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Tämän diplomityön aiheena on Suorituskyvyn mittausjärjestelmän suunnitteleminen kierrä-

tysliiketoiminnan organisaatiolle. Työn tavoitteina on tutkia, millaisilla suorituskyvyn joh-

tamisjärjestelmillä kierrätysliiketoiminnan organisaation suorituskykyä voidaan ohjata. Li-

säksi pyritään selvittämään mitkä ovat toimialan suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen 

erityispiirteet ja keskeiset menestystekijät toimialalla. Työ jakaantuu teoriaan ja tapaustut-

kimukseen organisaatiossa. Teoria luodaan kirjallisuustutkimuksella suorituskyvyn ohjaa-

misesta, johtamisesta ja mittaamisesta. Tapaustutkimus suoritetaan kvalitatiivisina puo-

listrukturoituina teemahaastatteluina ja strukturoituna kvantitatiivisena kyselytutkimuksena. 

 

Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen perusteella, kierrätysliiketoiminnan organisaatioiden 

suorituskykyä voidaan ohjata yleisimmillä suorituskyvyn johtamisjärjestelmillä, huomioi-

den organisaation koko ja liiketoimintamalli. Toimialan keskeiset menestystekijät voidaan 

luokitella kahteen kategoriaan; hankintaan/myyntiin ja sisäisten prosessien menestystekijöi-

hin. Erityispiirteenä kierrätysliiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen näkö-

kulmasta voidaan nähdä liiketoimintamallin vaikutus johtamiseen ja mittaamiseen, laadun 

merkitys, henkilövetoisuus ja asiakastyytyväisyyden korostuminen. 
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Awareness of sustainability and circular economy has created a growing market for recy-

cling related companies. The emerging interests for recycling as one tool for sustainability 

has made the recycling business a growing and unexplored market, from a performance man-

agement and measurement point of view. 

This Master`s thesis is about designing a performance measurement system for an organiza-

tion in the recycling business. It contains a theoretical framework, based on literature study 

and case study about the case organization. The case study is split into theme interviews of 

the CEO of the company, the plant manager of the case organization and structured survey 

for the personnel of the case organization. 

The findings are that performance can be managed and measured with the most common 

management and measurement systems taking account of the size and the business model of 

the measured organization. The key success factors in the business are split in two – pro-

curement/sales and the organizations` inner processes. The characteristics of the business 

from measuring point of view are the impact of the business model, importance of quality, 

importance of individuals and importance of the customer satisfaction. 

  



 

 

  

ALKUSANAT 

 

Tämä diplomityö päättää vuonna 2018 alkaneen opinpolun, joka koostuu konetekniikan in-

sinööriopinnoista tuotantotalouden opintojen lisäksi. Matka on ollut kieltämättä varsin hek-

tinen, mutta sitäkin antoisampi. Oman haasteensa tarinaan on tuonut varsin vauhdikas lapsi-

perhearki.  

 

Haluan ensinnäkin kiittää opiskeluidean isää tehtaamme johtajaa Tuomas Manteretta, jota 

ilman tämä opinpolku ei olisi todennäköisesti koskaan alkanut. Lisäksi kiitos Markolle, Vil-

lelle ja kahdelle Matille vertaistuesta ja yhteistyöstä opintojen aikana. Ehdottomasti suurin 

kiitos kaikesta kuuluu kuitenkin avopuolisolle Nellille, joka huikean toimeliaisuutensa ja 

epäitsekkyytensä ansiosta on tämän monimuoto-opiskelun mahdollistanut, kuin myös Ma-

tiakselle ja Eemelille ymmärryksestä, kun en aina välttämättä ole ollut teidän mielestänne 

riittävästi saatavilla. 

 

 

 

 

 



5 

 

 

  

 

Sisällysluettelo 

 

Tiivistelmä 

Abstract 

Alkusanat 

1 Johdanto .......................................................................................................................... 7 

1.1 Työn tavoitteet ja rajaukset ..................................................................................... 7 

1.2 Tutkimusmetodi ja tutkimuksen rakenne ................................................................ 8 

2 Johdon ohjausjärjestelmät ............................................................................................ 11 

2.1 Määritelmä ja käyttötarkoitus ............................................................................... 11 

2.2 Levers of control ................................................................................................... 13 

2.3 Johdon ohjausjärjestelmäpaketti ........................................................................... 15 

2.3.1 Kulttuuriohjausjärjestelmät ............................................................................ 16 

2.3.2 Suunnittelujärjestelmät .................................................................................. 18 

2.3.3 Kyberneettiset ohjausjärjestelmät .................................................................. 18 

2.3.4 Palkkio- ja kompensaatiojärjestelmät ............................................................ 20 

2.3.5 Hallinnolliset ohjausjärjestelmät .................................................................... 21 

3 Suorituskyvyn johtaminen ja mittaaminen ................................................................... 24 

3.1 Suorituskyky ......................................................................................................... 24 

3.2 Suorituskyvyn johtaminen .................................................................................... 25 

3.3 Suorituskyvyn mittaaminen .................................................................................. 27 

3.4 Suorituskyvyn mittausjärjestelmät ........................................................................ 29 

3.4.1 Balanced Scorecard ........................................................................................ 32 

3.4.2 Performance Prism ......................................................................................... 34 

3.4.3 Flexible Performance Measurement (FPM-framework) ................................ 36 

3.4.4 Suorituskykypyramidi .................................................................................... 38 

3.5 Kriittiset menestystekijät ....................................................................................... 39 

3.6 Syy-seurausmittarit ............................................................................................... 41 

4 Tapaus Kuusakoski Oy ................................................................................................. 43 

4.1 Kohdeorganisaatio ja tutkimuksen lähtökohdat .................................................... 43 



6 

 

 

  

4.2 Aineiston keruu ja analysointi ............................................................................... 44 

4.3 Teemahaastattelut .................................................................................................. 46 

4.3.1 Toimitusjohtajan haastattelu .......................................................................... 46 

4.3.2 Tehtaanjohtajan haastattelu ............................................................................ 50 

4.4 Kyselytutkimuksen tulokset .................................................................................. 52 

5 Johtopäätökset .............................................................................................................. 65 

6 Yhteenveto .................................................................................................................... 70 

Lähteet ................................................................................................................................. 72 

 

Liitteet 

Liite 1. Kyselytutkimus 

  



7 

 

 

  

 

1  Johdanto 

2000-luvulla kasvanut ympäristötietoisuus ja kestävyysajattelu (Halonen, Korhonen-Kurki, 

Niemelä ja Pietikäinen 2022) ovat nostaneet kierrätysasteen vaadetta ja luoneet kasvavan 

tarpeen materiaalien kierrätykselle (Eurostat n.d.). Voidaan myös puhua siirtymisestä kier-

rättämisestä kiertotalouteen (Sitra 2021) ja vihreästä siirtymästä (Nores 2023). Edellä mai-

nitut tekijät ovat myös kasvattaneet kierrätyspalveluiden kysyntää ja tarjontaa. Alan kasvu-

näkymä on myös merkittävä lähitulevaisuudessa (Materiaalit kiertoon 2022, Sitra 2021). En-

nen ehkäpä hieman aliarvostettu ja monenkirjavia organisaatioita - kulttuuriltaan ja toimin-

tatavoiltaan - sisältävä ala on saanut läpinäkyvyyttä ja tervettä kilpailua. Alasta on tullut 

kiinnostava, joka on pirstaloinut markkinaa uusien toimijoiden vuoksi, samalla lisäten kil-

pailua (Aarras 2015) ja tätä kautta luonut tarpeen suorituskyvyn perusteellisemmalle tarkas-

telulle organisaatioissa kilpailukyvyn ylläpitämiseksi. Tämä diplomityö on tutkimus siitä, 

miten kierrätysliiketoimintaan liittyvien organisaatioiden suorituskykyä voidaan mitata ja 

miten mittaamista voidaan hyödyntää suorituskyvyn johtamisessa ja ohjaamisessa.  

 

1.1  Työn tavoitteet ja rajaukset 

Tämän diplomityön tavoitteena on selvittää, millaisilla suorituskyvyn johtamisjärjestelmillä 

kierrätysliiketoiminnan organisaation suorituskykyä voidaan ohjata. Lisäksi pyritään selvit-

tämään mitkä ovat toimialan suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen erityispiirteet ja kes-

keiset menestystekijät toimialalla. Tutkimuskysymyksiä on kolme: 

 

K1 Millaisella suorituskyvyn johtamisjärjestelmällä voidaan ohjata suorituskykyä 

kierrätysliiketoiminnan organisaatiossa? 

K2 Mitkä ovat keskeiset suorituskyvyn menestystekijät kierrätysliiketoiminnan 

organisaatiossa? 
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K3 Mitkä ovat erityispiirteet kierrätysliiketoiminnan suorituskyvyn johtamisessa 

ja mittaamisessa? 

 

Työ on rajattu kartoittamaan edellä mainittuja tekijöitä. Työssä ei valita itse suorituskyvyn 

mittareita tai niiden tavoitetasoja ja mittauksen toteutusta. Tämän työn tarkoituksena on ra-

kentaa pohja jatkotutkimukselle. 

 

1.2  Tutkimusmetodi ja tutkimuksen rakenne 

Tutkimus on jaettu kahteen eri osioon, teoreettiseen viitekehykseen (teoriaan) ja tapaustut-

kimukseen kohdeorganisaatiossa. Teoria mahdollistaa tapojen tarkastelun ja todellisuuden 

selittämisen (Vilkka 2005). Koska kierrätysliiketoiminnan suorituskyvyn mittaamisesta on 

hyvin vähän tutkimustietoa, kirjallisuustutkimuksen tuloksia yhdistämällä tapaustutkimuk-

sen aineistoon voidaan tutkimusaineistosta tuottaa tietoa (Vilkka 2005). Tämän tutkimuksen 

teoria muodostuu kirjallisuustutkimuksen perusteella tehtyihin havaintoihin yleisistä suori-

tuskyvyn johtamisen ja mittaamisen perusteista.  Teoriaosuudessa perehdytään suoritusky-

vyn mittaamisen periaatteisiin ja mittaamisen käyttämiseen suorituskyvyn johtamisen ja oh-

jaamisen välineenä. 

