Kommenteista on löydettävissä viite myös ymmärryksen ja kriittisyyden rajan 

häilyvyyteen: toinen koki positiivisena sen, että siirtohinnoittelu tasaa markkinoilta 

tulevia nopeita muutoksia, kun taas toinen negatiivisena sen, että siirtohinnoittelu 

ei reagoi tarpeeksi markkinoiden mukaisesti. Oikeellisuuden voidaan päätellä siten 

olevan osittain hyvin subjektiivinen käsite. 

Tilanteet, joissa ulkoisten ostojen kauppoja koettiin menetetyksi siirtohinnoittelun 

vuoksi, koettiin turhauttavina ja niiden pelättiin vaikuttavan jatkossa yhteisten 

tavoitteiden saavuttamiseen mahdollisten asiakassuhteeseen heijastuvien 

vaikutusten vuoksi.  

Tietenkin näillä on näitä kaikilla asiakaspäälliköillä tämmöisiä, onko ne nyt sitten, 

hoviromppareita, joilta ostetaan ja joilta saahaan hankittua, niin sit jos sille jäähään 

hinnassa perään, se tietenkin vähän kiukuttaa. … Kyllähän siinä vähän niin kun 

tuntuu siltä, että me siinä ollaan viilattu linssiin sitä asiakasta, että toinen pystyykin 

maksamaan parempaa hintaa ja me huonompaa hintaa. Ehkä se semmonen  on 

siinä mikä haasteita luo sitten jatkossa. 

Turhautumisen tunnetta kuvaa myös seuraava kommentti: 

Mutta sitten, jossain vaiheessa kun se on liika alhainen, niin tässä tulee itelle se 

tunne, että se vaan haittaa meidän toimintaa, kun minun mielestäni meillä on 

raaka-ainekatteet kohdallaan ja pystyisin maksamaan enemmänkin, meillä on 

kuitenkin ollut katteellista tämä homma koko ajan, niin mä pyörittäisin mieluummin 

enemmänkin volyymiä, jos sen sais, niin kun paremmalla hinnalla sais reilumpaa 

volyymiä. Siitä mä nyt väännän kättä yleensä. Mä tunnen tässä, että se sisäinen 

siirtohinnoittelu on ollut ehkä vähän liian alhaalla. 

 

Kommenteista on pääteltävissä, että turhautumisen taustalla on tunne, että henkilö 

voisi tehdä yhteisten tavoitteiden suhteen enemmän, jos siirtohinnoittelu ei 

rajoittaisi niin vahvasti mahdollisuuksia tehdä päätöksiä ja tästä syystä kokee 

siirtohinnoittelun oikeellisuuden puutteelliseksi. 
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Abdallahin (1989, 70) mukaan siirtohinnoittelujärjestelmä tulisi rakentaa siten, että 

se ei ainakaan motivoi tulosyksiköiden vetäjiä tekemään päätöksiä, jotka ovat 

ristiriidassa koko yrityksen tavoitteiden kanssa. Tarkemmin edellä kuvattuja 

tilanteita ja kommentteja analysoitaessa, tutkitussa yrityksessä on riski, että tämä 

ei toteudu. Kommenttien ytimestä on löydettävissä viitteitä siitä, että 

päätöksentekoa tulosyksiköissä tehdään osin tulosyksikön näkökulmasta: lajittelua 

tai ulkoista ostoa ei tehdä, jos tulosyksikkö ei saa siitä oikeudenmukaista 

siirtohintaa tai tulosyksikön näkökulmasta siirtohinta rajoittaa ulkoisia ostoja liikaa. 

Taustalla voi olla tietämättömyyttä halutusta ohjaustavoitteesta. Tätä kuvaa hyvin 

toisen siirtohinnoittelun vastuuhenkilön kommentti: 

Siis, ongelmahan on siinä, että jos se siirtohinta toimii ohjaavana vaikutuksena, 

niin ne pihat ei tosiaan tiedä mikä siellä on taustalla. Eli kun koetetaan sitä koko 

ketjun kannattavuutta hallita, sillon ei nimenomaan saa kattoa sen yhden osaston 

toimintaa millään tavalla, vaan onko se ketju kannattava. Niin se on kaksi 

piippuinen kysymys. Yksittäiselle pihalle, tulosyksikölle, kun se ei tosiaan ymmärrä 

koko ketjua, niin he mielellään haluais tosiaan tehdä kauppaa, mutta kun he ei 

tiedä sitä mihin se vaikuttaa kokonaisuudessa, niin se on se haaste. 

Latham ym. (2006, 332, 334-335) mukaan yhteisten tavoitteiden mukaan 

toimiminen vaatii ymmärrystä kokonaisuudesta ja siitä, miten oma päätöksenteko 

vaikuttaa siihen. Sama sanoma löytyy toisen siirtohinnoittelusta vastaavan 

kommentista: 

Mutta tärkeimpänä mä näen melkein sen, että tuolla pihoilla, tuolla alueilla, 

kentällä ihmisille koko ajan pitää korostaa sitä, että jokaisen henkilökohtaiset 

ratkaisut ovat tärkeitä, sen siten tekemät ratkaisut ovat tärkeitä, mutta silti pitää 

nähdä se kokonaisuus tai ymmärtää ainakin jollain tasolla. Se on kuitenkin yksi 

pussi johon ollaan tätä tekemässä. 

Vaikka tutkimuksen perusteella on löydettävissä tämän suhteen huolestuttavia 

kommentteja, tutkitun yrityksen näkökulmasta positiivista kuitenkin on, että 

pääsääntöisesti kaikki haastatellut tulosyksikön vetäjät toivat kuitenkin 

kommenteissaan esille, että loppupelissä tulosyksikön näkökulmaa tärkeämpi on 

kokonaisuuden etu. Tätä kuvaavat seuraavat kommentit: 
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Tavallaan meidän pitää kuitenkin nähdä, että me tehdään tässä yhdessä töitä, 

eikä vaan tuijoteta sitä omaa yksikköä. Vaikka kuitenkin pidetään siitä huoli, mutta 

meidän pitää nähdä myöskin se koko kuva. 

Kyllä se pitää niin kun aina pitää mielessä, vaikka oma osasto sais hetkellisesti 

jotain hyvää, niin se on kuitenkin viime kädessä niin, että nämä osastot, ne on 

kuitenkin vain Kuusakosken takissa olevia taskuja. 

Loppupelissä tulosyksikön vetäjät kokevat yksikkönsä osana suurempaa 

kokonaisuutta ja muistuttavat itsekin sen edun ensisijaisuudesta. Yhteisten 

tavoitteiden mukaisesti toimiminen edellyttää haastateltujen tulosyksiköiden 

vetäjien mukaan ymmärrystä kokonaisuudesta, jota voidaan lisätä tiedon 

jakamisella. Tietoa voidaan heidän mukaansa lisätä avoimella keskustelulla, 

koulutuksella ja tiedon läpinäkyvyydellä. Myös yhteiset pelisäännöt ja niiden 

noudattaminen nähtiin tärkeiksi. Latham ym. (2006, 332, 334-335) mukaan 

organisaation yhteiset tavoitteet voivat olla yhtä vaikuttavia kuin yksilön omat tai 

hänen edustamansa osakokonaisuuden tavoitteet, kun niiden logiikka avataan ja 

ne perustellaan hyvin. 

Miksi sitten yhteisten tavoitteiden vastaisia päätöksiä tehdään? Yleisimmin 

selittävänä tekijänä nousi esille tulosyksikön tulosvastuu. Tästä teemasta lisää 

seuraavassa kappaleessa. 

 

5.3.3. Suorituksen mittaus, palkitseminen ja siirtohinnoittelu 

 

Tavoitteilla tulisi organisaatiossa olla yhteys suorituksen mittaukseen ja 

palkitsemiseen (Latham 2003, 316). Edellisessä luvussa todettiin, että tutkitun 

yrityksen tärkeimpiä tavoitteita on kannattavuuden parantaminen ja tämä on 

näkynyt myös yrityksen suorituksen mittaus- ja palkitsemisjärjestelmässä: 

Yrityksessä on ollut vuosina 2014 – 2015 käytössä tulospalkkiojärjestelmä, jossa 

palkitseminen perustui yhtiön ja kunkin tulosyksikön tulosparannukseen käyttökate 

-tasolla edelliseen vuoteen nähden. Mallissa painottui oman tulosyksikön osuus, 

palkkiosta 70 prosenttia laskettiin sen käyttökate parannuksesta. (Kuusakoski 

2014). Vuoden 2016 maaliskuussa yrityksessä lanseerattiin uudenlainen 

tulospalkkiomalli kuluvalle vuodelle, jossa palkitseminen perustuu Suomen ja 
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Ruotsin ydinliiketoiminta-alueiden yhteiseen käyttökatteeseen sekä 

tiimitavoitteisiin, jotka keskittyvät yrityksen toimintasuunnitelman tärkeimpiin 

huomion kohteisiin. Palkkiosta 60 % tulee ydinliiketoiminta-alueen käyttökatteesta 

ja 40 % tiimitavoitteista. (Kuusakoski 2016c) Tiimitavoitteisiin liittyvät mittarit ovat 

osa tulosyksiköiden vuoden 2016 tuloskortteja, jotka ensimmäisen kerran käytiin 

läpi tulosyksiköiden kanssa huhtikuussa 2016. 

Suorituksen mittauksen ja palkitsemisen teemassa lähdettiin liikkeelle pyytämällä 

tulosyksikön vetäjiä kertomaan miten heidän tulosyksikkönsä suoritusta mitataan. 

Lähes jokaisessa vastauksessa korostui tuloksen keskeisyys suorituksen 

mittarina: suoritusta kerrottiin mitattavan kuukausittain tuloksella, tuloksen 

vertailukohteena ovat kuluvan vuoden aikaisemmat kuukaudet sekä edellinen 

vuosi ja tarkastelun koettiin painottuvan euromääräiseen tarkasteluun. Osa kertoi 

eurojen ohella tarkasteltavan kuitenkin myös tonni- ja kulukehitystä sekä 

varastonkiertoa, kuten seuraavasta kommentista ilmenee: 

No tuota, tuloksella mitataan, totta kai tonnikehitys on, kulukehitys. Nehän kaikki 

tullee tähän, tulokseenhan ne kulminoituu. 

Henkilö kuitenkin koki muiden mittareiden kytkeytyvän tulokseen ja siten 

suorituksen mittauksen perustuvat tulokseen. Samaa ajattelua oli löydettävissä 

muistakin kommenteista. Yleisesti siis oli havaittavissa selkeä vahva 

tulosyksikkökohtaisen, euromääräisen tuloksen painottuminen suorituksen 

mittauksen perusteena.  

Organisaation uuteen tuloskorttiin, joka sisältää useita erilaisia suorituksen 

mittaukseen liittyviä mittareita, viittasi haastatelluista yhdestätoista 

tulosyksikönvetäjästä vain kaksi mainitsi tässä yhteydessä: 

Pihan suoritusta mitataan: tulos, kulut, varastonkierto, voluumit, lisäksi tuloskortilla 

monia erilaisia mittareita esim. Kubuksen prosessoinnit. 

No nythän siellä on nippu niitä uusia mittareita, en ole vielä yhtään kertaa käynyt 

sitä uutta tuloskorttia läpi, tulospalaverissa kun on nähty pari kertaa se. Niin, mitä 

siinä nyt oli, siellä oli lisäarvon tuottaminen, sitten oli, varastonkiertonopeus on yksi 
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mittari, sitten oli nää, prosessoinneista oli sit leikattavassa raudassa ja oliko siellä 

joku muu… urakoitsijakulut.  

Ensimmäinen henkilö oli selkeästi liittänyt uuden kortin vanhojen suorituksen 

mittauksen mittareiden joukkoon. Toinen henkilö nosti tuloskortin erillisenä, uutena 

suorituksen mittauksen perusteena esille ja pystyi ansiokkaasti luottelemaan 

useita tuloskortilla olevia mittareita. Yleisesti kommenttien perusteella voidaan 

päätellä, että uusi tuloskortti ei ollut haastatteluhetkellä vakiinnuttanut asemaa 

tulosyksikön vetäjien mielissä suorituksen mittauksen perusteena. 