 

Tapaustutkimus suoritetaan kvalitatiivisina puolistrukturoituina teemahaastatteluina ja 

strukturoituna kvantitatiivisena kyselytutkimuksena. Tapaustutkimus tuottaa yksityiskoh-

taista tietoa yksittäisestä tapauksesta, tai toisiinsa suhteessa olevasta tapausjoukosta. Tapaus-

tutkimus siis kohdistuu nimenomaisesti johonkin tiettyyn tapaukseen, tai useisiin tapauksiin, 

yhteisöön, ryhmään tai yksilöön. Tapaustutkimuksessa aineistoa kerätään usein eri meto-

dein, kuten havainnoin ja haastatteluin (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007).  

 

Kvalitatiivinen tutkimus on laadullista, kokonaisvaltaista tiedon keruuta, jossa aineistoa ke-

rätään todellisissa luonnollisissa tilanteissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ihminen on 

useimmiten tiedonkeruun väline. Tämä tarkoittaa tutkijan omien havaintojen korostamista 

mittausvälineillä kerättyyn tietoon verrattuna. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa ke-

rätään laadullisin metodein, kuten ryhmähaastatteluin, teemahaastatteluin, osallistuvin 
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havainnoin ja aineiston diskursiivisella analysoinnilla. Kohdejoukko on valittu tarkoituksen-

mukaisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen toteutus on joustava, jolloin myös tutkimussuunni-

telma muotoutuu tutkimuksen edetessä ja tapauksia käsitellään ainutlaatuisina (Hirsjärvi et 

al. 2007). 

 

Kvantitatiivinen tutkimus on määrällistä tutkimasta ja sille keskeistä on aiempien tutkimus-

ten johtopäätökset ja aiemmat teoriat. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tuotetun aineiston on 

sovelluttava numeeriseen, määrälliseen mittaamiseen. Tutkimuksessa mukana olevien hen-

kilöiden valinnassa tulee pohtia, tukeeko otos, jota käytetään tutkimuksessa perusjoukkoa 

johon tulosten tulisi päteä. Kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset ovat jäsennelty taulukko-

muotoon ja tilastollisesti käsiteltäväksi. Havaintoaineistosta luodaan päätelmät tilastollista 

analyysiä hyödyntäen (Hirsjärvi et al. 2007). 

 

Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus eroavaisuuksistaan huolimatta ovat toisiaan täy-

dentäviä metodeja. Kvalitatiivisella tutkimuksella voidaan määritellä kvantitatiivisen tutki-

muksen sisältöä, jotta se on tarkoituksen mukaista ja mielekästä tutkimushenkilöille. Kvan-

titatiivisen tutkimuksen käsitellessä numeroita ja kvalitatiivisen merkityksiä, perustuvat 

nämä numerot merkitysten käsitteellistämiseen ja voidaan näitä ilmiöitä ilmaista numeroin 

(Hirsjärvi et al. 2007). 

 

Kirjallisuustutkimuksen havaintojen perusteella, yhdistettynä kohdeorganisaation konsernin 

toimitusjohtajan ja kohdeorganisaationa toimivan tehtaan johtajan teemahaastatteluihin, luo-

daan organisaation toimi- ja tuotantohenkilöille strukturoitu kyselytutkimus. Kyselytutki-

muksella pyritään selvittämään, mitkä organisaation jäsenten mielestä ovat keskeiset menes-

tystekijät ja millaiset näkökulmat organisaation suorituskyvyn mittaamisessa ovat tärkeitä. 

Teoreettisella viitekehyksellä ja tapaustutkimuksella pyritään selvittämään, millaisilla suo-

rituskyvyn johtamisjärjestelmillä kierrätysliiketoiminnan organisaation suorituskykyä voi-

daan ohjata ja mitkä ovat suorituskyvyn mittaamisen erityispiirteet ja keskeiset menestyste-

kijät toimialalla. Kaaviossa 1 on esitetty tutkimusprosessin kulku. 
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Kaavio 1 Tutkimusprosessin kulku  

 

Tutkimusprosessi siis noudattelee niin tiedollisesti, kuin kronologisestikin yllä esitettyä pro-

sessimallia. Prosessin edellisessä vaiheessa luodaan seuraavalle vaiheelle tarvittava tieto. 

  

Kirjallisuustutkimus

Haastattelut

Kyselytutkimus

Tulosten analysointi

Johtopäätökset
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2  Johdon ohjausjärjestelmät 

Yritysten ja organisaatioiden toiminnan ohjaamisessa ja mittaamisessa on käytetty eri lähes-

tymistapoja läpi historian. Suuret mullistukset, kuten teollinen vallankumous, ovat luoneet 

omanlaisensa haasteet eri aikakausien suorituskyvyn johtamiseen ja mittaamiseen. 1900-lu-

vulla tekniikan kehittymisen edesauttamat muutokset teollisuudessa ja mahdollistamat rat-

kaisut yhteiskunnassa ovat luoneet nopeutuvissa sykleissä uudenlaisia tarpeita suoritusky-

vyn mittaamiseen ja johtamiseen. 1900-luvun alussa keskityttiin tuottavuuden johtamiseen, 

siirtyen teollisuuden kehittymisen myötä budjettikontrolliin. 1980-luvulla siirryttiin koko-

naisvaltaiseen suorituskyvyn mittaamiseen, jolloin mittaamiseen tuotiin mukaan myös ei-

tuotannollisia ja ei-rahamääräisiä ulottuvuuksia. Käsillä olevalla ajanjaksolla trendinä on ko-

konaisvaltainen suorituskyvyn johtaminen (Bitici, Garengo, Dörfler & Nudrupati 2012). 

Tässä tutkimuksen osiossa tarkastellaan erilaisia näkökulmia ja keinoja suorituskyvyn ko-

konaisvaltaiseen johtamiseen. 

 

2.1  Määritelmä ja käyttötarkoitus 

Johdon ohjausjärjestelmien määritelmästä on esitetty kirjallisuudessa lukuisia eri näkökul-

mia. Anthonyn (1965) määritelmässä johdon ohjausjärjestelmä on prosessi, jossa resurssit 

hyödynnetään tuottavasti ja tehokkaasti organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Ohjaus-

järjestelmä voidaan jakaa kolmeen osioon, jotka ovat strateginen suunnittelu, johdon ohjaus-

järjestelmät ja operatiiviset ohjausjärjestelmät. Malli noudattelee virtaukseltaan usein orga-

nisaatiossa olemassa olevaa hierarkiaa (Anthony 1965).  

 

Chenhall (2003, s. 129) määrittelee johdon ohjausjärjestelmien olevan passiivisia työkaluja, 

joista saadaan informaatiota päätöksenteon tueksi. Joskin sosiologinen muutos on johtanut 

johdon ohjausjärjestelmien näkemisen aktiivisempina välineinä yksilöiden tavoitteiden saa-

vuttamiseksi. Johdon ohjausjärjestelmät muodostuvat johdon laskentatoimesta järjestel-

mänä, jolloin johdon laskentatoimea käytetään systeemisenä tavoitteiden saavuttamiseksi ja 

organisatorisista ohjausjärjestelmistä, kuten yksilö- ja klaaniohjausjärjestelmiä. Chenhallin 
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mukaan johdon ohjausjärjestelmät ovat käytännöllisiä strategian implementointiin ja valvon-

taan, kuin myös informaation saamiseen strategian toteutumisesta ja oppimisesta (Chenhall 

2003).  

 

Simonsin (1995, s.170) mukaan johdon ohjausjärjestelmät ovat organisaation toimintaan 

vaikuttavia tietoperusteisia toimenpiteitä. Simons on luonut viitekehyksen ”Levers of cont-

rol”, jossa ohjausjärjestelmät on luokiteltu neljään eri tyyppiin; Uskomusjärjestelmiin, Ra-

joitejärjestelmiin, Diagnostisiin ohjausjärjestelmiin ja Interaktiivisiin ohjausjärjestelmiin. 

Johdon ohjausjärjestelmät voidaan nähdä myös keinoina joilla johtajat pyrkivät vaikutta-

maan toisiin, organisaatiohierarkiassa alempana oleviin johtajiin strategisten tavoitteiden 

saavuttamiseksi (Simons 1995, Merchant 1989).  

 

Abernethy ja Chua (1996) määrittelevät ohjausjärjestelmän johdon suunnittelemien ja im-

plementoimien erilaisten ohjausmekanismien yhdistelmäksi, jonka tavoitteena on saada or-

ganisaation jäsenet toimimaan tavalla, jolla varmistetaan tavoitteiden saavuttaminen. Tämän 

tavoitteen täyttämiseksi ohjausjärjestelmään voidaan valita kunkin organisaation mielestä 

tarpeelliset osatekijät. Järjestelmät voivat sisältää perinteisiä suorituskyvyn mittausjärjestel-

miä ja laskentatoimen työkaluja, kuin myös epäsuorempia ohjauksen välineitä, kuten henki-

löstövalinnat ja koulutus. Kun näillä eri järjestelmillä on yhteinen tavoite ja päämäärä, voi-

daan niiden katsoa toimivan ”pakettina” (Abernethy ja Chua 1996, s.573). 

 

Malmi ja Brown (2008, s. 290) käsittävät johdon ohjausjärjestelmät systeemisenä kokonai-

suutena - ohjausjärjestelmäpakettina, jossa säännöillä, käytänteillä ja arvoilla pyritään vai-

kuttamaan yksilöiden käyttäytymiseen. Ohjausjärjestelmäpaketti koostuu viidestä eri järjes-

telmästä, jotka ovat; Suunnittelujärjestelmät, Kyberneettiset ohjausjärjestelmät, Palkkio- ja 

kompensaatiojärjestelmät, Hallinnolliset ohjausjärjestelmät ja Kulttuuriohjausjärjestelmät 

(Malmi ja Brown 2008). 

 

Vaikkakin näkökulmissa on joitakin eroavaisuuksia, niin silti niille yhteneväistä on tietoon 

perustuva päätöksenteko, jossa pyritään saavuttamaan erilaisilla toimilla organisaation 
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strategiset tavoitteet. Johtamisjärjestelmien käyttötarkoitus voidaan kiteyttää muutaman pää-

kohtaan; järjestelmällä voidaan ohjata toimintaa haluttuun suuntaan, kommunikoida suunni-

telmista ja tavoitteista, seurata suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumista ja mahdollistaa in-

formaatiovirta organisaation ylä- ja alavirtaan (Chenhall 2003, Simons 1995, Merchant 

1989, Malmi ja Brown 2008, Abernethy ja Chua 1996). Tässä tutkimuksessa on määritelty 

johdon ohjausjärjestelmien sisältävän kaikki ne keinot, joilla yritys pyrkii saavuttamaan stra-

tegiset tavoitteensa vaikuttamalla yksilöiden toimintaan. Seuraavassa syvennytään Simonsin 

ja Malmin & Brownin muodostamiin erilaisiin viitekehyksiin, joilla johdon ohjausjärjestel-

miä voidaan tarkastella ja suunnitella.  

 

2.2  Levers of control 

Simonsin (1995, s.170) määritelmän mukaan johdon ohjausjärjestelmät ovat organisaation 

toimintaan vaikuttavia tietoperusteisia toimenpiteitä. Simons (1995) luokittelee johdon oh-

jausjärjestelmät neljään eri järjestelmätyyppiin. Kuvassa 1 on esitetty johdon ohjausjärjes-

telmien jakaantuminen tyypeittäin.  

 

 

Kuva 1 Ohjausjärjestelmätyypit (Simons 1995) 
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Nämä järjestelmät ovat Uskomusjärjestelmät, Rajoitejärjestelmät, Diagnostiset ohjausjär-

jestelmät ja Interaktiiviset ohjausjärjestelmät. Seuraavassa käydään läpi eri ohjausjärjestel-

mien ominaispiirteitä ja niiden käyttötarkoitusta. 

 

Uskomusjärjestelmät ovat formaaleja luonteeltaan positiivisia järjestelmiä. Uskomusjärjes-

telmiä käytetään organisaation arvojen, tarkoituksen ja suunnan määrittelyyn, vahvistami-

seen ja viestimiseen johdon toimesta. Uskomusjärjestelmien rakenteeseen vaikuttavat orga-

nisaation ydinarvot. Järjestelmät luodaan ja viestitään esimerkiksi määrittelemällä yrityksen 

tai organisaation missio ja tarkoitus (Simons 1995, s. 170). Uskomusjärjestelmille ominaisia 

piirteitä ovat lisäksi yksilöiden sitoutuneisuus, rajojen määrittelemättömyys, eivätkä ne pe-

rustu yksilöiden varaan. Uskomusjärjestelmien keinoja ovat muun muassa arvot, perehdytys 

ja kieli (Usó-Doménech ja Nescolarde-Selva 2015) 

 

Rajoitejärjestelmät ovat luonteeltaan formaaleja negatiivisia/minimistandardin määritteleviä 

ohjausjärjestelmiä. Rajoitejärjestelmissä käytännössä määritellään rajat ja liikkumatila, 

joissa toimintaa on mahdollista kehittää. Järjestelmällä pyritään välttämään ylisuuri riskin-

otto. Rajoitejärjestelmät luodaan liiketoimintaperiaatteiden, strategisten toimintamallien ja 

operatiivisten toimintaohjeiden perusteella (Simons 1995, s. 170). 

 

Diagnostiset ohjausjärjestelmät ovat myös luonteeltaan formaaleja negatiivisia ohjausjärjes-

telmiä. Niitä käytetään organisaation tuotosten seurantaan verraten asetettuihin tavoitteisiin 

ja muutostarpeiden havainnoimiseksi poikkeamatilanteissa. Diagnostiset ohjausjärjestelmät 

perustuvat organisaation kriittisiin menestystekijöihin. Diagnostisilla ohjausjärjestelmillä 

pyritään saavuttamaan strategiset tavoitteet – järjestelmästä saadun informaation perusteella 

pyritään muokkaamaan toimintaan – saavuttamalla mittauksen tavoitetasot saavutetaan 

myös strategiset tavoitteet (Simons 1995, s.171). 

 

Interaktiiviset ohjausjärjestelmät ovat formaaleja luonteeltaan positiivisia ohjausjärjestel-

miä. Interaktiivisissa ohjausjärjestelmissä johto osallistuu säännöllisesti ja henkilökohtai-

sesti alaistensa päätöksentekoprosesseihin. Diagnostisista järjestelmistä muodostuu 
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interaktiivisia järjestelmiä johdon jatkuvalla ja säännöllisellä osallistumisella. Interaktiivisen 

ohjausjärjestelmän olemukseen vaikuttavat strategiset epävarmuudet. Interaktiivisessa oh-

jausjärjestelmässä korostuvat dialogit päätöksenteossa ja oppiminen (Simons 1995, s.171). 

 

2.3  Johdon ohjausjärjestelmäpaketti 

Malmin ja Brownin (2008) mukaan johdon ohjausjärjestelmiksi voidaan kutsua kokonais-

valtaisia järjestelmiä, joilla vaikutetaan ihmisten käyttäytymiseen esimerkiksi sääntöjen, 

käytänteiden ja arvojen avulla. Toisin sanoen johdon ohjausjärjestelmät voivat olla hyvinkin 

laajoja kokonaisuuksia ja sisällöltään erilaisia, riippuen organisaatiosta ja ympäristöstä, 

jossa järjestelmää käytetään. Johdon ohjausjärjestelmät sisältävät perinteisiä laskentatoimen 

järjestelmiä, mutta myös esimerkiksi kulttuuriohjausjärjestelmiä. Määritelmässä olennaista 

on juuri pyrkimys vaikuttaa ihmisten toimintaan, ei yksittäisten sääntöjen tai vaikkapa yk-

sittäisen laskentatoimen kulumittarin avulla, vaan toiminnan kokonaisvaltaisella ohjaami-

sella (Malmi ja Brown 2008). 

 

Malmi ja Brown (2008) käsittelevät tutkimuksessaan johdon ohjausjärjestelmien käyttämistä 

pakettina. Kuvassa 3 on Malmin ja Brownin näkemys johdon ohjausjärjestelmäpaketin si-

sällöstä. 

 

 

Kuva 2 Johdon ohjausjärjestelmäpaketti (Malmi ja Brown 2008) 
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Yrityksissä ja organisaatioissa voi olla samanaikaisesti käytössä useita eri ohjausjärjestel-

miä. Tämä johtuu organisaation eri osien erilaisista tarpeista ohjausjärjestelmien sisällössä.  

Näiden ohjausjärjestelmien kokonaisuutta voidaan kutsua ohjausjärjestelmäpaketiksi. Oh-

jausjärjestelmäpaketti on jaettu viiteen eri ohjausjärjestelmään niiden tyypin mukaan; Kult-

tuuriohjausjärjestelmät, Suunnittelujärjestelmät, Kyberneettiset ohjausjärjestelmät, Palkkio- 

ja kompensaatiojärjestelmät ja Hallinnolliset ohjausjärjestelmät (Malmi ja Brown 2008). 

Tutkijoiden näkemys ohjausjärjestelmien käyttämisestä pakettina ei ole ainutkertainen. 

Chenhallin (2003) mukaan johdon ohjausjärjestelmät toimivat useimmiten kokonaisuuksina, 

eikä niinkään yksittäisinä toisistaan irrallisina järjestelminä, kuten johdon laskentatoimen 

välineinä, vaan ne sisältävät esimerkiksi myös yksilö- ja klaaniohjausvälineitä (Chenhall 

2003, s. 129). Kun erillisillä yhtä aikaa käytössä olevilla järjestelmillä on yhteinen päämäärä, 

voidaan niiden katsoa toimivan pakettina (Abernethy ja Chua 1996).  

 

2.3.1  Kulttuuriohjausjärjestelmät 

Organisaation kulttuurin voidaan nähdä kehittyvän ryhmän yhteisistä olettamuksista, jotka 

on opittu yhteisesti ratkaistujen ongelmien kautta, kun näiden olettamusten kautta opittuja 

toimintamalleja opetetaan ryhmän uusille jäsenille. Kulttuuri koostuu kolmesta tasosta; arti-

fakteista, jaetuista uskomuksista ja arvoista ja perusolettamuksista. Artifaktit ovat organi-

saation näkyvillä oleva kulttuurin osa - sen näkyvät prosessit ja rakenteet ja havaittava käy-

tös. Jaetut uskomukset ja arvot koostuvat ihanteista, tavoitteista ja arvoista. Perusolettamuk-

set ovat usein tiedostamattomia, organisaatiolle itsestään selviä uskomuksia ja arvoja 

(Schein 2010).  

 

Organisaation kulttuuria voidaan käsitellä ohjausjärjestelmänä, jos sitä käytetään säätele-

mään ihmisten käyttäytymistä. Kulttuuriohjausjärjestelmät voidaan jakaa kolmeen eri kate-

goriaan; symbolipohjaisiin ohjausjärjestelmiin, klaaniohjausjärjestelmiin ja arvopohjaisiin 

ohjausjärjestelmiin (Malmi ja Brown 2008).  
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Arvopohjaisista ohjausjärjestelmistä voidaan esimerkkinä käyttää jo tässä tutkimuksessa 

aiemmin mainittua Simonsin Levers of control-viitekehyksen Uskomusjärjestelmää. Usko-

musjärjestelmän tavoitteena on organisaation arvojen, tarkoituksen ja suunnan määrittely. 

Uskomusjärjestelmien rakentuu organisaation ydinarvojen varaan. Järjestelmän luomisvai-

heessa on olennaista määritellä ja viestiä yrityksen tai organisaation missio ja tarkoitus (Si-

mons 1995).  