 

Jatkokysymyksenä kysyttiin, miten suorituksesta palkitaan yrityksessä. 

Vastauksissa jälleen korostui tuloksen keskeisyys; useimmat viittasivat 

palkitsemisen perusteena olevan puhtaasti tulos, kuten seuraavasta kommentista 

ilmenee:  

No kyllä se on puhtaasti tulokseen. Ei minua palkita siitä, että ollaanko pystytty 

pari vuotta toimimaan niin ettei ole tullut mitään tapaturmia. Tai kuinka pienellä 

porukalla on pystytty tekemään, sehän tulee kanssa tulokseen, mitä vähemmän 

kuluja sen parempi. Kyllä se on vaan se tulos. 

Tästä kommentista, kuten useimpien muidenkin kommenttien kohdalla, pystyy 

rivien välistä ja tulosyksikön taustat tuntemalla päättelemään, että tuloksella 

tarkoitetaan nimenomaan oman tulosyksikön tulosta. Vain kaksi tulosyksikön 

vetäjää nosti selkeästi esille tänä vuonna lanseeratun uuden bonusmallin ja viittasi 

palkitsemisen perustuvan Suomen ja Ruotsin yhteiseen tulokseen.  

 

Oman tulosyksikön tuloksen korostuminen suorituksen mittauksen ja 

palkitsemisen perusteena kuvaa hyvin vanhan bonusmallin mukaista ajattelua, 

jossa keskeisenä tekijänä oli oman tulosyksikön tuloskehitys. Tätä selittänee 

haastatteluiden ajankohta: Tulosyksiköiden vetäjien haastattelun pidettiin yhtä 

lukuun ottamatta toukokuussa ja yksi heti kesäkuun alussa. Uusi bonusmalli on 

siis esitelty noin 2 kuukautta ja tuloskortit noin kuukausi ennen haastatteluiden 

ajankohtaa. Aika on ollut varsin lyhyt uuden bonusmallin tuoman muutoksen 

suorituksen mittauksen ja palkitsemisen perusteisiin sisäistämiseen. Taustalla voi 
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olla osittain myös muitakin syitä. Esimerkiksi eräs haastateltavista kommentoi 

uutta bonus mallia näin: 

Sen mä sanon suoraan, että nämä meidän bonusmittarit ja kaikki, ne on tehty niin 

monimutkaisiksi. Meillä on palvelupisteillä sen verran jo kiire nykyisin, että eihän 

niitä kerkeä kukaan edes miettimään. Se on käytännössä tasan niin, että jos 

firmalla menee hyvin, niin jotakin sieltä tulee, näin kaikki ajattelee. … Kyllä mä 

ihmettelen miksi me tehdään niin vaikeita systeemeitä. Eikö se ole selvä kun 

pannaan joku tonnitavoite tai euromääräinen tavoite verrattuna edellisvuosiin, se 

on siinä. Ei suotta tarve ruutia keksiä moneen kertaan. Ja sitten katsoo, että yhtiön 

koko tulos on plussalla ja sillon se laukasee. Mutta tehdään niin hienoiksi, että ei 

niitä kukaan jaksa edes miettiä. 

Henkilö selkeästi pitää uutta bonusmallia monimutkaisena ja kommentoi sen 

kiireen ohella heikentävän tulosyksiköissä motivaatiota perehtyä malliin 

tarkemmin. Uuden mallin heikon sisäistämisen taustalla voi olla syynä myös 

päätöksenteon vääristymä kuten ankkurointi, jossa on kyse siitä, että henkilö 

kiinnittyy liikaa tiettyyn tietoon eikä kykene säätämään tietämystään muulla 

tiedolla, tai vahvistaminen, jolloin henkilö etsii tietoa, joka vahvistaa hänen 

ennakko-olettamustaan asiasta (ks. esim. Robbins ym. 2010, 120). 

Haastateltavien kommenteista on löydettävissä viitteitä molemmista: osa 

haastateltavista tuntui kiinnittyneen vanhan mallin mukaiseen ajatteluun ja eivät 

ehkä siksi ole huomioineet uuden mallin eroavaisuuksia ja osa taas tuntui 

huomioineen uudesta mallista vain yhdenmukaisuuksia vanhan mallin kanssa. 

Jälkimmäiseen viittaa esimerkiksi yhden haastatellun kommentti siitä, että uusi 

malli on edelleen tulospainotteinen. Hän oli selkeästi huomioinut, että käyttökate 

on edelleen yksi palkitsemisen perusteista, mutta ei huomioinut sitä, että kyse ei 

ole enää tulosyksikön käyttökatteesta. Varmoja päätelmiä vääristymistä 

kommenttien perusteella on kuitenkin vaikea tehdä ilman syvällisempää 

perehtymistä kommenttien taustalla oleviin todellisiin ajatusketjuihin. 

 

Seuraavaksi haastatteluissa pyrittiin hahmottamaan siirtohinnoittelujärjestelmän 

yhteyttä suorituksen mittaukseen ja palkitsemiseen. Tulosyksiköiden 

näkökulmasta yhteys nähtiin vahvana: sekä ulkoisesti että sisäisesti materiaalia 
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hankkivalle pihalle se määrittää ostettavan materiaalin arvoa eli näkyy tuloksessa 

ostokuluna ja varastossa sekä sisäisesti myyvälle tulosyksikölle se määrittää 

myyntihinnan eli näkyy myyntitulona. Tämä ilmenee seuraavasta kommentista: 

No totta kai se siihen tulokseen vaikuttaa, sehän on ihan selvä. Meillähän se 

määrittää aikalaillakin sitä yksikön tulosta. Se määrittää sen materiaaliarvon mitä 

me täällä prosessoidaan. Mutta sitten toisaalta taas niin, sehän vaan luo pohjan 

sille koko toiminnalle, se luo pohjan sille materiaalihankinnalle. Prosessointikulut, 

niihinhän se ei vaikuta yhtään mitään, mutta tuota. Miten mä sen sanoisin. Se on 

sen koko tuloksen tekemisen pohjana, se on yksi reunaehto mikä meillä on 

olemassa. 

Tulosyksikön vetäjä kuvaa siirtohinnoittelun olevan koko tuloksen tekemisen pohja 

ja siten yhteys palkitsemiseen ja suorituksen mittaukseen on merkittävä. 

 

Siirtohinnoittelujärjestelmän sekä suorituksen mittaus- ja palkitsemisjärjestelmän 

yhteyden luonnetta pyrittiin määrittelemään tarkemmin pyytämällä haastateltuja 

kuvaamaan tilanteita, joissa yhteys on motivoiva tai ei-motivoiva. Useimmat 

kokivat yhteyden olevan enemmän ei-motivoiva kuin motivoiva. Motivoivaksi 

yhteyttä kuvattiin lähinnä silloin, kun tulosyksikkö pystyy hintojen noustessa 

hetkellisesti toimittamaan normaalia suuremmalla oston ja myynnin välisellä 

marginaalilla. Tätä kuvaa seuraava kommentti: 

No semmoisissa tapauksissa, jos sattuu niin onnellisesti, että ollaan hankittu niin 

sanotusti vanhalla hinnalla ja sitten kun hinnat nousee ja reagoidaan ja saadaan 

uudella hinnalla viedä, niin sillonhan tehään hetkellisesti parempaa tulosta kuin 

mitä tavallaan olis edellytykset. Mutta sillä on aina kääntöpuolena se, että käyhän 

se väliin toisinkin päin. 

Motivoivaksi yhteys kuvattiin myös silloin, jos siirtohinnoittelu olisi neutraali 

mekanismi toiminnan taustalla, joka ei vaikuttaisi suorituksen mittaukseen ja 

palkitsemiseen, kuten seuraavassa kommentissa todetaan: 

Mutta, että toi siirtohinnoittelu, se pitäs niin kun olla vähän sellainen vähän niinku 

perustuslakityylinen, se on siellä taustalla ja siitä ei juurikaan välitetä, vaan sitä 
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vaan tehdään sitä oikeaa työtä ja siirtohinnoittelu sitten antaa sieltä jotain tai sitten 

ei anna. Se ei pitäs tota, niitten ei pitäs vaikuttaa toisiinsa kyllä yhtään. 

Ei-motivoivana yhteyttä pidettiin tilanteissa, joissa tulosyksikössä koettiin, että 

siirtohinnoittelu ei kohtele heitä oikeudenmukaisesti. Tällainen tilanne voi syntyä 

esimerkiksi silloin, jos ulkoisesti ostettua materiaalia joudutaan toimittamaan 

sisäisesti ostohintaa alhaisemmalla siirtohinnalla. 

…siinähän se sattuu sitten sitä tulosvastuullista ihmistä kun joudutaan 

toimittamaan sisäisellä siirtohinnalla, kun se on halvempi kun mitä me on maksettu 

siitä. 

Siirtohinnat voidaan kokea epäoikeudenmukaiseksi myös tilanteissa, joissa 

tulosyksiköissä koetaan, että siirtohinta ei vastaa materiaalin ulkoista ostohintaa ja 

sen käsittelyyn menneitä kuluja. Tätä kuvaavat seuraavat kommentit: 

…myö ei saada siitä sitä hyötyä mikä siitä kuuluis saada kun me tehdään siihen 

niin paljon lisää töitä siihen. Siitä pitäs saada selkeästi enemmän siitä jakeesta. 

No tietenkin jos sellainen otetaan, että me tehdään jonkun ohjeen mukaan täällä 

jotain, kerätään jotain materiaalia tai lajitellaan materiaaleja. Sanotaan vaikka 

lavallinen kerätään 10 tuhatta kiloa vaikka alumiini puhasta nelosluokkaa, sinne 

nyt sattuu menemään yksi kikkare, vaikka lastatessa, missä on kilo rautaa, niin se 

sitten muutetaan se luokka huonommaksi. Eihän se kivalta tunnu. Että me 

tehdään se iso työ, mut sitten taas se toinen osasto tekee hyvinkin pienen työn, 

siirtää sen raudan siitä pois mihin mennee muutama minuutti aikaa ja huonontaa 

sitä luokkaa. 

Epäoikeudenmukaisena nähtiin myös tilanteet, joissa tulosyksikössä koettiin, että 

toinen tulosyksikkö saa poikkeuksellista hyötyä heidän sisäisesti toimittamasta 

materiaalista eikä jaa tätä hyötyä.  

Nythän tää siirtohinnoittelu on ollut sellainen, jos sieltä joskus tulee joku 

herkkupumpsi niille, ne saa sen voiton itselleen, ei siitä jaeta kelleen muulle 

mitään. Ja se on huono. 
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Ei-motivoivana siirtohinnoittelun yhteyttä suorituksen mittauksen ja palkitsemiseen 

pidettiin myös silloin, jos haastateltu koki, ettei tulosyksikössä voida itse vaikuttaa 

tilanteisiin. Tilanne voi aiheuta esimerkiksi tulosyksikön näkökulmasta 

ennakoimattomasta siirtohinnan muutoksesta tai toisen organisaatiotahon, kuten 

seuraavassa kommentissa logistiikan, aiheuttamana: 

Niiden [siirtohintojen] muuttaminen suht nopeella tempolla, elikkä se saattaa tulla 

kommentti, että siirtohinta tästä eteenpäin on 90. Ja siinä ei odotella yhtään, että 

saisit varastot tavallaan tyhjäksi, mitkä oot ostanut vanhaa hintaa vastaan. Jos 

tulee klikki logistiikassa, että sulle jää kasa pihaan, niin osasto kärsii, niin kun 

mulle kävi. 

Henkilö koki, että tappio tuli hänen tulosyksikölle ilman, että hänellä oli 

mahdollisuus reagoida asiaan. Vastaava toistui myös toisessa kommentissa: 

Mutta sitten taas jos ollaan laskevilla markkinoilla, esimerkkinä viime kesä, mikä oli 

aika ilkeä meille, se on semmoinen aika hyvä esimerkki… meillä oli kaksi 

kuukautta materiaalit tässä pihassa ja  sinä aikana se alumiinin hinta tuli melko 

lailla alas ja droppas tosiaan ton materiaalin hinnan, niin siinä kohtaa ei kyllä ollut 

kauhean motivoiva se siirtohinnoittelu. Kyllähän se seuras se hinnasto, mutta koko 

aika meillä oli kallista tavaraa varastossa mitä ei saanut lähtemään eteenpäin. 