 

Symbolipohjaiset ohjausjärjestelmät luodaan käyttämällä ulospäin näkyviä keinoja kuvaa-

maan ja vahvistamaan käsitystä esimerkiksi organisaation kulttuurista ja luonteesta. Keinoja 

edellä mainittujen tekijöiden kuvaamiseen ovat esimerkiksi työolosuhteiden, kuten työtilo-

jen ja työvaatetuksen järjestäminen tietynlaiseksi. Esimerkkeinä tästä voidaan pitää esimer-

kiksi avokonttoreita, jotka saattavat viestiä avoimesta ja yhteistyötä korostavasta organisaa-

tiokulttuurista, tai vaikkapa työvaatetuksesta, joka selkeästi viittaa kantajansa tehtävään or-

ganisaatiossa ja sen erityispiirteisiin (Schein 2010). 

 

Organisaatiot, varsinkin suuremmat ovat usein jakaantuneet ala- ja mikrokulttuureihin. Ala-

kulttuurit voidaan jaotella karkeasti esimerkiksi kolmeen; operatiivinen alakulttuuri, esi-

mies/insinööri alakulttuuri ja johtajatason alakulttuuri. Kaikille näille alakulttuureille on 

ominaista omat fokusalueensa ja tavoitteensa. Lisäksi organisaatioissa voi olla omia mikro-

kulttuureitaan, jotka ovat osana organisaatiota ja voivat olla myös koostumukseltaan alakult-

tuurien rajoja rikkovia. Esimerkkinä mikrokulttuurista vaikkapa kolmivuorojärjestelmällä 

pyörivän osaston yksi vuoro. Tällöin koko osastolla on omanlaisensa yhteinen kulttuuri, 

mutta tiiviisti työskentelevillä vuoroilla omanlaisensa mikrokulttuurit (Schein 2010). Tällai-

sia ala- ja mikrokulttuureita voidaan Ouchin ja Pricen (1993) mukaan kutsua klaaneiksi. 

Klaaniohjausjärjestelmissä ohjaavia mekanismeja ovat vakiintuneet käytänteet, normit ja ar-

vot. Klaaniohjausjärjestelmissä yksilöiden mukautuminen toimintaan tapahtuu sosiaalistu-

misen kautta, eli kun yksilö omaksuu kyseisen alakulttuurin merkitsevät toimintatavat 

(Ouchi ja Price 1993). 
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2.3.2  Suunnittelujärjestelmät 

Suunnittelujärjestelmät ovat ennusteisiin perustuvia järjestelmiä. Itse suunnittelu voidaan ja-

kaa strategiseen, operatiiviseen ja taktiseen suunnitteluun. Kaikissa näissä on usein mukana 

tuotannollinen ja taloudellinen näkökulma. Strateginen suunnittelu on pitkän aikavälin suun-

nittelua, jolla pyritään saavuttamaan yrityksen strategiset tavoitteet, jotka voivat olla esimer-

kiksi yrityksen kannattavuuteen ja markkinaosuuteen liittyviä tavoitteita. Strategiset tavoit-

teet on johdettu organisaation visiosta. Strategisessa suunnittelussa voidaan myös määritellä 

millaisilla tuotteilla, tai palveluilla strategisiin tavoitteisiin on tarkoitus päästä. Operatiivinen 

suunnittelu on aikajänteeltään strategista nopeampisyklistä. Normaalisti operatiivinen suun-

nittelu on kestoltaan 1–5 vuotta, joskin joillain teollisuuden aloilla, kuten esimerkiksi kai-

vosalalla operatiivisen suunnittelun sykli voi olla huomattavasti pidempikin. Operatiivisen 

suunnittelun avulla voidaan määräajoin tarkastella, ollaanko organisaatiossa kulkemassa 

strategian kannalta oikeaan suuntaan ja ovatko mahdolliset muutokset esimerkiksi henkilös-

tössä, tai vaikkapa yrityksen valitsemissa teknologioissa tuottaneet toivottua tulosta. Takti-

nen suunnittelu on suunnittelutasoista lyhytjänteisintä. Taktisella suunnittelulla vastataan or-

ganisaatioiden lyhyen aikavälin haasteisiin ja tarpeisiin. Esimerkiksi tuotteiden kysynnän 

ennusteista poikkeaviin vaihteluihin tai raaka-aineiden saatavuuden vaihteluihin vastataan 

taktisella suunnittelulla. Taktisella suunnittelulla vastataan myös työn järjestämiseen poik-

keustilanteissa, esimerkiksi sairaus- ja muut poissaolot, liittyviin haasteisiin (Lawson ja 

Rieder 2020). 

 

2.3.3  Kyberneettiset ohjausjärjestelmät 

Kyberneettiset ohjausjärjestelmät rakentuvat sykliseksi suorituskyvyn standardeihin perus-

tuvaksi järjestelmäksi, kun suorituskyvyn mittaamisesta saatua tietoa verrataan asetettuihin 

standardeihin ja toimintaa pyritään muokkaamaan niin, että ei-toivotut vaihtelut mittauksen 

tuloksissa pystyttäisiin välttämään. Kyberneettisillä ohjausjärjestelmillä on viisi toisiinsa 

linkittynyttä ominaispiirrettä; merkitseville luvuille on olemassa mittarit, toiminnalle on 

määritelty tavoitteet, järjestelmästä saatavilla tuloksilla voidaan tarkastella toimintojen tu-

loksellisuutta verrattuna määriteltyihin tavoitteisiin, analyysi mittauksen tulosten vaihtelui-

den syistä ja mahdollisuus toiminnan muokkaamiseen merkitsevillä osa-alueilla (Green ja 
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Welsh 1988). Periaatteessa kyberneettiset ohjausjärjestelmät voivat siis olla päätöksiä ohjai-

levia informaatiojärjestelmiä, kun organisaation johto muokkaa omaa tai operatiivista toi-

mintaa mittaustulosten perusteella. Ne voivat olla myös ohjausjärjestelmiä, jos tavoitteilla ja 

vastuuttamisella tavoitteiden saavuttamisesta pyritään vaikuttamaan ihmisten käyttäytymi-

seen organisaatiossa. Kyberneettiset ohjausjärjestelmät voidaan jakaa neljään luokkaan; 

budjetit, rahamääräiset mittarit, ei-rahamääräiset mittarit ja hybridijärjestelmät (Malmi ja 

Brown 2008). 

 

Budjetit ovat periaatteessa lähes jokaisen yrityksen toiminnallisen suunnittelun ydin. Budje-

teilla ilmaistaan organisaation suunnitelmat ja tavoitteet jollakin tietyllä aikavälillä. Budje-

teilla luodaan organisaation päämäärät ja suunta, hallitaan taloudellinen näkökulma, ratkais-

taan ongelmia jo ennen niiden ilmaantumista ja pohditaan toiminnan eri valintojen vaiku-

tusta ennen niiden toteuttamista. Budjeteilla pyritään hallitsemaan tulevaa toimintaa ja tu-

loksia. Budjetoinnin määreinä voidaan käyttää rahaa, tuotettuja kappaleita, massan yksi-

köitä, työvoimaa jne. Budjetoinnilla voidaan viestiä organisaation tavoitteista. Budjetoin-

nilla voidaan avustaa päätöksentekoa, toiminnan koordinointia ja korostaa organisaatiolle 

tärkeitä tekijöitä. Budjetoinnilla voidaan myös tarkastella saavutettuja tuloksia verrattuna 

asetettuihin tavoitteisiin. Tehokkaasti käytettynä budjetointi on tehokas ohjauksen työkalu 

(Shim ja Siegel 2009). 

 

Vaikka budjetit sisältävät hyvin paljon rahamääräisiä mittareita, voidaan myös muilla tavoin 

näitä mittareita käyttää ohjauksessa. Budjettien ollessa kokonaisvaltaista toiminnan suunnit-

telua ja ohjausta, myös yksittäisillä rahamääräisillä suorituskyvyn mittareilla voidaan ohjata 

toimintaa haluttuun suuntaan. Yksilöiden vastuuttaminen tiettyjen taloudellisten tavoitteiden 

toteutumisesta on yksi tällaisista ohjauksen välineistä. Esimerkkinä rahamääräisistä mitta-

reista voidaan pitää vaikkapa sijoitetun pääoman tuottoa (Malmi ja Brown 2008). 

 

Ei-rahamääräisen mittaamisen merkitys organisaatioissa on korostunut muutamien näkö-

kohtien vuoksi. Ensinnäkin perinteinen rahamääräinen mittaaminen ei pysty tuottamaan tar-

peeksi tietoa nykyisessä nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä. Toiseksi ei-rahamää-

risten mittareiden tuottama täsmällinen nopeassa rytmissä tuottama tieto on hyödyllistä 
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organisaation päätöksentekoprosessissa. Lisäksi ei-rahamääräisillä mittareilla on motivoiva 

vaikutus ja niiden tuottamalla tiedolla voidaan parantaa organisaatiolle tärkeitä toimintoja. 

Ei-rahamääräisen mittauksen osa-alueina voidaan käyttää esimerkiksi sisäisen tehokkuuden, 

vastuullisuuden, tuotekehityksen, tuotelaadun, työntekijä- ja asiakasnäkökulmia (Ahmad ja 

Zabri 2016). 

 

Suorituskyvyn hybridimittausjärjestelmät ovat järjestelmiä, joissa rahamääräisiä ja ei-raha-

määräisiä mittareita käytetään yhdistelmänä. Tunnetuimpana hybridijärjestelmänä voidaan 

pitää Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittämää Balanced Scorecardia, tasapainotettua suori-

tuskyvyn mittausjärjestelmää. 

 

2.3.4  Palkkio- ja kompensaatiojärjestelmät 

Beaumontin (1993) mukaan strategiaa ja kompensaatiojärjestelmiä pitäisi tarkastella järjes-

telmänä, jossa strategisilla tavoitteilla määritellään tavoitetasot ja painopistealueet palkitse-

miselle. Organisaation tai sen osan tavoitellessa tavoitteiden toteutumista kompensaation 

toivossa, edesautetaan myös organisaation strategisten tavoitteiden täyttymistä. Vaikutus-

mahdollisuudet organisaation toimintaan palkkiojärjestelmän kautta ovat moninaisia. Toi-

miva palkkiojärjestelmä voi vaikuttaa positiivisesti yrityksen imagoon työntekijämarkki-

noilla, motivoida työntekijöitä ja vahvistaa organisaatiokulttuuria. Palkkio- ja kompensaa-

tiojärjestelmille ei ole yleismaailmallista toimintamallia, vaan ne ovat vahvasti sidonnaisia 

yrityksen toimintaympäristöön. Työntekijänäkökulmasta voidaan puhua odottamateoriasta 

ja oikeudenmukaisuusteoriasta. Odottamateoriassa työntekijöiden palkitsemisjärjestelmää 

voidaan käyttää haluttuun käytökseen johtavana motivaattorina, jos työntekijät uskovat käyt-

täytymistavoitteiden olevan saavutettavissa, tämän tietynlainen käytös palkitaan ja he arvos-

tavat tarjolla olevaa palkkiota. Ihmisten osallistaminen tavoiteasetantaan vaikuttaa yksilön 

ja organisaation suoritukseen. Oikeudenmukaisuusteoriassa yksilöt vertaavat oman panok-

sensa, esimerkiksi kykyjen, kokemuksen ja työpanoksen tuotosta, eli rahallisen korvauksen 

suhdetta vastaavia tehtäviä suorittavien yksilöiden vastaavaan suhteeseen. Havaitut erot 

tässä suhteessa ja sen tekijöissä voivat johtaa yksilöä muokkaamaan käytöstään palkitse-

mista mahdollistavaan suuntaan (Beaumont 1993). 
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Rahallinen palkitseminen kasvattaa yksilön työpanosta ja suoriutumista tehtävästään. Rahal-

lisella palkitsemisella voidaan nähdä olevan vaikutusta yksilön työpanoksen suuntaan, kes-

toon ja intensiteettiin. Työpanoksen suunnalla tarkoitetaan sitä mihin tehtäviin yksilö sitou-

tuu. Jos rahallisen korvauksen odotettavissa oleva suuruus, toisin sanoen hyöty nähdään suu-

rempina kuin tehtävän vaatima panos, suoritukseen sidottujen korvausten nähdään ohjaavan 

yksilön panosta kohti palkittavaa suoritusta. Kestolla tarkoitetaan aikaa, jonka yksilö omis-

taa tehtävälle tai toiminnalle. Rahallisella korvauksella on vaikutusta työn intensiteettiin, eli 

yksilön osoittaman kiinnostuksen määrään tiettyä tehtävää kohden määriteltynä ajanjaksona.  

Rahallisen korvauksen voidaan nähdä tehostavan yksilön ajankäyttöä, esimerkiksi pitämällä 

vähemmän taukoja ja lisäävän mahdollisten ylitöiden tekoa (Bonner ja Sprinkle 2002). 

 

2.3.5  Hallinnolliset ohjausjärjestelmät 

Hallinnollisilla ohjausjärjestelmillä pyritään vaikuttamaan ihmisten käyttäytymiseen orga-

nisaation järjestymisen, valvonnan/vastuuttamisen ja sallittujen/kiellettyjen metodien mää-

rittelemisen avulla. Hallinnolliset ohjausjärjestelmät voidaan jakaa kolmeen niiden tyyppien 

avulla; organisaation suunnittelu ja rakenne, yrityksen hallintorakenteet, käytänteet ja lin-

jaukset (Malmi ja Brown 2008). 

 

Recardon (2008) mukaan organisaatiomallin suunnittelu järjestelmällinen ja analyyttinen 

prosessi, jolla määritellään organisaatio haluttujen tulosten saavuttamiseksi. Mahdollisissa 

organisaation uudelleensuunnittelutilanteissa tulisi kiinnittää huomiota liiketoiminnallisten 

ongelmien juurisyihin, eikä lopputuloksiin. Mahdollisia syitä uudelleenmuotoilun tarpeelle 

voivat olla esimerkiksi; liiketoimintastrategian muutos, organisaation alisuorittaminen, or-

ganisaation kasvu ja mahdolliset muutokset johdossa. Organisaation suunnittelussa tulisi ot-

taa huomioon muutamia näkökulmia. Organisaatiomallin tulisi pohjautua organisaation stra-

tegiaan ja edesauttaa strategisten tavoitteiden saavuttamista. Organisaatiomallin suunnitte-

lun tulisi olla tietoperusteista. Valinta eri vaihtoehtojen välillä tulisi perustua eri sidosryh-

miltä saatuun informaatioon organisaation tarpeista. Organisaation suunnittelun perusteina 

tulisi käyttää selkeästi määriteltyjä tavoitteita, näitä voivat olla esimerkiksi määrälliset 
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tavoitteet henkilöstön määrässä. Parhaita käytänteitä tulisi tutkia muista organisaatioista. 

Suuremmat organisaatiouudistukset olisi hyvä pilkkoa osiin ja tarkastella osauudistusten on-

nistumista. Organisaatiomallin ja toimintatapojen muuttuessa myös mahdolliset palkitsemis-

perusteet tulevat todennäköisesti muuttumaan. Tämän kaltaiset muutostarpeet ja muutokset 

olisi hyvä havainnoida hyvissä ajoin prosessin edetessä onnistuneen lopputuloksen saavut-

tamiseksi (Recardo 2008). 

 

Organisaatio voi järjestyä monella eri tavalla. Recardo (2008) esittää seitsemän tyypillistä 

eri organisaatiomallia. Nämä ovat tuoteorganisaatio, toiminnallinen organisaatio, maantie-

teellinen organisaatio, markkina-/asiakasorganisaatio, matriisiorganisaatio, prosessiorgani-

saatio ja hybridiorganisaatio. Tuoteorganisaatioille ominaista on jakautuminen eri osastojen 

tuottamien tuotteiden tai palveluiden määrittelemiin tuoteyksiköihin. Jokaisella yksiköllä on 

oma toiminnallinen rakenteensa. Toiminnallinen organisaatio on järjestäytynyt sen eri toi-

mintojen määrittelemänä, kuten talous, markkinointi, operatiivinen toiminta ja HR. Tämä on 

yleisin organisaatiomalli. Maantieteelliset organisaatiot ovat järjestäytyneet alueiden, mai-

den tai maanosien määrittelemänä omiin toiminnallisiin yksiköihinsä. Markkina-/asiakasor-

ganisaatiot ovat järjestäytyneet markkina-alueiden tai asiakasryhmien määritteleminä. Mat-

riisiorganisaatiot ovat toiminnallisten ja tuote-/markkinaorganisaatioiden yhdistelmiä. Pro-

sessiorganisaatiot ovat järjestäytyneet ydinprosessien, kuten toimitusketjujen ja ydintekno-

logioiden ympärille. Hybridiorganisaatiot ovat useampien eri organisaatiomallien yhdistel-

miä (Recardo 2008). 

 

Yrityksen hallintorakenteilla ohjausjärjestelmällisessä mielessä tarkoitetaan yrityksen jär-

jestäytymistä esimerkiksi erilaisiin ryhmiin, joissa auktoriteetti ja vastuut on selkeästi mää-

ritelty. Esimerkkeinä tällaisista ryhmistä voidaan pitää esimerkiksi johto- ja projektiryhmiä. 

Tällaisten ryhmien agendat luovat erilaisia tavoitteita ja aikatauluja, jotka ohjaavat yksilöi-

den toimintaa organisaatiossa tavoitteiden saavuttamiseksi (Malmi ja Brown 2008). 

 

Parhailla käytänteillä, normeilla ja rajoitteilla voidaan nähdä olevan myös ohjausjärjestel-

mille ominaisia ihmisten toimintaa ohjaavia piirteitä. Rajoitteet sisältävät käytännössä lait ja 

asetukset, joita organisaatioiden tulee toiminnassaan noudattaa. Lait ja asetukset 
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määrittelevät esimerkiksi taloudellisia tavoitteita, työntekijöiden toimintaa työehtosopimus-

ten kautta ja yleisesti yritysten toimintaa lainsäädännön avulla. Normit ovat vahvasti sosiaa-

linen ohjausväline, joka ohjaa ihmisten toimintaa. Normien vaikuttavuus on vahvasti sidon-

naista organisaation sisällä ja toimintaympäristössä vallitsevaan kulttuuriin. Käytänteet ovat 

yrityksessä opittuja, tai muualla havaittuja parhaita tapoja toteuttaa organisaation tehtävää 

(der Stede ja Merchant 2016). 
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3  Suorituskyvyn johtaminen ja mittaaminen 

Suorituskyvyn johtamisen voidaan katsoa käsittävän kaikki ne toimet, joilla voidaan jatku-

vasti parantaa työntekijöiden suorituskykyä omassa tehtävässään ja osana organisaatiota sen 

lyhyen ja pitkän tähtäimen tavoitteiden saavuttamiseksi (Rao 2016). Tässä tutkimuksen osi-

ossa keskitytään suorituskykyyn, sen johtamiseen ja mittaamiseen. Lisäksi tutustutaan eri-

laisiin mittausjärjestelmiin, kriittisiin menestystekijöihin ja syy-seurausmittareihin. 

 

3.1  Suorituskyky 

Yrityksen tai organisaation suorituskyvyn määritelmänä voidaan pitää sen kykyä aikaan-

saada tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Laitinen 

1998). Näiden suorituskykyä on mitattu aiemmin pitkälti taloudellisin mittarein (Bitici et al. 