Sitten tietysti tänä koko varaston alaskirjaus niin sehän jäi tän tulosyksikön 

kuitattavaksi ja sehän näkyi tietysti viime vuoden tuloksessa. Niin, niin et siinä 

kohtaa alko miettimään et ei tämä välttämättä ole ihan kauhean motivoivaa. 

Kyseisen tilanteen kertonut haastateltu koki tilanteen erityisen ei-motivoivana, sillä 

tehty varaston alaskirjaus oli tulosyksikön mittakaavassa merkittävä. 

 

Mitä siirtohinnoittelujärjestelmän ja suorituksen mittaus- ja palkitsemisjärjestelmien 

välinen ei-motivoiva yhteys sitten tarkoittaa päätöksenteon näkökulmasta ja 

erityisesti yhteisten tavoitteiden saavuttamisen näkökulmasta? Tämä oli keskeinen 

kysymys analysoitaessa ei-motivoivia tilanteita. Haastateltujen kommenttien 

perusteella oli löydettävissä neutraaleja, positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia. 

Neutraali vaikutus päätöksentekoon yhteisten tavoitteiden näkökulmasta on 

esimerkiksi silloin, kun havaittua ei-motivoiva yhteyttä ei arvoteta päätöksenteon 
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näkökulmasta. Silloin sen ei anneta vaikuttaa päätöksentekoon sekä sitä kautta 

normaaliin toimintaan. Tätä kuvaavat seuraavat kaksi kommenttia: 

Pakkohan ne työt on tehdä, työthän on tehtävä kyllä, että oli se siirtohinta mitä 

vaan. Ei se siirtohinta ainakaan minun osalta vaikuta. 

Emmä nyt sano, että se huonoksi menee se motivaatio, ei tässä nyt mitään viitti 

tehdä sen takia, että siirtohinta on niin huono, onhan tässä koetettava selvitä koko 

ajan niillä eväillä mitä annetaan. 

Kommentoijat selkeästi eivät pitäneet ei-motivoivista tilanteista, mutta hyväksyivät 

ne hiljaisesti. Organisaation näkökulmasta haastatellut kokivat tämän positiivisena: 

kun tilanteesta ei nosteta turhaa meteliä, sillä ylläpidetään tasapainoa 

organisaatiossa eikä aiheuteta normaaliin toimintaan häiriötä. Malli kuitenkin 

kohtelee kaikkia samalla tavalla, on yleisesti hyväksytty ja ollut käytössä pitkään. 

Toisaalta Zhou ym. (2010, 683) mukaan tämä reagointitapa voidaan nähdä myös 

negatiivisena: passiivinen reagointi ei edistä organisaation ongelmakohtien 

ratkaisua. 

 

Haastateltavien kommenttien perusteella selkeästi positiivinen vaikutus voi tulla 

sitä kautta, että ei-motivoiva yhteys herättää keskustelua, minkä kautta on 

mahdollista yhdessä oppia ja sitä kautta päästä yhteisten tavoitteiden 

näkökulmasta parempaan lopputulokseen. Tätä kuvaa seuraava kommentti: 

Kyl siitä joutuu vääntämään määrätyistä asioista. Emmä nyt jälkeenpäin sitten. Se 

on ihan tervettä keskustelua. Mun mielestä on huonompi sen, että on määrättyjä 

yksiköitä mihin me lähetetään kamaa, niin ne ei anna mitään palautetta. Tavallaan 

meidän pitää kuitenkin nähdä, että me tehdään tässä yhdessä töitä, eikä vaan 

tuijoteta sitä omaa yksikköä. Vaikka kuitenkin pidetään siitä huoli, mutta meidän 

pitää nähdä myöskin se koko kuva. 

Tämä näkemys on yhdenmukainen Zhou ym. näkemyksen kanssa; heidän 

mukaansa organisaatiossa ainoa positiivinen tapa reagoida tyytymättömyyteen on 

käyttää rakentavasti ääntä. Tämä mahdollistaa tyytymättömyyttä aiheuttavan 

tilanteen korjauksen. (Zhou ym. 2010, 683) 
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Negatiivisin, ja organisaatiolle haitallisin, reagointitapa ei-motivoivaan tilanteeseen 

Zhoun ym. mukaan laiminlyönti, joka viittaa passiivisen vetäytymisen käytökseen 

ja, joka voi ilmetä esimerkiksi henkilön ponnistelun vähentämisenä ja 

organisaatioon sitoutumisen vähentymisenä (Zhou ym. 2010, 683). Myös 

haastateltavien kommenttien perusteella pahimmillaan ei-motivoivan yhteyden 

vaikutukset päätöksentekoon ovat negatiivisia yhteisten tavoitteiden 

näkökulmasta. Esimerkiksi päätöksentekotilanteessa, jossa ulkoisen materiaalin 

ostohinta on suurempi kuin sisäisesti saatava siirtohinta, ulkoinen kauppa voi 

tällöin jäädä tekemättä, koska se oman tulosyksikön tuloksen näkökulmasta ei ole 

kannattava, vaikka se olisikin koko yrityksen näkökulmasta kannattava. Tätä 

kuvaa seuraava kommentti: 

Niin, ei ne siihen lähe ja silloin se tarkoittaa että jos se ei ole oikein ja motivoiva se 

siirtohinta, kaupat jää tekemättä. Jokainen aattelee sen verran omaa bisnestään ja 

omaa tulostaan. Jos sä olet vähänkin kauppamies, niin et sä suosiolla 

miinusmerkkistä tee, vaikka sä tietäsit kuinka, että toiselle tulosyksikölle jää vielä 

noin paljon siitä. 

Ei-motioiva yhteys voi ohjata päätöksenteossa optimoimaan oman tulosyksikön 

tulosta myös jättämällä tekemättä prosessointeja, jos koetaan, että siirtohinnan 

kautta ei saada työmäärään nähden oikeudenmukaista korvausta. Tätä kuvaavat 

seuraavat kommentit: 

Niin, kyllähän se siinä, sehän on melkeen ilmiselvä totuus, että se työmäärä, jos ei 

se hinta vaikuta siihen, sillon se jää tekemättä. 

Mutta nyt jos se [siirtohinta] ei ole oikeudenmukainen, niin tehdäänköhän sitten 

kaikki mahdollinen sen tuloksen eteen? ”Tästä nyt saa niin huonon hinnan, ei tuota 

kannata lähteä ottamaan eroon”, tätä tarkoitan just. Eli se tavallaan voi tehdä sen, 

että katotaan enemmän läpi sormien niitä laatuja. ”Kun ne ei maksa kunnon 

hintaa, niin menköön noin, tehköön siellä sen työn.” 

Oman tulosyksikön etua voidaan pyrkiä optimoimaan myös materiaalien 

laadutuksen kautta: huonompi laatuista materiaalia saatetaan lähettää sisäisesti 

parempi laatuisen, siten parempi hintaisen, materiaalin nimikkeellä. Oman 

tulosyksikön edun tavoittelu johtaa kuitenkin ylimääräiseen työhön 
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vastaanottavassa tulosyksikössä, mikä tarkoittaa lisää kuluja koko yrityksen 

näkökulmasta. Tätä kuvaavat seuraavat kommentit: 

Ehkä se luo sellasta ristiriitasuutta juuri sitten, tosiaan niinkun koetetaan kepillä 

jäätä, meniskös tää nyt tällä paremmalla hinnalla, kun kaikilla se tosiaan 

tulosvastuu on. Ja sitten tavallaan tehdään vähän hallaa sille seuraavalle, kun se 

joutuu pähkimään ja ottamaan valokuvia ja laittamaan viestiä että nyt tää meni 

kyllä ihan mettään, myö tehään siinä sitä turhaa työtä ittellemme hirveesti. 

Se just näissä, sitten koetetaan vähän kepillä jäätä aina välillä, että meniskö toi 

läpi. Ja on niitä tilanteita, että vaa´alla on suolakuonakonttia ja muovikonttia ja 

muuta ja ei niitä kuormia kaikkia ehditä kattomaan, niin siellä voi hyvinkin mennä 

läpi joku tällainen sitten. Se merkitsee sitä, että me lajitellaan se pois, viimeistään 

siinä vaiheessa kun syöttökone syöttää sen hihnalle otetaan pois se.  

Edellä esitetyistä ei-motivoivien tilanteiden ja niiden päätöksentekoon aiheutuvien 

negatiivisten vaikutusten kommenteista on löydettävissä yksi yhteinen tekijä: 

siirtohinnoittelun vaikutus tulosyksikön tulokseen ja sitä kautta vaikutus 

suorituksen mittaukseen ja palkitsemiseen. Yhteyteen liittyvä dilemma on 

päätöksenteon ohjauksen ja motivoinnin näkökulmasta moniulotteinen. 

 

Schusterin (2015, 9, 12) mukaan siirtohinnoittelun päätöksenteon ohjausvaikutus 

tapahtuu juuri tulosyksikön tuloksen kautta ja taustaedellytyksenä on, että 

tulosyksiköiden vetäjiä arvioidaan tulosyksikön tuloksen perusteella. Myös 

haastatellut tulosyksikön vetäjät kokivat, että siirtohinnoittelun ohjaus tehostuu 

tulosvastuun kautta: tulosyksikön tulos nähtiin konkreettisena kontrollina siitä, että 

haluttua ohjausta on noudatettu ja palkitsemisen kautta omaa päätöksentekoa 

ohjaavana.  

 

Motivaationäkökulmasta suorituksen mittauksen ja palkitsemisen tulisi kohdistua 

asioihin, joihin henkilö voi itse vaikuttaa (Cravens 1996,424; Abdallah ym. 2005, 

7). Oman tulosyksikön tulos täyttää ehdon, päätellen siitä, että haastatellut 

kiittelivät vanhaa, tulosyksikön tulokseen perustuvaa, bonusmallia. Seuraava 

kommentti kuvaa hyvin haastateltujen yleistä mielipidettä vanhasta järjestelmästä: 
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Se edellinen tulospalkkio, sehän motivoi suoraan. Sehän oli hyvin selkeä. Oman 

osaston käyttöpääoma, sen parantaminen. Sehän oli hyvin selkeä ja 

ymmärrettävä. Nimenomaan konkreettinen koska se oli hyvin paljon kiinni siitä 

mitä me ite tehdään. Siinä verrattiin meidän aikaisemmin tekemää ja mittarina oli 

se, että paljonko me pystytään muuttamaan omaa tekemistämme. 

Tulosyksikön vetäjät kokivat vanhan bonusjärjestelmän motivoivaksi sen 

kohdistuessa heidän omaan toimintaansa ja siten heidän oman 

vaikutusmahdollisuuden piiriin kuuluvaksi. 

 

Toisaalta, motivaationäkökulmasta asia ei ole niin yksiselitteinen: Haastatellut 

nostivat esille sen, että ohjaustavoitteiden vuoksi siirtohinnoittelu vaikuttaa 

tulosyksikön tulokseen, mikä voi vaikeuttaa tulosyksikön todellisen suorituksen 

arviointia ja aiheutti etenkin vanhassa bonusmallissa keskusteluja 

oikeudenmukaisuudesta. Esimerkkeinä he kertoivat saaneensa 

epäoikeudenmukaista palautetta huonosta tuloksesta, vaikka sen taustalla syynä 

olisi ollut siirtohinnoittelu, kokivat oman tulosyksikön jääneen ilman tulospalkkiota 

huonojen siirtohintojen vuoksi tai kommentoivat toisen tulosyksikön saaneen 

tulospalkkiota ilman omaa sen ansiota esimerkiksi materiaalivirtojen ohjauksen 

näkökulmasta paremman maantieteellisen sijainnin vuoksi. Koettu 

epäoikeudenmukaisuuden tunne voi heikentää motivaatiota ja aiheuttaa ei-

toivottuja käyttäytymisvaikutuksia (McAulay ym. 1992, 106; Abdallah 1989, 70) 

 

Yksi merkittävä ei-toivottu seuraus on oman tulosyksikön edun korostuminen liikaa 

yhteisten tavoitteiden kustannuksella, jos suorituksen mittaus ja palkitseminen 

perustuu pelkkään tulosyksikön tulokseen (Schuster 2015, 12; Horngren ym. 2012, 

805). Sama ongelman voidaan päätellä olevan edellä kerrottujen ei-motivoivan 

yhteyden vaikutusten taustalta ja haastatellut kommentoivat tätä myös suoraan 

seuraavasti:  

Ja kun suorituksen mittaus on tulosyksikön tuloksen kautta niin kyllähän se ohjaa 

siitä tuloksesta huolehtimaankin. 