2012). Vaikkakin esimerkiksi Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittämän Balanced Scorecar-

din, eli tasapainotetun suorituskyvyn mittariston myötä ei-taloudelliset mittarit ovat olleet 

käytössä jo tovin aikaa, on kasvanut vastuullisuusnäkökulman korostaminen yhtiöiden toi-

minnassa ja niiden arvioinnissa korostanut ei-taloudellisten mittareiden merkitystä suoritus-

kyvyn mittaamisen saralla. Voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden määrän kasvu ja 

merkitys on myös kasvattanut ei-taloudellisten mittareiden merkitystä suorituskyvyn mittaa-

misessa (Davila & Epstein 2012, Manzoni 2012).  Yrityksen suorituskyky voidaan jakaa 

sisäiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn. Ulkoinen suorituskyky ilmenee tarkasteltaessa yri-

tystä tai organisaatiota ulkoa päin. Ulkoinen suorituskyky kuvaa tarkastelun kohteen menes-

tymistä sitä ympäröivässä yhteiskunnassa. Ulkoisen suorituskyvyn osatekijöitä ovat esimer-

kiksi asiakastyytyväisyys, markkinaosuus, kilpailukyky, vakavaraisuus, kannattavuus ja 

maksuvalmius. Sisäinen suorituskyky muodostuu suorituskyvyn osatekijöistä, kuten tuotta-

vuudesta, kustannustehokkuudesta, laadusta, osaamisesta, henkilöstön tyytyväisyydestä ja 

sen käyttämistä teknologioista. Sisäisen suorituskyvyn mittaaminen tapahtuu yrityksen tai 

organisaation sisällä ja suoritetaan yleensä muuttujilla, joiden arvot eivät ole julkisesti saa-

tavilla (Rantanen 2005). 
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3.2  Suorituskyvyn johtaminen 

Jos ajatellaan suorituskyvyn johtamista johdon/johtajan roolin kautta, on johdon/johtajan 

tehtävä organisaation vision ja strategian määrittely. Johto/johtaja on vastuussa myös siitä, 

että organisaation kyvykkyydet ja rakenne vastaavat strategisten tavoitteiden vaatimuksia. 

Johdon tulee myös mahdollistaa organisaation ja sen yksilöiden jatkuva kehittyminen. Joh-

don tulee myös olla organisaatiolle lisäarvoa tuottavien toimijoiden välinen sillanrakentaja, 

niin sidosryhmissä, kuin organisaation sisälläkin. Johdon tulee myös tunnistaa organisaation 

sisällä ja toimintaympäristössä piilevät uhat ja mahdollisuudet, jolloin mahdollisuuksien po-

tentiaali on ulosmitattavissa ja uhkiin voidaan varautua (Kesti 2007). 

 

Jos tarkastellaan suorituskyvyn johtamista järjestelmänä, on suunnittelun tueksi olemassa 

viitekehyksiä. Otley (1999) kehitti viiden kysymyksen patterin organisaation suorituskyvyn 

johtamisen suunnittelun viitekehykseksi. Itse kysymykset säilyvät samoina, vaikka olosuh-

teet organisaation toimintaympäristössä muuttuisivat. Tämä tarkoittaa siis sitä, että olemassa 

oleviin kysymyksiin tulisi hakea syklisesti vastauksia tietyin väliajoin ja etenkin toimin-

taympäristön olosuhteiden muuttuessa. Otleyn kysymykset olivat: 

 

1. Mitkä avaintekijät ovat keskeisiä organisaation menestykselle tulevaisuudessa ja mi-

ten näiden tavoitteiden saavuttamista on mahdollista evaluoida? 

2. Mitä strategioita ja suunnitelmia organisaatiolla on ja miten ne aiotaan menestyksek-

käästi implementoida? Miten näiden toimien suorituskykyä mitataan? 

3. Millaiset suoritustasot ovat tarpeellisia saavuttaa edellä mainittujen kysymysten ai-

healueilla ja miten niille asetetaan tavoitearvot? 

4. Miten mahdollinen tavoitteiden saavuttaminen palkitaan, tai vastaavasti, mitkä ovat 

seuraukset mahdollisesta epäonnistumisesta? 

5. Miten tiedonkulku järjestetään, jotta mittauksesta saatavalla tiedolla voidaan oppia 

kokemuksesta ja miten tuolla kokemuksella voidaan säätää käyttäytymistä haluttuun 

suuntaan? 
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Ensimmäisellä kysymyksellä on tarkoitus selvittää organisaation tavoitteet ja kohteet ja mi-

ten niitä on tarkoitus mitata ja tarkastella. Toisella kysymyksellä pyritään selvittämään stra-

tegisten tavoitteiden ja suorituskyvyn mittaamisen yhteys. Kolmannella kysymyksellä pyri-

tään selvittämään millaista vaikuttavuutta ja tehokkuutta mahdollisilla toimilla on tarkoitus 

saavuttaa. Neljännellä kysymyksellä voidaan selvittää organisaatiossa vallitsevia vastuita ja 

miten mittaamista ja palkitsemista on tarkoitus käyttää motivoivana tekijänä. Viidennellä 

kysymyksellä on tarkoitus selvittää, miten järjestelmästä saatavaa palautetta voidaan käyttää 

oppimisprosessissa (Otley 1999). 

 

Ferreira ja Otley (2009) veivät Otleyn (1999) alkuperäistä viitekehystä pidemmälle ja laa-

jensivat viitekehyksen 12 kysymyksen listaksi joilla suorituskyvyn johtamisjärjestelmää on 

mahdollista suunnitella: 

 

1. Mikä on yrityksen visio ja missio ja miten ne on tuotu henkilöstölle esille?  

2. Mitkä ovat avaintekijät menestymiselle tulevaisuudessa? 

3. Millainen on organisaatiomalli ja millainen vaikutus sillä on suorituskyvyn johtamis-

järjestelmän malliin ja käyttöön? 

4. Millaisia strategioita ja suunnitelmia yritys on valinnut ja miten nämä aiotaan me-

nestyksekkäästi toteuttaa?  

5. Mitkä ovat avainmittarit, joilla mitataan keskeisten menestystekijöiden, strategioiden 

ja suunnitelmien toteutumista? 

6. Millaisen tason yrityksen tulee saavuttaa avainmittareissa, miten tavoitteet asetetaan 

ja miten haastavia tavoitteet ovat? 

7. Mitä prosesseja yksilön, ryhmän ja organisaation suorituskyvyn arviointiin on ole-

massa? Ovatko ne objektiivisia vai subjektiivisia, mikä on formaalin ja informaalin 

tiedon rooli? 
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8. Millaisia palkkioita, taloudellisia ja ei-taloudellisia, on yksilöillä mahdollisuus an-

saita tavoitteiden täyttyessä. Vastaavasti millaiset seuraukset ovat epäonnistumisella 

täyttää tavoitteet? 

9. Millainen on tiedonkulku, eli palaute ja suunnittelua hyödyntävä tieto, joka tukee 

suorituskyvyn johtamisjärjestelmän toimintaa? 

10. Miten tietoa ja ohjausmekanismeja käytetään organisaation eri hierarkiatasoilla? 

11. Miten johtamisjärjestelmä muuttuu mittausympäristön olosuhteiden muuttuessa? 

12. Miten vahvasti järjestelmän osat ovat linkittyneet toisiinsa? 

 

Tämän listauksen kysymysten avulla voidaan kulloisellekin kohdeorganisaatiolle suunni-

tella suorituskyvyn johtamisjärjestelmää, kuin myös arvioida jo olemassa olevia järjestelmiä 

(Ferreira ja Otley 2009). Kysymykset noudattelevat kirjallisuudessa esiintyviä tekijöitä, joita 

tulisi huomioida yleisesti suorituskyvyn mittaamisessa. Näihin tekijöihin tutustutaan tar-

kemmin seuraavassa luvussa. 

 

3.3  Suorituskyvyn mittaaminen 

Kuten jo aiemmin todettu, oli yritysten suorituskyvyn mittaaminen pitkään pääosin talouden 

mittareista koostuvaa (Bitici et al. 2012). Ukon ja muiden (2007) mukaan muun muassa yri-

tyskentän muuttuva toimintaympäristö, kiristyvä kilpailu ja työn luonteen muuttuminen ovat 

luoneet uudenlaisia tarpeita suorituskyvyn mittaamiselle. Pelkkien talouden mittareiden 

käyttö saattaa johtaa: 

 

• Lyhytnäköisyyteen, jolloin esimerkiksi investointeja ei toteuteta, jotta lyhyen aika-

välin tulos vaikuttaisi hyvältä, joka kuitenkin saattaa johtaa kilpailukyvyn heikkene-

miseen pidemmällä aikavälillä 

• Strategisen näkemyksen puutteeseen, talouden mittarit eivät huomioi laatua, työtyy-

tyväisyyttä, tai esimerkiksi joustavuutta 
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• Jatkuvan parantamisen sijaan keskitytään yksittäisiin epäkohtiin 

• Osa-optimointiin 

• Tiedon puutteeseen kilpailijoista ja asiakastarpeista 

 

Yrityksillä voi olla erilaisia käyttötarkoituksia ja tarpeita suorituskyvyn mittaamiselle, ne 

ovat yleensä vahvasti sidonnaisia yrityksen rakenteeseen, toimialaan ja toimintaympäris-

töön. Lönnqvistin (2002) mukaan yrityksillä voi olla seuraavia käyttötarkoituksia suoritus-

kyvyn mittaamiselle: 

 

• Henkilöstön toiminnan ohjaaminen 

• Tärkeiden tavoitteiden kommunikointi 

• Toiminnan nykytason arvioiminen 

• Yrityksen strategian konkretisoiminen toteutettavissa oleviksi tavoitteiksi 

• Ongelmien havaitseminen 

• Henkilöstön motivoiminen 

• Strategian toteutumisen seuraaminen 

• Päätöksentekoa tukevan informaation tuottaminen 

• Tulevien tilanteiden ennustaminen 

• Tulospalkkion mahdollistaminen 

 

Uusi-Rauvan (1996) mukaan voidaan yleisesti todeta, että suorituskyvyn mittaaminen moti-

voi, korostaa mitattavan asian arvoa, ohjaa tekemään oikeita asioita, selkiinnyttää tavoitteita, 

aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua ja luo edellytyksiä palkitsemiselle. Tällöin mittaamisella 

on vahva henkilöstöjohtamisen ulottuvuus. 

 



29 

 

 

  

Maskellin (1989) mukaan mittaamisessa tulisi huomioida muutamia näkökulmia. Mittaami-

sen tulisi perustua yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja niiden toteutumisen seurantaan. Mit-

taamisen tulisi sisältää myös ei-taloudellisia mittareita. Mittauksen tulisi olla sovitettu toi-

mintaympäristöön. Mittauksen tulisi muuntautua toimintaympäristön muuttuessa. Mittaami-

sen tulisi olla yksinkertaista ja helppokäyttöistä. Mittauksen tulisi tuottaa nopeaa palautetta 

toiminnasta. Mittauksen tulisi olla enemmänkin opetus- kuin valvontatyökalu. 