Mä en jotenkin nää sitä kuitenkin niin, että sehän tarkoittas sillon sitä, että mää 

olisin valmis tinkimään oman pihan tuloksesta ihan merkittävästi, että jos joku 
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toinen osasto tekee sillä voittoa. En mä niin voi toimia, se on mun perustehtäviä 

vastaan. Mun tehtävä on huolehtia oman palvelupisteen tuloksesta. 

Jos jokainen haluaa tehdä sen kovan tuloksen, se ikävä kyllä johtaa siihen, että 

aletaan keskenään kilpailemaan. 

Haastateltujen mukaan tulosyksikön tuloksen ja suorituksen mittauksen yhteys 

ohjaa huolehtimaan tuloksesta ja tulosyksiköt kokevat jopa osin kilpailevansa 

toistensa kanssa. 

 

Ratkaisuksi tieteellinen tutkimus (ks. esim. Schuster 2015, 12; McAulay ym. 2012, 

111; Horngren ym. 2012, 805; Durham ym. 2009, 224) ehdottaa tulosyksikön 

tuloksen sijaan käytettäväksi koko organisaation tulosta suorituksen mittauksen ja 

palkitsemisen perusteena. Sen nähdään vähentävän tulosyksiköiden vetäjien 

keskittymistä vain oman yksikön suoritukseen ja edistävän yhteistyökykyisempää 

käyttäytymistä kilpailemisen sijaan. Samoja hyötyjä löysivät haastatellut yrityksen 

uudesta, Suomen ja Ruotsin yhteistä tulosta painottavasta, bonusjärjestelmästä, 

mikä ilmenee seuraavista kommenteista: 

Siinä mielessähän se, että jos puhutaan Suomesta kokonaisuutena, niin ei ehkä 

ole ihan niin paljon sitä oman pesän suojelua. 

Se [uusi bonusmalli] tuottaa nimenomaan sitä, että saadaan niin kuin 

kokonaisvaltaisesti alueellista yhteistyötä.  

Haastatellut selkeästi uskovat uuden bonusjärjestelmän vähentävän oman pesän 

suojelua ja lisäävän yhteistyötä yrityksessä.  

 

Motivaationäkökulmasta he kuitenkin kommentoivat kokevansa Suomen ja 

Ruotsin yhteisen tuloksen liian kaukaiseksi ja omat vaikutusmahdollisuutensa 

siihen pieniksi, kuten seuraavasta kommentista käy ilmi: 

 

Ei tää nykyinen, niin kun, se on siinä vaiheessa tavallaan kun vastuu jakautuu tosi 

moniin käsiin, niin sillonhan käy niin, että ei ole kellään vastuuta. Vähän ehkä 

samalla lailla käy nyt tässä, että. Me ollaan vaan yksi pieni osasto isossa 

Kuusakoski-laivassa, niin en mää niin kun koe, että mun toiminnalla olis siihen ite 
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tulospalkkioon oikeasti mitä merkitystä. Sieltä voi ihan hyvin tulla tota, sama miten 

hyvin mennee, niin niin. Myynti on unohtanut laskuttaa esimerkiksi vaikka jotakin ja 

sitä tulee takautuvasti muutama miljoona ja ohhoh. Ne on niin kun semmosia, että 

ei ne ole niin kun millään lailla mun kädessä, niin ei se kyllä motivoi pätkääkään. 

Yhteinen tulos nähdään siis omaan toimintaan nähden liian ei-konkreettisena ja 

siten ei-motivoivana. Sama viesti on löydettävissä tieteellisestä tutkimuksesta: 

Durhamin ym. (2009, 224) mukaan motivoivinta yhteisen tuloksen käyttäminen 

perusteena on silloin, kun organisaation jäsenet uskovat, että voivat merkittävästi 

vaikuttaa organisaation tulokseen, mutta Schusterin (2015, 12) mukaan 

tulosyksiköiden vetäjien voi olla kuitenkin vaikea nähdä omien päätösten 

kontribuutio koko organisaation tuloksessa ja siten yhteisen tuloksen käyttäminen 

perusteena voi heikentää heidän motivaatiotaan. 

 

Ratkaisuksi tälle suositellaan käytettäväksi tuloksen sijaan ja rinnalla muita 

perusteita, kuten esimerkiksi kuluihin tai tuottavuuteen liittyviä mittareita, 

suorituksen mittauksessa ja palkitsemisessa (ks. esim. McAulay ym. 1992, 106-

107; Schuster 2015, 12). Tutkimuksen yrityksessä tätä edustaa uudessa 

bonusjärjestelmässä tiimikohtaiset tavoitteet, joissa on tulosyksikkökohtaisia kulu- 

ja tehokkuusmittareita. Tästä puolesta, sekä siitä, että uudessa bonusmallissa 

siirtohinta ei vaikuta palkitsemiseen, uudessa bonusmallissa pidettiin, kuten 

seuraavasta kommentista ilmenee: 

Sillai tää uus malli, täähän on just tää, että sillon ei keskustella niin paljon siitä 

siirtohinnoittelusta. Koska sillon koko Suomen tulos on Suomen tulos, siihen ei 

siirtohinta vaikuta. Ja sitten nää tiimikohtaiset tavoitteet, ne ei ole niin tulokseen, 

siinä on kaikennäköistä kuluihin liittyvää seurantaa: rahdit, kulut per tonni, 

varastonkierto, kaikkea tätä tämmöistä. Se ei niin kun ole enää bisneksen 

käyttökatteeseen siellä omalla pihalla. Et kyllä mä niin kun siinä mielessä, että tää 

nykyinen on parempi. 

Yhteisen tuloksen ja sen rinnalla tulosyksikkökohtaisten, muuhun kuin tulokseen 

perustuvien mittareiden käyttäminen suorituksen mittauksen ja palkitsemisen 

perusteena näyttäisi täten toimivan yhteisten tavoitteiden saavuttamisen ja 

motivoinnin näkökulmasta paremmin, mutta siirtohinnoittelun ohjausvaikutus, joka 
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siis Schusterin mukaan tehostuu tulosvastuun sekä tuloksen ja palkitsemisen 

yhteyden kautta, voi tällöin jäädä saavuttamatta.  

 

Plesner Rossing ym. (2014, 271-272) mukaan siirtohinnoittelua koskevat 

tieteelliset tutkimukset vahvistavat suorituksen mittaus-, palkitsemis- ja 

siirtohinnoittelujärjestelmien välisen jännitteen ja painottavat järjestelmien 

balansoimisen positiivista vaikutusta päätöksenteon ohjaukseen ja motivointiin. 

Käytännön ratkaisuja dilemmaan tutkimukset tarjoavat edellä mainittujen lisäksi 

vain vähän; he mainitsevat lähinnä vain järjestelmien yhtäaikainen suunnittelun 

sekä tulosyksiköiden mahdollisuuden vaikuttaa siirtohintoihin järjestelmien välistä 

jännitettä ja ei-toivottua käyttäytymistä vähentävinä tekijöinä. Organisaatiot 

joutuvat pohtimaan sopivaa tasapainoa omien tarpeidensa pohjalta. Organisaation 

vaaliman eettisen ilmapiirin ja kontrollien muodostamisen katsotaan myös 

edistävän ei-toivotun käyttäytymisen ehkäisyä (Latham 2004, 129).  

 

5.3.4. Siirtohinnoittelu ohjausvälineenä 

 

Siirtohinnoitteluun, erityisesti yrityksen sisäiseen siirtohinnoitteluun, liittyy johdon 

ohjaukseen liittyviä tavoitteita (Cravens 1997, 133). Siirtohinnoittelulla voidaan 

pyrkiä motivoimaan organisaation jäseniä ja vaikuttamaan organisaation 

päätöksentekoon koko organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi 

(Abdallah 1989, 69-70). Näitä ulottuvuuksia käsiteltiin edellisissä kappaleissa 

pyrkimällä kuvaamaan miten haastateltavat näkevät siirtohinnoittelua käytettävän 

päätöksenteon ohjauksessa ja motivoinnissa sekä millaisia yhteyksiä sillä on 

organisaation yhteisiin tavoitteisiin, suorituksen mittaukseen ja palkitsemiseen. 

Haastatteluiden lopussa haastateltavia pyydettiin vielä arvioimaan 

siirtohinnoittelujärjestelmän toimivuutta organisaation johtamisen ohjausvälineenä. 

Suurin osa haastatelluista koki, että siirtohinnoittelujärjestelmä on johtamisen 

ohjausväline sekä näki sen hyvänä ja toimivana ohjausvälineenä. Hintaohjauksen 

kommentoitiin lisäävän selkeyttä haluttuun ohjaukseen, kuten seuraavasta 

kommentista ilmenee: 
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No on se hyvä väline. Siis kaikki hintaohjaaminenhan on hyvää. Eli kyllähän se 

asia aukeaa asia ihan erilailla jos sanotaan, että nyt kun on tonni tota siitä 

saahaan  satanen, mutta jos myö tehdään tuo työ siihen, myö saahan kaksisataa. 

Sitä kautta niin kyllä se siirtohinnoittelu siinä mielessä on hyvä [ohjausväline].  

Kommentista voidaan päätellä, että haastatellut mukaan siirtohinnat konkretisoivat 

ohjausta ja siten edistävät ohjauksen tehoa. Samaa on löydettävissä seuraavasta 

kommentista: 

Kyllä se on mun mielestä hyvä työkalu, että se ohjaa sitä [toimintaa] oikeaan 

suuntaan. Vähän niinkun, kuitenkin meillä pitää olla jotain numeroita, mä en tiedä 

miten näitä sitten hoidettas. Ehkä mä olen ite niinkun, mä tiedän sen, että mä olen 

niinku tuloksenhakuinen ihminen, mulle merkitsee tulos ja mä mietin paljon tässä 

on fyrkkaa, paljon mulla menee kuluja ja mitä mä siitä saan, tavallaan mä ajattelen 

sitä kautta ja sitä kautta sitä tehokkuutta. 

Haastateltu vie konkreettisuuden itse hintaa pidemmälle: Siirtohinta luo 

tulosvaikutuksellaan raamit toiminnalle, sisäinen toimitus tuo tuloa ja sisäinen osto 

luo kulua, mitkä mahdollistavat tuloksen mittauksen ja oman toiminnan 

tehokkuuden arvioinnin tulojen ja menojen puitteissa. Yleisesti siirtohinnan kautta 

tapahtuvan ohjauksen nähtiinkin antavan toiminnalle selkeät raamit ja ilman 

siirtohinnoittelujärjestelmää toiminnan pelättiin vaikeutuvan merkittävästi näiden 

ohjaavien raamien puuttumisen vuoksi. Tämä ajatus näkyy seuraavassa 

kommentissa: 

Sisäinen siirtohinnoittelu pitää meillä olla, muuten se homma ei toimi. Ja kyllä se 

tätä, mun mielestä, se ohjaa ihan oikeaan suuntaan tätä meidän toimintaa. Tää 

pysyy kasassa paremmin tämä bisnes. Se voi ryöstäytyä käsistä ihan, jos ei ole 

mitään. 

Kaikki eivät kuitenkaan jakaneet näkemystä siirtohinnoittelusta positiivisena 

ohjausvälineenä. Kaksi haastatelluista ei kuitenkaan kokenut siirtohinnoittelua 

ollenkaan johtamisen välineenä, kuten seuraavista kommenteista voi päätellä:  

Aloin just miettimään, että eihän se periaatteessa siirtohinnoittelu ole se joka ohjaa 

ihmisiä tekemään niitä asioita, vaan se on johtaminen joka ohjaa ihmisiä 
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tekemään. Totta kai päällikkö, johtaja kertoo mitä milloinkin tehdään ja sitten 

materiaalia liikutellaan sinne minne tavallaan ohjeet on ja siirtohinta on se mikä on. 