 

3.4  Suorituskyvyn mittausjärjestelmät 

Suorituskyvyn mittaamisen päävaiheet ovat mittariston suunnittelu, mittariston käyttöön-

otto, mittariston käyttö ja mittariston ylläpito. Suunnitteluvaiheessa määritellään tavoitteet, 

mittarit, tavoitetasot ja tarvittavat kehitystoimet. Käyttöönottovaiheessa mittausjärjestelmä 

ja sen käyttö esitellään organisaatiolle ja otetaan osaksi toimintaa. Mittausjärjestelmän ol-

lessa käytössä on sen tehtävä tuottaa tietoa organisaatiolle, jotta toiminnan tilaa ja sen toi-

mintaa voidaan tarkastella ja mahdollisesti muuttaa strategisten tavoitteiden saavuttamista 

silmällä pitäen. Ylläpitovaiheessa järjestelmän toimivuutta arvioidaan verraten organisaa-

tion sisäiseen ja ulkoiseen toimintaympäristöön, eli evaluoidaan vastaako järjestelmä mit-

taustarpeeseen. Edellä mainittua järjestystä voidaan käyttää syklisesti mittausolosuhteiden 

muuttuessa, toisin sanoen, kun järjestelmää täytyy muokata (Bourne ja Bourne 2011). 

 

Suorituskyvyn mittausjärjestelmät kokoavat yksittäiset suorituskykymittarit suorituskyvyn 

tilasta tietoa tuottavaksi järjestelmäksi. Järjestelmät koostuvat viitekehyksistä, tavoitteista, 

mittareista, tavoitetasoista ja kehitysaloitteista. Kuten jo aiemminkin todettu, voidaan mit-

tausjärjestelmän sisällöllä ja rakenteella viestiä yrityksessä tärkeiksi koetuista menestysteki-

jöistä ja ohjata toimintaa haluttuun suuntaan (Bourne ja Bourne 2011). 

 

Mittausjärjestelmän viitekehys määrittelee järjestelmän rakenteen. Juuri viitekehyksen sisäl-

lön avulla voidaan määritellä aiemmin mainittuja painotuksia yrityksen suorituskyvyn osa-

alueissa ja ohjata kiinnittämään niihin huomiota. Eri viitekehykset toimivat hieman eri ta-

valla toisiinsa nähden ja painottavat hieman eri näkökulmia suorituskyvyn mittaamisessa. 
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Koska yrityksissä mitataan yleisesti lukemattomia eri tekijöitä, hukkuvat organisaatiolle tär-

keät tekijät helposti tiedon tulvaan. Organisaatiolle oikein räätälöidyllä mittausjärjestelmällä 

voidaan tuoda esiin menestymisen kannalta tärkeiksi koettuja tekijöitä (Bourne ja Bourne 

2011). Esimerkkejä tällaisista viitekehyksistä ovat esimerkiksi Balanced Scorecard (Kaplan 

ja Norton 1996), Performance Prism (Neely et al. 2002), Flexible Performance Measurement 

(Pekkola et al. 2016) ja Suorituskykypyramidi (Cross ja Lynch 1988). Nämä edellä mainitut 

viitekehykset esitellään lyhyesti jäljempänä. 

 

Tavoitteilla määritellään mitä organisaation täytyy saavuttaa strategisten tavoitteiden täyttä-

miseksi. Nämä tavoitteet määrittyvät yleensä hierarkkisesti yrityksen, yksikön, tiimin ja yk-

silön tavoitteiden kautta läpi koko organisaation. Tällaisia ylätason tavoitteita voivat olla 

esimerkiksi tietyn markkinaosuuden kasvattaminen, tai vaikkapa asiakaskokemuksen ja pal-

velutason kehittäminen. Vastaavasti tavoitteiden täyttyminen kulkee hierarkiassa alhaalta 

ylös organisaatiossa, eli esimerkiksi yksilötason tavoitteiden saavuttaminen mahdollistaa tii-

mitason tavoitteiden saavuttamisen. Tavoitteiden määrittäminen on tärkein tekijä mittausjär-

jestelmän kehittämisessä. Tavoitteiden määrä pitää pyrkiä pitämään maltillisena, liian suuri 

tavoitteiden määrä johtaa usein epätoivottuun lopputulokseen (Bourne ja Bourne 2011).  Ta-

voitteiden tulisi olla hyväksyttäviä, joustavia, motivoivia, johdonmukaisia, ymmärrettäviä ja 

saavutettavia. Hyväksyttävät tavoitteet vastaavat käsitykseen oikeudenmukaisuudesta ja 

ovat todennäköisemmin saavutettavissa kuin epäoikeudenmukaiseksi koetut tavoitteet. Jous-

tavat tavoitteet ovat muokattavissa toimintaympäristön muuttuessa. Motivoivat tavoitteet on 

asetettu haastaviksi mutta ei mahdottomiksi. Johdonmukaiset tavoitteet ovat linjassa organi-

saation hierarkiassa ylempien tasojen tavoitteiden kanssa. Ymmärrettävät tavoitteet on muo-

toiltu selkeiksi kaikille organisaation tasoille. Saavutettavat tavoitteet ovat realistisia, orga-

nisaation resurssit ja ulkoiset mahdollisuudet huomioiden (Ukko et al. 2007). 

 

Mittareilla tarkastellaan yksittäisiä suorituskyvyn tekijöitä. Ne mahdollistavat tavoitteiden 

saavuttamisen tarkastelun. Jos tavoitteet voivat olla hieman laveasti määritelty, täytyy mit-

tareista saadun tiedon olla tarkkaa. Mittareille täytyy olla määritelty niiden tarkoitus, mihin 

tavoitteeseen ne viittaavat, tavoitetasot, miten mittarin tulos muodostuu, mittaustaajuus ja 

kuka mittauksesta on vastuussa. Lisäksi on määriteltävä, kenen tehtävä on reagoida 
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mahdollisiin epätoivottuihin tuloksiin ja tehdä tarvittavat muutokset toiminnassa. Osa-opti-

moinnin välttämiseksi, oikein suunnitelluissa mittausjärjestelmissä on esimerkiksi määräl-

listen mittareiden lisäksi laadullisia mittareita. (Bourne ja Bourne 2011). Neely ja kumppanit 

(1997) muodostivat 22 kohtaisen listan, jossa määritellään millaisia mittareiden tulisi olla: 

 

1. Mittareiden tulisi olla johdettu strategiasta 

2. Mittareiden tulisi olla helppoja ymmärtää 

3. Mittareiden tulisi tuottaa säännöllistä ja tarkkaa tietoa 

4. Mittareiden tulisi perustua määrään johon käyttäjällä on yksin tai yhteistyössä mui-

den kanssa mahdollisuus vaikuttaa 

5. Mittareiden tulisi kuvastaa liiketoimintaprosessia, toisin sanoen sisältää toimittajan 

ja asiakkaan näkökulmat 

6. Mittareiden tulisi liittyä spesifioituun tavoitteeseen 

7. Mittareiden tulisi olla relevantteja 

8. Mittareiden tulisi olla osa suljettua johtamispiiriä 

9. Mittareiden tulisi olla selkeästi määriteltyjä 

10. Mittareilla tulisi olla visuaalinen vaikutus 

11. Mittareiden tulisi keskittyä kehitykseen 

12. Mittareiden tulisi olla johdonmukaisia 

13. Mittareiden tulisi tuottaa nopeaa palautetta 

14. Mittareilla tulisi olla selkeä käyttötarkoitus 

15. Mittareilla tulisi olla selkeä kaava ja tietolähde 

16. Mittareiden tulisi käyttää suhteita numeroiden sijaan 

17. Mittareiden käyttämän tiedon tulisi olla automaattisesti kerättävissä 

18. Mittareiden tuottama tieto tulisi esittää yksinkertaisessa muodossa 

19. Mittareiden tulisi perustua trendeihin, ei yksittäisiin otoksiin 

20. Mittareiden tulisi tuottaa tietoa 

21. Mittareiden tulisi tarkkoja, kertoa tarkasti siitä mitä ollaan mittaamassa 

22. Mittareiden tulisi olla objektiivisia eikä perustua mielipiteisiin 

 

Tavoitetasot määrittelemällä voidaan vaikuttaa ihmisten suorittamiseen ja sen tasoon, tavoi-

teasetannalla saavutetaan korkeampaa suorituskykyä kuin ilman tavoitetasoja. 
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Tavoitetasoilla voidaan myös kommunikoida organisaation tavoitteista. Tavoitetasojen ylä-

arvojen tulee olla haastavia, muttei mahdottomia saavuttaa. Ala-arvot ovat vastaavasti toi-

minnan vähimmäistavoitteita. Tavoitetasoja tulee myös tarkastella toiminnan kehittyessä, tai 

vastaavasti olosuhteiden muuten muuttuessa (Bourne ja Bourne 2011). 

 

Itse mittausprosessi ei paranna yksilön tai organisaation suorituskykyä. Suorituskykyä mit-

tauksen kautta edesauttaa organisaation resurssien keskittyminen tavoitteiden kannalta olen-

naisiin tekijöihin. Kehitysaloitteet ovat muutoksia joita organisaatio tekee suorituskykyä pa-

rantaakseen. Kestävä suorituskyvyn kehittäminen pohjautuu prosessin ja resurssien käytön 

kehittämiseen. Näin ollen on tärkeää suunnitella myös mahdolliset muutokset ja parannukset 

niiden tarpeen ilmaantuessa (Bourne ja Bourne 2011). 