No emmä lähtis sitä niin kun johtamisvälineenä pitämään, siirtohinnoittelua. 

Asiakaspäälliköille se on tommonen hyvä indikaattori mitä ne käyttää ostamiseen. 

En mä johtamiseen käyttäs siirtohinnoittelua. 

Hekin kuitenkin, kokivat siirtohinnoittelujärjestelmän tarpeelliseksi antamaan 

toiminnalle raameja. Tästä voi päätellä, että vaikka he eivät nähneet itse 

siirtohinnoittelua johdon ohjausvälineenä, hekin kokivat, että siirtohinnoittelulla voi 

olla ohjaustavoitteita. 

Schusterin (2015, 12, 62) mukaan ei ole olemassa ”oikeaa” tai edes 

”oikeudenmukaista” siirtohintaa ja siirtohinnoittelulla on aina ei-toivottuja 

seurauksia. Jokaisessa haastattelussa nousi esille oikeudenmukaisuuteen liittyvät 

teemat ja siksi haastatteluiden lopussa kysyttiin haastateltavilta myös sitä, että 

voiko siirtohinnoittelulla ohjata organisaatiota siten, että kaikkien motivaatio pysyy 

hyvänä ja ohjaus koetaan reiluna kaikkia kohtaan. Kommenteissa painottuivat 

seuraavanlaiset vastaukset: 

No joo, tuo nyt on vähän sellainen niin kuin ikuisuuskysymys. Aina kun on ostaja ja 

myyjä, niin harvemmin niiden molempien mielestä hinta on kohdallaan. Niin, hinta 

on ostajan mielestä on aina liian kallis ja myyjän mielestä liian matala. Niinhän se 

lähtökohtaisesti on. 

No kyllä varmaan joku kokee koko ajan vääryyttä. Sillon kun hinta on huono, me 

täällä osastolla koetaan heti, että taas meitä viedään. 

Mutta ei se [siirtohinnoittelu] ole tasapuolinen, ei ole. En mä tiedä voiko se 

koskaan ollakaan. 

Haastatellut tulosyksikönvetäjät näkivät siirtohinnoittelun ikuisuuskysymyksenä, 

joka aina herättää keskustelua oikeudenmukaisuudesta ja samaan aikaan 

aiheena, jota ei voi ratkaista siten, että kaikki osapuolet olisivat tyytyväisiä. 

Epäoikeudenmukaisuutta ei pidetty kuitenkaan ohjauksen näkökulmasta 

ongelmallisena; haastateltujen kommenttien perusteella voi päätellä, että tiettyjen 

ehtojen täyttyessä epäreiluuden pystyy sivuuttamaan ilman, että se heikentäisi 
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motivaatiota ja tekemään päätöksiä ohi tulosyksikön edun yhteisten tavoitteiden 

edun mukaisesti. Ensinnäkin, tämä on mahdollista silloin, kun siirtohinnoittelu on 

reilua ja läpinäkyvää sekä osapuolet ymmärtävät siirtohinnoittelun perusteiden ja 

yrityksen toiminnan kokonaisuuden. 

…tää tietämys, me tiedetään koko aika se hinnan muodostuminen, ja minkälaiset 

prosessit on ja prosessikulut jossakin on, saantokysymykset. Niin kyllä kun se 

ymmärretään, ei siitä [siirtohinnoittelusta] tuu sitä napinaa. 

Nimenomaan kun ymmärtää kokonaisuuden, että sä tiedät sen ostohinnasta 

myyntihintaan ja sen mitä sille tavaralle siinä välissä tehdään ja sen mitä kuluja 

siinä tehdään ja kaikkea, kyllähän se sillon auttaa ymmärtämään. 

Toinen edellytys on se, että suorituksen arvioinnissa ja palkitsemisessa otetaan 

huomioon taustat ja ne kohdistuvat siihen, mihin tulosyksiköillä on mahdollisuus 

vaikuttaa.   

No ei mitenkään yleisesti [ole havainnut ei-motivoivia tilanteita], kunhan se vain on 

tiedostettu joka paikassa mistä se niin kun johtuu. 

Sitä ei vaan sais sitten tavallaan kaataa niskaan, et sieltä tulee myöhemmin 

aletaan meuhkaamaan ja mouhkaamaan, että kun teillä on niin surkee tulos tai 

muuta vastaavaa. Että se pitäs sitten niinku hyväksyä. 

Kolmanneksi, ja tärkeimmäksi, ehdoksi haastatellut nostivat epäreiluuden 

hyväksymisessä sen, että tulosyksiköissä asioita tulee ajatella aina kokonaisuuden 

edun kautta. Siirtohinnoittelun kokee epäreiluksi, jos sitä katsoo liikaa oman 

tulosyksikön näkökulmasta, kuten seuraavassa kommentissa todetaan: 

Sillon tuntee, että se [siirtohinnoittelu] on epäreilu, kun sä katot liikaa omasta 

näkövinkkelistäs. 

Jos siirtohinnoittelua pystyy arvioimaan laajemmasta, koko yrityksen 

näkökulmasta, saavat asiat aivan erilaisen merkityksen. Haastatellut korostivat, 

että siirtohinnoittelu tulee nähdä kuitenkin loppupelissä sisäisinä erinä, jotka eivät 

itsessään lisää yrityksen kannattavuutta, mutta huonossa tapauksessa voivat 

heikentää sitä. Tärkeäksi koettiin oman työn tekeminen hyvin ja yrityksen sisäisen, 
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taskusta toiseen liikkuvan, rahan pohtiminen olevan toissijaista, kuten seuraavat 

kommentit osoittavat: 

Mutta se, että meidän tasolla jokaisella pitäs olla kuitenkin se johtoajatus siellä, 

että yhteiseen taskuun tässä pitäs pelata, niin silloin sellainen turhanpäiväinen 

osastojen välinen höynäyttäminen pitäs olla kyllä ihan kokonaan pois ja tehä vaan 

niin hyvää työtä sille seuraavalle osastolle kuin pystytään. 

Ainoo on periaate se, että raha ei häviä yhteisestä taskusta mihinkään muualle. 

Kunhan se pysyy talon sisällä, niin se on sitten ihan muuten sama sitten. 

Ja en mä ole nähnyt, että mä sitä minun rajallista työaikaani tuhlaan siihen, että 

miten meidän firman toisesta taskusta liikkuu raha toiseen taskuun. Mä en pidä 

sitä kauhean tärkeenä. Tärkeä asia oman tulosyksikön kannalta, mutta ei 

kokonaisuuden kannalta. 

Kokonaisuuden ymmärtämistä haastateltujen mielestä lisää avoin keskustelu, 

palaute ja tiedon jakaminen: 

Keskustelu siirtohinnoista syö ja kuluttaa, eikä se johda mihinkään. Ainoastaan se 

järkevän palautteen antaminen ja informaation jakaminen, se on paljon 

järkevämpää. 

Kuten kommentista ilmenee siirtohinnoittelusta nurisemisen sijaan organisaation 

toiminnan kehittymistä edistää vain rakentava keskustelu. 
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6. JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO 

 

Tässä luvussa esitetään yhteenveto tehdystä tutkimuksesta ja arvioidaan sen 

keskeisiä tuloksia ja niiden hyödynnettävyyttä sekä pohditaan ehdotuksia 

jatkotutkimusaiheiksi. 

 

6.1. Tutkimuksen tarkoitus ja toteutus 

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli laadullisen tapaustutkimuksen kautta auttaa 

ymmärtämään sekä löytämään vaikuttavia tekijöitä, jotka liittyvät tilanteisiin, joissa 

siirtohinnoittelua käytetään johtamisen välineenä tulosyksiköiden vetäjien 

päätöksenteon ohjauksessa ja motivoinnissa yhteisten tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Tutkimukselle on löydettävissä oikeutus tieteellisen tutkimuksen 

että käytännön tarpeen kautta: Siirtohinnoittelua johtamisen näkökulmasta 

käsittelevän tutkimukseen perehtymisen perusteella on löydettävissä aiheeseen 

liittyvät keskeiset teemat, mutta niitä on käsitelty usein osana toisia 

aihekokonaisuuksia, joten teemat yhdistävälle tutkimukselle on löydettävissä 

tutkimusaukko. Lisäksi tieteelliseen tutkimukseen on toivottu tutkimusta, joka 

edistää kokonaisvaltaisempaa ymmärrystä siitä miten siirtohinnoittelu vaikuttaa 

organisaatioon ja sen jäseniin. Tämä ymmärrys nähtiin myös oleellisena case-

organisaation, Kuusakoski Oy:n, näkökulmasta. Siirtohinnoittelu on merkittävä osa 

organisaation käytännön todellisuutta ja parempi ymmärrys siihen liittyvistä 

johtamisen näkökulmista koettiin yrityksessä tarpeellisena. 

 

Laadullinen tutkimus valittiin, koska tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja 

ymmärtää kokonaisvaltaisesti tutkittavaa ilmiötä tutkittavien kokemusten ja 

näkemysten kautta. Pääasiallisena aineistonkeruumenetelmänä oli 

teemahaastattelu ja tutkimuksen aikana haastateltiin case-organisaatiossa 11 

tulosyksikönvetäjää. Haastattelurunko pohjautui aikaisempaan tutkimukseen 

perehtymisen kautta valittuihin keskeisiin teemoihin. Teemoittelu rajasi siten 

keskustelua tutkimuksen kannalta olennaisiin aiheisiin, mutta salli haastateltaville 

mahdollisuuden tuoda vapaasti esille omat tulkintansa ja asioille antamansa 



112 
 

merkitykset. Lisäksi tutkimusaineistoa täydennettiin hyödyntämällä aineisto- ja 

menetelmätriangulaatiota: haastatteluiden tuomaa tietoa täydennettiin muun 

muassa haastattelemalla kahta case-organisaatiossa siirtohinnoista vastaavaa 

henkilöä, keräämällä tutkimuksen teemoihin liittyvää kirjallista materiaalia case-

organisaation Oneline-tiedotusjärjestelmästä sekä hyödynnettiin sisäisiin siirtoihin 

liittyvää tietoa raportointijärjestelmistä. Tutkimusaineisto koettiin 

analysointivaiheessa riittävän kattavaksi ja myös aineiston keräysvaiheessa 

saavutettiin saturaatiopiste, jonka jälkeen uutta tietoa ei ollut löydettävissä.  

 

Tämän tyyppisen laadullisen tutkimuksen, jossa on case-organisaation ja 

haastatteluiden kautta vahva konteksti- ja tilannesidonnaisuus, tulosten 

yleistämistä on aina punnittava tarkkaan. Täyden yleistettävyyden sijaan 

tutkimuksen tuloksia voidaan tarkastella ennemmin teoreettisesta näkökulmasta ja 

samankaltaisen tutkimusasetelman yhteydessä. Tutkimukseen liittyy myös 

rajoitteita, vaikka niiden ehkäisemiseksi on pyritty ponnistelemaan tutkimuksen 

aikana. Tutkijan asemaa organisaation työntekijänä ei voida täysin sulkea pois 

vaikuttamasta tutkimuksen kokonaisuuteen aina sen suunnittelusta johtopäätöksiin 

asti. Haastattelu aineistonkeruumuotona sisältää myös virhemahdollisuuksia, jotka 

ovat voineet vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Tutkimuksen arvioinnin yhteydessä 

on myös huomattava, että aihetta on tutkittu case-organisaation tulosyksiköiden 

vetäjien näkökulmasta. Tulokset olisivat voineet olla erilaiset, jos analyysissä olisi 

huomioitu organisaation johdon kokemuksia ja näkemyksiä. Tämä kuitenkin 

nähtiin tässä tutkimuksessa olevan tutkimusaiheen rajauksen ulkopuolella. 

 

6.2. Tutkimuksen esille tuomia vastauksia tutkimuskysymyksiin 

 

Tämän tutkielman pääongelma on:  

 

Miten siirtohinnoittelujärjestelmää hyödynnetään johtamisen ohjausvälineenä 

tulosyksiköiden vetäjien päätöksenteon ohjauksessa ja motivoinnissa 

organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi? 
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Tutkielman pääongelmaa tukevat alaongelmat ovat:  

 

Minkälaisia edellytyksiä siirtohinnoittelulla on, jotta sen avulla voidaan vaikuttaa 

tulosyksiköiden vetäjien päätöksentekoon ja motivaatioon? 

 

Minkälaisia hyötyjä ja haittoja esiintyy, kun organisaation johto käyttää 

siirtohinnoittelua organisaation ohjaamiseen? 

 

Miten siirtohinnoittelu edistää organisaation tavoitteiden yhdenmukaisuutta? 

 

Jotta tutkimuksen tuloksista voidaan antaa hyvä yleiskuva, käsitellään ennen 

tutkimuksen pääongelman löydöksiä sitä täydentävien alakysymysten löydökset. 

 

Case-organisaatiossa siirtohinnoittelujärjestelmä on merkittävässä roolissa 

toiminnassa; sisäisiä siirtoja on paljon yrityksen toiminnan luonteesta ja 

maantieteellisestä laajuudesta johtuen. Siirtohinnoittelujärjestelmässä 

siirtohintojen määrittelystä vastaa useat henkilöt eri tuoteryhmittäin ja hintojen 

laskentaperiaatteita on monia. Tutkimusten tulosten mukaan organisaation 

tulosyksiköiden vetäjät tuntevat päätuoteryhmien siirtohintojen 

laskentaperiaatteiden perusajatukset pääsääntöisesti hyvin, mutta osan, 

pienempien tuoteryhmien osalta periaatteista ymmärrys ei ole niin selkeä. 

Abdallah ym. (2005) ja Sekharin (2006) mukaan puutteellinen ymmärrys 

siirtohinnoittelujärjestelmän toiminnasta voi aiheuttaa ristiriitoja organisaation 

toiminnassa. Vastaava havaittiin tässä tutkimuksessa: tutkimuksen mukaan 

epäselvät periaatteet herättävät kysymyksiä siirtohintojen oikeudenmukaisuudesta 

ja ne vaikuttavat negatiivisesti motivaatioon ja lisäävät epäluuloa organisaatiossa. 

Selkeitä laskentaperiaatteita puolestaan tutkimuksen mukaan voidaan pitää 

siirtohinnoittelujärjestelmän hyvänä puolena; ne tukevat parempaa ymmärrystä 

toiminnasta.  

 

Ymmärrykseen siirtohinnoittelujärjestelmästä liittyy myös ymmärrys sen 

tavoitteista. Case-organisaatiossa tulosyksikön vetäjät pääsääntöisesti 

ymmärtävät, että siirtohinnoittelun kautta tavoitellaan ulkoisten ostojen ohjausta 
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sekä löysivät järjestelmälle myös sisäisen toiminnan ohjauksen tavoitteita kuten 

lajittelun ohjaustavoitteen. Siltä osin kuin järjestelmän tavoitteet tuntuivat 

epäselviltä, oli tutkimuksen perusteella löydettävissä riski halutun ohjauksen 

epäonnistumiseen. Väärin ymmärretty tavoite saattaa johtaa esimerkiksi yhteisten 

tavoitteiden suhteen ristiriitaiseen toimintaan. Myös Abdallah ym. (2005) ja Sekhar 

(2006) vahvistavat tämän; heidän mukaansa puutteellinen ymmärrys järjestelmän 

tavoitteista ja toiminnasta voi ilmetä organisaatiossa ristiriitaisina tavoitteina, 

erimielisyyksinä ja vähentyneenä yhteistyönä. Abdallah ym. ja Sekharin mukaan 

ymmärrys siirtohinnoittelujärjestelmästä ja siirtohinnoittelujärjestelmän tavoitteista 

onkin oleellinen, jos siirtohinnoittelujärjestelmää halutaan käyttää organisaation 

ohjauksessa. Edellä mainituista tekijöistä päätellen perusedellytys sille, että 

siirtohinnoittelua voidaan hyödyntää organisaation ohjauksessa ja motivoinnissa 

on se, että siirtohintojen laskentaperiaatteet sekä siirtohinnoittelujärjestelmän 

tavoitteet tulee olla periaatteiltaan selkeät ja läpinäkyvät.  

 

Carlson ym. (2014) mukaan yksilön päätöksentekoa ohjaavat ja motivoivat 

tavoitteet sekä Locken (2002) mukaan organisaatiot hyödyntävät tavoitteita 

kohdistamaan yksilön huomiota ja toimintaa haluttuihin asioihin. Tutkimuksessa 

tulosyksikön vetäjillä oli yhdenmukainen käsitys organisaation tavoitteesta; 

kannattavuus nousi selkeästi esille organisaation tärkeimpänä tavoitteena. 

Abdallahin (2005) ja Horngren ym. (2012) mukaan siirtohinnoittelujärjestelmän 

tulisi tukea organisaation tavoitteiden saavuttamista. Case-organisaatiossa 

tutkimuksen mukaan siirtohinnoittelujärjestelmän yhteyden yhteisiin tavoitteisiin 

ulkoisten ostojen ja materiaalien lajittelun ohjauksen kautta: Ulkoiset ostot ovat 

merkittävä tekijä yrityksen kannattavuuden näkökulmasta ja siirtohinnoittelu ohjaa 

ulkoisia ostoja antamalla hinnoittelulle raamit. Materiaalien lajittelu puolestaan 

edistää materiaalien tehokkaampaa hyödyntämistä ja siirtohinnoittelu toimii 

motivaattorina lisäämään lajitteluhalukkuutta yksiköissä. Ne tulosyksikön vetäjät, 

jotka löysivät siirtohinnoittelujärjestelmän tavoitteiden ja organisaation yhteisten 

tavoitteiden yhteyden, suhtautuivat tutkimuksen mukaan positiivisemmin 

siirtohinnoittelujärjestelmään, kokivat järjestelmän motivoivampana ja 

toimivampana organisaation ohjausvälineenä. Jos tulosyksikön vetäjä koki 

organisaation tavoitteet epäselvinä tai siirtohinnoittelujärjestelmän tavoitteet 
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ristiriitaisina organisaation tavoitteiden tai muun ohjeistuksen kanssa, aiheutti se 

tutkimuksen mukaan hänessä hämmennystä ja epätietoisuutta siitä, mihin 

toiminnassa tulisi keskittyä. Tämä saattaa ilmetä yhteisten tavoitteiden 

näkökulmasta väärinä päätöksinä ja motivaation heikentymisenä. Lathamin (2003) 

ja Tampoen (1996) mukaan päätöksentekoa ja motivaatiota toimia organisaation 

tavoitteiden mukaisesti edistääkin selkeät ja täsmälliset tavoitteet sekä johdon 

sanojen ja toiminnan yhdenmukaisuus tavoitteiden kanssa. Tutkimuksen löydökset 

tavoitteiden yhdenmukaisuudesta tukevat Abdallahin ja Horngren ym. näkemystä 

ja niistä voidaan johtaa johtopäätöksenä toinen siirtohinnoittelujärjestelmän 

perusedellytys: siirtohinnoittelujärjestelmän tavoitteiden on oltava yhdenmukaiset 

organisaation tavoitteiden kanssa. 

 

Abdel-khalik ym. (1974) ja Abdallahin (1989) mukaan täydellinen yhdenmukaisuus 

siirtohinnoittelujärjestelmän ja organisaation tavoitteiden välillä on ideaalinen 

tilanne, mutta käytännössä lähes mahdoton saavuttaa. Tutkimuksen perusteella 

tämä ilmeni siinä, että tulosyksiköiden vetäjien oli helpompi löytää esimerkkejä 

tilanteista, joissa he kokivat siirtohinnoittelun haittaavan organisaation yhteisten 

tavoitteiden saavuttamista kuin tilanteista, joissa kokivat sen edistävän niiden 

saavuttamista. Tilanteista oli löydettävissä kolme vaikuttavaa tekijää: 

siirtohinnoittelun laskentaperiaatteiden läpinäkyvyys sekä siirtohintojen 

perusteiden oikeudenmukaisuus ja oikeellisuus. Jos siirtohintojen 

laskentaperiaatteet eivät olleet läpinäkyvät, kokivat tulosyksikön vetäjät 

läpinäkyvyyden puutteen estävän ymmärtämästä yrityksen toiminnan 

kokonaisuutta ja siten mahdollistavan toiminnan, joka ei ole organisaation 

tavoitteiden mukaista. Läpinäkyvyyden puutteen koettiin myös aiheuttavan 

epäluuloa ja skismaa organisaatiossa. Myös epäoikeudenmukaiseksi koettujen 

siirtohintojen koettiin lisäävän epäluuloa ja skismaa, mutta myös konkreettisesti 

estävän yhteisten tavoitteiden mukaista toimintaa. Esimerkiksi jos lajittelusta ei 

koettu saatavan sen aiheuttamia kuluja kattavaa hintaa, motivaatio lajitteluun laski 

yksikössä, vaikka yrityksen kokonaisuuden edun kannalta kyseinen lajittelu olisikin 

ollut järkevää tehdä. Siirtohintojen perusteiden oikeellisuutta kyseenalaistettiin 

tilanteissa, joissa koettiin, että siirtohinnat estävät yksikössä yhteisten tavoitteiden 

kannalta optimaalisen toiminnan. Tilanteet koettiin päätöksentekoa liikaa 
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rajoittavina, turhauttavina ja ei-motivoivina. Tilanteiden taustalla saattoi kuitenkin 

olla puutteellinen näkemys halutusta siirtohinnoittelun ohjausvaikutuksesta ja 

organisaation tavoitteista. Yhteisten tavoitteiden mukaan toimiminen edellyttää 

tutkimuksen mukaan ymmärrystä kokonaisuudesta ja usein koettu 

epäoikeudenmukaisuus tai oikeellisuuden puute on merkki siitä, että asioita ei 

katsota yrityksen kokonaisuuden edun näkökulmasta. Tätä tukee Latham ym. 

(2006), joiden mukaan yhteisten tavoitteiden mukaan toimiminen vaatii 

ymmärrystä kokonaisuudesta ja siitä, miten oma päätöksenteko vaikuttaa siihen.  

Löydösten perusteella ohjauksen ja motivaation näkökulmasta siirtohinnoittelun 

kolmantena edellytyksenä ovat läpinäkyvät, oikeudenmukaiset ja oikeat 

siirtohintojen perusteet, mutta niiden arvioiminen vaatii riittävää ymmärrystä 

yrityksen toiminnan kokonaisuudesta.  

 

Abdallahin (1989) mukaan siirtohinnoittelujärjestelmän motivoiva vaikutus 

edellyttää järjestelmän kytkemistä tulosyksikön vetäjien suorituksen mittaus- ja 

palkitsemisjärjestelmiin. Schusterin (2015) mukaan järjestelmien kytkeminen 

tehostaa siirtohinnoittelun päätöksenteon ohjausvaikutusta. Tämän tutkimusten 

löydösten perusteella siirtohinnoittelu-, suorituksen mittaus- ja 

palkitsemisjärjestelmien yhteys ei kuitenkaan ole yksinkertainen. Case-

organisaatiossa yhteyden moniulotteisuutta oli helppo tutkia, sillä organisaatiossa 

oli vuosina 2014 – 2015 käytössä palkitsemisjärjestelmä, joka perustui 

tulosyksikön tulokseen ja vuonna 2016 käyttöönotetussa uudessa järjestelmässä 

palkitseminen perustui ydinliiketoiminta-alueen yhteiseen tulokseen ja 

tiimikohtaisiin mittareihin.  

 

Case-organisaatiossa yhteys tutkimuksen mukaan syntyy tuloksen kautta: 

Siirtohinta muodostaa tuloa myyvälle tulosyksikölle ja kulua ostavalle tulosyksikölle 

vaikuttaen siten molempien tulosyksiköiden tulokseen. Siirtohinnoittelun koettiin 

organisaatiossa olevan koko tuloksen tekemisen pohja. Tulosyksikön vetäjät 

kokivat oman tulosyksikön tuloksen keskeisenä tekijänä suorituksen mittauksensa 

ja palkitsemisensa perusteena. Motivoivaksi järjestelmien yhteyttä nähtiin 

tutkimuksen perusteella lähinnä silloin, kun siirtohinnoittelu vaikuttaa positiivisesti 

tulosyksikön tulokseen tai oli neutraali, suorituksen mittaukseen ja palkitsemiseen 
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vaikuttamaton tekijä. Ei-motivoivana järjestelmien yhteyttä voidaan pitää silloin, 

kun siirtohinnan katsotaan vaikuttavan epäoikeudenmukaisesti tulosyksikön 

tulokseen tai kun tulosyksikön vetäjä kokee, ettei voi vaikuttaa suorituksen 

mittauksen ja palkitsemisensa perusteisiin.  

 

Zhou ym. (2010) mukaan yksilöt reagoivat motivaatioon liittyvään 

tyytymättömyyteen eri tavoin ja reagoinnin vaikutukset voivat olla organisaation 

näkökulmasta positiivisia tai negatiivisia. Tämä havaittiin myös tutkimuksessa: 

järjestelmien yhteyteen liittyvä ei-motivoiva tilanne voitiin kokea neutraalina, jolloin 

sillä ei ole merkitystä päätöksentekoon. Tulosyksikön vetäjät kokivat tämän 

tutkimuksessa positiivisena reagointitapana, sillä kaikkia samoin kohtelevan ja 

yleisesti hyväksytyn mallin kapinointi nähtiin organisaation kannalta turhana. 

Toisaalta, Zhou ym. näkevät passiivisen epäkohtien hyväksynnän organisaation 

näkökulmasta negatiivisena, koska se ei edistä ongelmakohtien ratkaisua. 

Tutkimuksen mukaan tulosyksikön vetäjät kokivat ei-motivoivaan yhteyteen 

reagoimisen positiivisena organisaation näkökulmasta silloin, kun yhteys herättää 

rakentavaa keskustelua. Epäkohtien esille tuomisen kautta on mahdollisuus oppia 

yhdessä ja sitä kautta päästä yhteisten tavoitteiden näkökulmasta parempaan 

lopputulokseen. Zhou ym. tukevat tätä näkemystä; hänen mukaansa rakentava 

äänen käyttö on ainoa positiivinen reagointitapa organisaation näkökulmasta, 

koska se mahdollistaa epäkohtien korjauksen. Zhou ym. mukaan negatiivisin 

reagointitapa tyytymättömyyteen on laiminlyönti, joka ilmenee esimerkiksi henkilön 

ponnistelun vähentämisenä ja organisaatioon sitoutumisen vähentymisenä. 

Tutkimuksen tulosten mukaan pahimmillaan ei-motivoiva yhteys johtaakin oman 

tulosyksikön tuloksen optimoimiseen ja toimintaan, joka ei ole organisaation 

kokonaisuuden edun mukaista. Ei-motivoiva yhteys on tutkimuksen mukaan 

pääosin negatiivinen päätöksenteon ja motivaation näkökulmasta. Ei-motivoivista 

tilanteista ja niidenpäätöksentekoon aiheutuvien negatiivisten vaikutusten taustalta 

oli löydettävissä tutkimuksessa yhteinen tekijä: siirtohinnoittelun vaikutus 

tulosyksikön tulokseen ja sitä kautta vaikutus suorituksen mittaukseen ja 

palkitsemiseen. 
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Schusterin (2015) mukaan siirtohinnoittelun päätöksenteon ohjausvaikutus 

tapahtuu tulosyksikön tuloksen kautta ja edellyttää tulosyksiköiden vetäjien 

suorituksen arviointia tulosyksikön tuloksen kautta. Myös tutkimuksen perusteella 

tulosyksikön vetäjät kokevat tulosyksikön tuloksen konkreettisena kontrollina siitä, 

että haluttua ohjausta on noudatettu sekä suorituksen mittauksen ja palkitsemisen 

kautta omaa päätöksentekoa ohjaavana. Motivaationäkökulmasta Cravensin 

(1996) ja Abdallah ym. (2005) mukaan suorituksen mittauksen ja palkitsemisen 

tulisi kohdistua asioihin, joihin henkilö voi itse vaikuttaa. Tutkimuksessa 

tulosyksikön tulosta voidaan nähdä positiivisena juuri tästä näkökulmasta; 

tulosyksikön vetäjät kokivat voivansa vaikuttaa siihen oman toiminnan kautta. 

Toisaalta tutkimuksessa nousi esille myös se, että ohjaustavoitteiden vuoksi 

siirtohinnoittelu vaikuttaa tulosyksikön tulokseen vaikeuttaen todellisen suorituksen 

arviointia ja aiheuttaen siten keskusteluja suorituksen mittauksen ja palkitsemisen 

oikeudenmukaisuudesta. McAulay ym. (1992) ja Abdallahin (1989) mukaan koettu 

epäoikeudenmukaisuuden tunne voi heikentää motivaatiota ja aiheuttaa ei-

toivottuja käyttäytymisvaikutuksia. Sama päätelmä voidaan johtaa myös 

tutkimuksessa analysoiduista tilanteista: tutkimuksen mukaan tulosyksikön 

tuloksen ja suorituksen mittauksen yhteys ohjaa tulosyksiköiden vetäjiä 

huolehtimaan oman tulosyksikön tuloksesta ja jopa osin kilpailemaan toisensa 

kanssa. 

 

Tieteellinen tutkimus (ks. esim. Schuster 2015; McAulay ym. 2012; Horngren ym. 

2012; Durham ym. 2009) ehdottaa tulosyksikön tuloksen sijaan käytettäväksi koko 

organisaation tulosta suorituksen mittauksen ja palkitsemisen perusteena. Myös 

tutkimusten tulosten perusteella yhteisen tuloksen käyttö vähentää oman pesän 

suojelua ja lisää yhteistyötä organisaatiossa. Toisaalta, tutkimuksessa nousi esille 

myös se, että tulosyksikön vetäjät kokivat yhteisen tuloksen olevan liian 

kaukainen, he eivät välttämättä nähneet oman päätöksenteon yhteyttä siihen, ja 

kokivat omat vaikutusmahdollisuutensa siihen pieniksi. Siten yhteisen tuloksen 

motivaatiovaikutus jää tutkimuksen perusteella heikoksi. Schuster (2015) tukee 

tätä löydöstä; hänen mukaansa tulosyksikön vetäjien voi olla vaikea nähdä omien 

päätösten kontribuutio koko organisaation tuloksessa ja siten yhteisen tuloksen 

käyttäminen perusteena voi heikentää heidän motivaatiota. Durhamin ym. (2009) 
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mukaan yhteisen tuloksen käyttäminen perusteena toimiikin vain silloin, kun 

organisaation jäsenet uskovat, että voivat merkittävästi vaikuttaa organisaation 

tulokseen. McAulay ym. (1992) ja Schusterin (2015) mukaan suorituksen 

mittauksen ja palkitsemisen perusteena tuloksen sijaan tai rinnalla tulisi käyttää 

muita perusteita, kuten esimerkiksi kuluihin tai tuottavuuteen liittyviä mittareita. 

Myös tutkimuksen perusteella tulosyksiköiden vetäjät kokivat yksikkökohtaiset, 

muuhun kuin tulokseen perustuvat mittarin suorituksen mittauksen ja 

palkitsemisen perusteena hyvinä paremman oman vaikutusmahdollisuuden 

vuoksi. Näin ollen tutkimuksen löydösten mukaan motivoinnin näkökulmasta 

suorituksen mittauksen ja palkitsemisen perusteena yhteinen tulos yhdistettynä 

tulosyksikkökohtaisiin, muuhun kuin tulokseen perustuviin mittareihin toimii 

paremmin kuin tulosyksikön tulos. Päätöksenteon ohjauksen näkökulmasta, sen 

vaatiessa Schusterin (2015) mukaan suorituksen mittauksen ja tuloksen yhteyttä, 

haluttu ohjausvaikutus voi tällöin jäädä saavuttamatta. Tieteellinen tutkimus (ks. 

esim. Plesner Rossing 2014) vahvistaa suorituksen mittaus-, palkitsemis-, ja 

siirtohinnoittelujärjestelmien välisen jännitteen ja painottavat järjestelmien 

balansoimisen positiivista vaikutusta päätöksenteon ohjaukseen ja motivointiin. 

Kaikille organisaatioille sopivaa yhtä ratkaisua ei ole löydettävissä ja tämän 

tutkimuksen löydösten perusteella organisaation sisälläkin yhteyteen löytyy monia 

ulottuvuuksia. Organisaatiossa on ratkaistava asia omien tarpeidensa pohjalta. 

Tutkimuksen löydösten perusteella ohjauksen ja motivaation näkökulmasta 

siirtohinnoittelun neljäntenä edellytyksenä on organisaation käyttämien 

siirtohinnoittelujärjestelmän yhteensopivuus suorituksen mittaus- ja 

palkitsemisjärjestelmien kanssa huomioiden organisaation omat tarpeet. 

 

Tutkimuksen perusteella siirtohinnoittelun käyttämiseen organisaation ohjaukseen 

on löydettävissä selkeitä hyötyjä ja haittoja. Locke ym. (2002) mukaan 

organisaatiot hyödyntävät tavoitteita kohdistamaan yksiköiden huomioita ja 

toimintaa haluttuihin asioihin.  Case-organisaatiossa siirtohinnoittelun avulla 

kohdistetaan huomiota ulkoisiin ostoihin ja materiaalien lajitteluun. Tulosyksiköiden 

vetäjät kokevat, että siirtohinnoittelu antaa ulkoisille ostoille raamit ja motivoi 

tulosyksiköissä lajittelemaan ja siten siirtohinnoittelu edistää yhteisten tavoitteiden 

saavuttamista. Siirtohinnoittelun etuna tutkimuksen mukaan tulosyksikön vetäjät 



120 
 

pitävät ohjauksen konkreettisuutta. Siirtohinnoittelun käyttö ohjauksessa 

vaikeutuu, jos organisaatiossa ei ymmärretä siirtohinnoittelujärjestelmän 

tavoitteiden yhteyttä organisaation tavoitteisiin tai jos siirtohinnoittelujärjestelmä ei 

ole yhteensopiva suorituksen mittaus- ja palkitsemisjärjestelmien kanssa. Tällöin 

ohjauksen haittavaikutuksena voi ilmetä ei-toivottua käyttäytymistä ja 

heikentynyttä motivaatiota. Schusterin (2015) mukaan ei ole olemassa oikeaa tai 

edes oikeudenmukaista siirtohintaa ja siirtohinnoittelulla on aina ei-toivottuja 

vaikutuksia. Näkemystä tukevat tutkimuksen tulokset: siirtohinnoittelu on 

tulosyksiköiden vetäjien mukaan aina epäreilu jotain kohtaan ja siihen liittyy aina 

keskusteluita oikeudenmukaisuudesta.  

 

Tutkimuksen löydösten perusteella siirtohinnoittelulla voidaan kuitenkin edistää 

organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Tämä edellyttää sitä, 

organisaation jäsenten on ymmärrettävä siirtohinnoittelujärjestelmän tavoitteiden 

ja organisaation tavoitteiden yhteys sekä ymmärrettävä yrityksen toiminnan 

kokonaisuus sekä oman päätöksenteon yhteys siihen. Tätä voidaan tutkimuksen 

mukaan lisätä organisaatiossa tiedon jakamisen kautta avoimen keskustelun, 

koulutuksen ja tiedon läpinäkyvyyden välityksellä. Myös siirtohinnoittelu-, 

suorituksen mittaus- ja palkitsemisjärjestelmien tasapaino on oleellinen. 

Organisaation jäsenten tulisi pystyä pitämään siirtohinnoittelua neutraalina tekijänä 

päätöksenteon suhteen, vaikka siirtohinnoitteluun liittyykin 

oikeudenmukaisuuskysymyksiä. Neutraalia asennetta edistää haastateltujen 

mukaan reilut ja läpinäkyvät siirtohintojen perusteet, ymmärrys kokonaisuudesta, 

suorituksen mittauksen ja palkitsemisen kohdistuminen asioihin, joihin voi itse 

vaikuttaa sekä kaikessa toiminnassa asioiden ajattelu kokonaisuuden edun kautta 

oman tulosyksikön näkökulman sijaan. Siirtohinnoittelulla ei voida tutkimuksen 

mukaan edistää yhteisten tavoitteiden saavuttamista, jos organisaation jäsenet 

tekevät päätöksiä vain oman tulosyksikön näkökulmasta tai jos siirtohinnoittelu-, 

suorituksen mittaus- ja palkitsemisjärjestelmät ovat epätasapainossa. Tällöin 

seurauksena on motivaation heikkenemistä ja ei-toivottua käyttäytymistä kuten 

osaoptimointia. Tutkimuksen löydösten perusteella siirtohinnoittelua voidaan 

käyttää johtamisen ohjausvälineenä tulosyksiköiden vetäjien päätöksenteon 
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ohjauksessa ja motivoinnissa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi huomioiden 

edellä esitetyt edellytykset, hyödyt ja haitat.  

 

Taulukossa 1 on vielä koostettuna edellytykset, joita tämän tutkimuksen mukaan 

siirtohinnoittelujärjestelmän tulisi täyttää sitä käytettäessä tulosyksikön vetäjien 

päätöksenteon ohjauksessa ja motivoinnissa yhteisten tavoitteiden 

saavuttamiseksi sekä edellytyksiin liittyvät hyödyt ja haitat. 

 

Taulukko 1. Siirtohinnoittelujärjestelmän ohjausvälineenä käyttämisen edellytykset 

sekä niihin liittyvät hyödyt ja haitat 

 

 

6.3. Tutkimuksen hyödynnettävyys 

 

Tutkimuksen tulokset ovat suoraan hyödynnettävissä case-organisaatiossa 

siirtohinnoittelujärjestelmän kehittämiseksi. Tutkimuksessa on selvitetty 

tulosyksiköiden vetäjien ajatuksia ja mielipiteitä nykyisestä järjestelmästä ja ne 

tuovat laajasti esille järjestelmään liittyviä etuja ja haittoja päätöksenteon ja 

ohjauksen näkökulmasta. Tutkimuksen perusteella suositetaan, että case-

organisaatiossa panostetaan siirtohinnoittelun perusteiden ja tavoitteiden 

läpinäkyvyyteen sekä pyritään avaaman siirtohinnoittelun ohjaustavoitteiden ja 

oman päätöksenteon yhteys organisaation yhteisiin tavoitteisiin. Organisaatiossa 

Edellytykset Hyödyt, jos edellytys täyttyy Haitat, jos ehto ei täyty

Siirtohintojen laskentaperiaatteiden läpinäkyvyys, 

oikeudenmukaisuus ja oikeellisuus

Edistää organisaation toiminnan ymmärrystä ja 

yhteisten tavoitteiden saavuttamista.

Lisää epäoikeudenmukaisuuden tunnetta.

Lisää epäluuloa ja skismaa organisaatiossa.

Heikentää motivaatiota.

Siirtohintojen tavoitteiden selkeys ja läpinäkyvyys Edistää tavoitteiden mukaista toimintaa. Aiheuttaa tavoitteiden suhteen ristiriitaista 

toimintaa. 

Tavoitteiden saavuttaminen vaikeutuu

Siirtohinnoittelujärjestelmän tavoitteiden 

yhdenmukaisuus organisaation tavoitteiden 

kanssa

Kohdistaa huomiota ja toimintaa haluttuihin 

asioihin. 

Motivoi toimimaan tavoitteiden mukaisesti. 

Konkretisoi ohjausta.

Edistää yhteisten tavoitteiden saavuttamista. 

Siirtohinnoittelujärjestelmä koetaan 

positiivisempana.

Aiheuttaa hämmennystä epätietoisuutta 

tavoitteista.

Heikentää motivaatiota.

Aiheuttaa yhteisten tavoitteiden näkökulmasta 

vääriä päätöksiä ja toimintaa.

Vaikeuttaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista. 

Siirtohinnoittelujärjestelmä koetaan 

negatiivisempana.

Ymmärrys organisaation toiminnan 

kokonaisuudesta ja tavoitteista sekä oman 

päätöksenteon yhteydestä niihin

Päätöksentekoa ohjaa koko organisaation etu.

Edistää tavoitteiden mukaista toimintaa.

Edistää yhteisten tavoitteiden saavuttamista.

Päätöksentekoa ohjaa tulosyksikön etu.

Aiheuttaa aiheetonta epäoikeudenmukaisuuden 

tunnetta ja motivaation heikentymistä.

Estää tavoitteiden mukaisen toiminnan.

Vaikeuttaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista

Siirtohinnoittelujärjestelmän yhteensopivuus 

suorituksen mittaus- ja palkitsemisjärjestelmien  

kanssa

Suorituksen mittauksen ja palkitsemisen 

kohdistuminen asioihin, joihin tulosyksikön vetäjä 

voi itse vaikuttaa

Siirtohinnoittelu johtamisen ohjausvälineenä tulosyksiköiden vetäjien päätöksenteon

ohjauksessa ja motivoinnissa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi

Motivoi. 

Edistää yhteisten tavoitteiden mukaista toimintaa.

Edistää yhteisten tavoitteiden saavuttamista.

Ei motivoi.

Aiheuttaa epäoikeudenmukaisuuden tunnetta. 

Aiheuttaa ei-toivoittua käyttäytymistä kuten 

osaoptimointia, huijaamista tai kilpailua 

organisaation sisällä.

Vaikeuttaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista.
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tulisi edelleen tukea toiminnan kokonaisnäkemyksen ymmärrystä, esimerkiksi 

avoimen keskustelu, koulutuksen ja tiedon jakamisen kautta, sekä ja edistää 

ajattelutapaa, joka korostaa yhteistä etua yksittäisen tulosyksikön edun sijaan. 

Tässä suorituksen mittaus- ja palkitsemisjärjestelmällä on merkittävä rooli. Uusi, 

yhteiseen tulokseen sekä tiimikohtaisiin mittareihin, perustuva bonusjärjestelmä on 

tutkimuksen tulosten perusteella selkeä askel oikeaan suuntaan uuden 

ajattelutavan edistämisessä, mutta sen motivoivan vaikutuksen edistämiseksi 

tiimikohtaisten mittareiden kehittäminen voisi olla huomion arvoiseksi tekijä 

tulevaisuudessa. 

 

6.4. Jatkotutkimusideoita 

 

Tämä tutkimus oli aihepiiriltään suhteellisen laaja, siirtohinnoitteluun paneuduttiin 

johtamisen ja keskityttiin erityisesti päätöksenteon ohjauksen sekä motivoinnin 

näkökulmiin ja keskeisinä teemoina toistuivat tavoitteet, suorituksen mittaus- ja 

palkitseminen sekä oikeudenmukaisuus. Yrityksen siirtohinnoittelujärjestelmän 

kehitystarpeiden pohjalta voi olla hyödyllistä tutkia jotain näistä näkökulmista tai 

teemoista syvällisemminkin. Tämä tutkimus tehtiin pian uuden bonusjärjestelmän 

käyttöönoton jälkeen, joten sen vaikutukset yhteisten tavoitteiden saavuttamisen 

edistämisessä eivät olleet vielä selkeitä. Yritys voisi hyötyä seurantatutkimuksesta, 

joka keskittyisi erityisesti tähän teemaan. Tämä tutkimus tehtiin ohjattavien 

tulosyksiköiden näkökulmasta, eikä huomioitu ohjaavan tahon tai muiden 

ohjattavien tahojen kuten asiakaspäälliköiden näkökulmaa. Jatkotutkimus voisi olla 

mielenkiintoista ja hyödyllistä tehdä heidän näkökulmastaan.  

 

Yrityksessä tutkimuksen tulosten perusteella nähdään tärkeänä toiminnan 

kokonaisuuden ja sen edun mukaisen toiminnan ymmärrys. Yritys voisi hyötyä 

myös tutkimuksesta, joka auttaisi sitä vahvistamaan tätä ymmärrystä 

organisaatiossa. Tiedosta voisi olla hyötyä organisaation yhteisten tavoitteiden 

edistämisessä.  
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LIITTEET 

 

Liite 1. Teemahaastattelurunko 

 

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO 

 

- Haastateltavan taustatiedot 

Yleistiedot haastateltavasta kuten tehtävä, yksikkö jne. 

 

- Siirtohinnoittelujärjestelmä 

Yleistiedot nykyisestä siirtohintajärjestelmästä, miten rakennettu, mitä 

tavoitellaan, miten siirtohinnoittelu näkyy tulosyksikön toiminnassa. Miten hyvin 

haastateltava ymmärtää järjestelmää ja millaiseksi kokee järjestelmän. 

- Kuvaile organisaation siirtohinnoittelujärjestelmän toimintaa ja tavoitteita 

- Mikä siirtohinnoittelujärjestelmässä toimii hyvin / ei toimi hyvin 

 

- Päätöksenteko 

Millä keinoilla haastateltava kokee organisaation ohjaavan päätöksentekoaan, 

miten tavoitteet vaikuttavat päätöksentekoon, miten siirtohinnoittelu näkyy 

päätöksenteossa, millaisia tilanteita on havainnut ilmenevän kun organisaatio 

ohjaa päätöksentekoa siirtohinnoittelulla, suorituksen mittauksen, palkitsemisen 

ja siirtohinnoittelun yhteyden vaikutus päätöksentekoon 

- Kuvaile, miten organisaatio vaikuttaa päätöksentekoosi 

- Tavoitteet 

- Tavoitteista yleisesti 

- Organisaation tavoitteet: mitkä ovat koko organisaation tavoitteet, miten voit 

vaikuttaa niihin, miten motivoidaan ponnistelemaan niiden saavuttamiseksi, 

miten saa palautetta 

- Tulosyksikön tavoitteet: mitkä ovat tulosyksikön tavoitteet, yhteys 

organisaation tavoitteisiin 

- Tavoitteet ja siirtohinnoittelu 

- Kuvaile tilanteita, joissa siirtohinnoittelu edistää / haittaa organisaation 

yhteisten tavoitteiden saavuttamista 
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- Millaisia ristiriitoja siirtohinnoittelu aiheuttaa tulosyksikön tavoitteiden ja 

organisaation tavoitteiden välille 

- Suorituksen mittaus ja palkitseminen 

- Kuvaile miten suoritusta mitataan ja miten suorituksesta palkitaan 

- Miten voit vaikuttaa suorituksen mittaukseesi ja palkitsemiseesi 

- Kuvaile millainen yhteys suorituksen mittauksella, palkitsemisella ja 

siirtohinnoittelujärjestelmällä yhteys toisiinsa 

- Kuvaile tilanteita, joissa tämä yhteys on mielestäsi motivoiva / ei-motivoiva 

- Siirtohinnoittelu ja päätöksenteon ohjaus 

- Kuvaile tilanteita, joissa olet havainnut organisaation selkeästi käyttävän 

siirtohinnoittelua ohjaamaan päätöksentekoa 

- Kuvaile millaisia seurauksia olet havainnut tällaisista tilanteista 

 

- Motivaatio 

Millaisia tilanteita haastateltava on havainnut organisaatiossa, joissa kokee 

siirtohinnoittelujärjestelmän motivoivaksi tai ei-motivoivaksi 

- Motivaatio ja siirtohinnoittelu 

- Millaisia piirteitä on motivoivalla / ei-motivoivalla siirtohintajärjestelmällä  

- Kuvaile tilanteita, joissa olet kokenut siirtohinnoittelujärjestelmän 

motivoivaksi / ei-motivoivaksi 

- Millaisia tilanteita olet havainnut seuraavan, kun siirtohinnoittelujärjestelmä 

koetaan ei-motivoivaksi 

 

- Johtaminen ja siirtohinnoittelu 

Miten toimivana johtamisen välineenä haastateltava näkee siirtohinnoittelun 

organisaation ohjauksessa, mitä hyötyjä ja haittoja ohjaukseen liittyy 

- Miten toimivana johtamisen välineenä näet siirtohinnoittelun organisaation 

ohjauksessa 

- Millaisia hyötyjä / haittoja olet havainnut, kun siirtohinnoittelua käytetään 

organisaation ohjaukseen 

 

- Muuta asiaan liittyvää/vaikuttavaa 

Mitä muuta haastateltava haluaa nostaa esille aiheesta 