 

3.4.1  Balanced Scorecard 

Balanced Scorecard on nimensä mukaisesti Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittämä tasapai-

notettu suorituskyvyn mittausjärjestelmä. Järjestelmä perustuu yrityksen visioon ja strategi-

aan, joilla luodaan tavoitteet ja mittarit toiminnan eri tasoille. Balanced Scorecard sisältää 

taloudellisten mittareiden lisäksi mittareita tulevaisuuden suorituskyvyn ajureille. Tasapai-

notettua mittaristoa käytettäessä johto voi määrittää tuottavatko vai lisäävätkö organisaation 

yksiköt arvoa asiakkaalle, millaisia sisäisiä muutoksia ja millaisia toimenpiteitä suoritusky-

vyn parantamiseksi on tehtävä. Balanced scorecard on tasapainoinen ja kattava suoritusky-

vyn mittausjärjestelmä, joka huomioi aikaperspektiivin, taloudellisen ja ei-taloudellisen mit-

taamisen, kuin myös syy-seurausmittarit. Balanced scorecardin avulla ei pelkästään luoda 

uutta suorituskyvyn mittaristoa, vaan sillä voidaan kehittää yrityksen strategiaan ja visioon 

perustuva johtamisjärjestelmä.  

 

Balanced scorecard on jaettu neljään eri näkökulmaan sisältönsä perusteella. Nämä neljä 

näkökulmaa ovat taloudellinen näkökulma, asiakkaan näkökulma, sisäisten prosessien nä-

kökulma ja innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulma. Kaikille näkökulmille on omat ta-

voitteensa ja mittarinsa. Valituilla tavoitteilla ja mittareilla voidaan viestiä organisaatiossa 
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tärkeiksi nähdyistä suorituskyvyn osatekijöistä (Kaplan ja Norton 1992). Kuvassa 3 on ku-

vattu Balanced scorecardin eri näkökulmat ja niiden linkittyminen toisiinsa.  

 

 

Kuva 3 Balanced Scorecard (Kaplan ja Norton 1992) 

 

Taloudellinen näkökulma kertoo miltä yritys näyttää omistajiensa silmissä, eli miten toi-

minta heijastuu taloudelliseen suorituskykyyn. Taloudellisen suorituskyvyn arvioinnissa 

tulee määritellä tavoitteet ja niiden toteutumiseen soveltuvat mittarit. Tavoitteiden asetan-

taan vaikuttaa yrityksen strategia ja liiketoiminnan kasvun vaihe. Tyypillisesti taloudellisen 

näkökulman suorituskyvyn tunnuslukuja ovat sijoitetun pääoman tuotto, omavaraisuusaste 

ja kasvunopeus (Kaplan ja Norton 1992). 

 

Asiakkaan näkökulma vastaa kysymykseen miltä yritys näyttää asiakkaalle. Sitä voidaan 

myös käsitellä asiakkaan tarpeiden täyttämisen näkökulmana. Yrityksen tulee määritellä 

asiakassegmentit, joissa pyrkii kilpailemaan ja tavoitteet näille segmenteille. Useimmiten 

yritykset valitsevat mittareita kahdesta kategoriasta, ydinmittareista ja arvolupauksesta 
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asiakkaalle. Ydinmittareita ovat esimerkiksi markkinaosuus, asiakastyytyväisyys ja asia-

kaskannattavuus. Arvolupauksen tunnuslukuja voivat olla esimerkiksi tuotteiden-/palvelui-

den laatu ja kestävyyteen liittyvät tunnusluvut (Kaplan ja Norton 1992, 1996). 

 

Sisäisten prosessien näkökulmassa tarkastellaan sisäisten prosessien suorituskykyä, jotka 

vaikuttavat yrityksen kykyyn tyydyttää asiakkaidensa tarpeet. Sisäinen näkökulma vastaa 

kysymykseen missä yrityksen täytyy ehdottomasti olla hyvä. Sisäisten prosessien näkökul-

massa on tärkeää pohtia nykyprosessin tilaa asiakastyytyväisyyden ylläpitämiseksi ja ke-

hittämiseksi, kuin myös huomioida mahdolliset prosessikehitystarpeet tulevaisuutta sil-

mällä pitäen. Sisäisten prosessien tunnuslukuja voivat olla esimerkiksi läpimenoaika, laatu, 

saanto ja prosessin tuottavuus (Kaplan ja Norton 1992, 1996).  

 

Innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulma keskittyy siihen, voiko yritys tuottaa arvoa ja 

kehittyä jatkuvasti. Innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulma vastaa kysymykseen, miten 

yritys voi parantaa suorituskykyä ja arvon tuottoa jatkuvasti. Innovatiivisuutta ja oppimista 

voidaan tarkastella esimerkiksi työntekijöiden kyvykkyyden, informaatiojärjestelmien ky-

vykkyyden ja innovatiivisuuden näkökulmasta. Esimerkkitunnuslukuja ovat työtyytyväi-

syys ja erilaisten innovatiivisten aloitteiden lukumäärä (Kaplan ja Norton 1992, 1996). 

 

3.4.2  Performance Prism 

Performance Prism asettaa sidosryhmien tarpeet keskeiseen asemaan suorituskyvyn mittaa-

misessa. Osakkaat ja osakkeenomistajat ovat edelleen mittausjärjestelmän merkittävin sidos-

ryhmä, mutta järjestelmä korostaa enenevissä määrin myös sijoittajien, asiakkaiden, työnte-

kijöiden ja toimittajien näkökulmaa, verraten muihin yleisimpiin mittausjärjestelmiin. Per-

formance Prism huomioi edellä mainittujen sidosryhmien lisäksi regulaation ja ulkoisen pai-

neen – kuten yleisen mielipiteen vaatimusten vaikutuksen toimintaan (Kennerley ja Neely 

2002). Kuvassa 4 on kuvattu Performance Prism rakenne. 
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Kuva 4 Performance Prism (Kennerley ja Neely 2002) 

 

Järjestelmässä sidosryhmien tarpeiden perusteella luodaan toimintastrategia, jolla pyritään 

tyydyttämään sidosryhmien tarpeet. Suorituskyvyn mittareita ei järjestelmässä siis johdeta 

strategiasta, vaan ne tuottavat informaatiota siitä, kuljetaanko organisaatiossa oikeaan suun-

taan. Prosesseja mitataan näkökulmasta, että pystyvätkö ne tuottamaan vaaditut tavoitteet ja 

kyvykkyyksiä näkökulmasta, jolla arvioidaan pystyvätkö ne tukemaan ja parantamaan näitä 

prosesseja. Järjestelmän sykli täyttyy ja tavoitteet tulevat täytetyksi yrityksen tuotosten täyt-

täessä sidosryhmien vaatimukset. Viimeinen osatekijä järjestelmässä on sidosryhmien sitou-

tuminen, kun sidosryhmien tarpeet täytetään riittävällä tasolla, vaikuttaa se heidän sitoutu-

miseensa yrityksen toimintaan. Esimerkkinä vaikkapa asiakastyytyväisyyden vaikutus asia-

kaslojaaliuuteen tai -kannattavuuteen (Kennerley ja Neely 2002). 

 

Performance Prisman viittä eri näkökulmaa voidaan lähestyä myös niitä kuvaavien kysy-

mysten kautta: 

• Sidosryhmien tarpeiden tyydyttäminen – Mitkä ovat meidän avainsidosryhmämme 

ja mitä he haluavat/tarvitsevat? 

• Strategiat – Mitä strategioita meidän tarvitsee toteuttaa avainsidosryhmien tarpeiden 

tyydyttämiseksi? 
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• Prosessit – Mitkä ovat kriittiset prosessit ja miten niitä pitää parantaa? 

• Kyvykkyydet – Mitä kyvykkyyksiä tarvitsemme ja miten niitä pitää parantaa? 

• Sidosryhmien sitoutuminen – Millaista sitoutumista tarvitsemme sidosryhmiltä ky-

vykkyyksien parantamiseksi? 

 

Vastaaminen näihin kysymyksiin antaa kuvan arvonluontiprosessista sidosryhmille. Näiden 

kysymysten kautta voidaan myös avata järjestelmän hahmoa, jossa tulokset, eli sidosryh-

mien tyytyväisyys määrittävät toiminnalliset tekijät. Prismaa voidaan käyttää koko organi-

saatiossa niin horisontaalisesti kuin vertikaalistikin. Järjestelmä on myös moniulotteinen, 

jolloin saadaan tasapainotettu kuva kaikista suorituskyvyn osa-alueista, jotka vaikuttavat or-

ganisaation suorituskykyyn (Kennerley ja Neely 2002). 

 

3.4.3  Flexible Performance Measurement (FPM-framework) 

Flexible Performance Measurement, joustava suorituskyvyn mittausjärjestelmä on erityisesti 

nopeasti muuttuvissa toimintaympäristöissä toimiville pienille ja keskisuurille yrityksille 

suunniteltu suorituskyvyn mittausjärjestelmän viitekehys. Järjestelmä on suunniteltu vastaa-

maan pk-yritysten vaatimuksia ja ominaispiirteitä, kuten nopea sopeutuminen muuttuvaan 

toimintaympäristöön, formalisoimattomat prosessit, korkea joustavuus ja keskittyminen päi-

vittäiseen toimintaan. Järjestelmällä johto voi seurata organisaation tuottavuutta ja samalla 

tarkkailla sen tehokkuutta ja strategisten valintojen vaikutusta toimintaan, ollen lisäksi hel-

posti muokattavissa tarpeen niin vaatiessa (Pekkola, Saunila & Rantanen 2016). 

 

Joustavassa suorituskyvyn mittausjärjestelmässä mittarit on järjestetty ydin- ja tukimittarei-

hin. Kuvassa 5 on kuvattu ydin- ja tukimittareiden sijoittuminen järjestelmässä.  
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Kuva 5 Flexible Performance Measurement (Pekkola et al. 2016) 

 

Ydinmittareiden tehtävä on varmistaa, seurata ja valvoa yhtiön kannattavuutta taloudellista 

suoriutumista. Nämä ydinmittarit ovat pysyviä eivätkä vaihdu mahdollisten strategisten 

muutosten takia. Ydinmittarit mahdollistavat pidemmän aikavälin suorituskyvyn vertailun 

ja ennustamisen. Ydinmittarit helpottavat myös keskeisten menestystekijöiden tilan seuraa-

mista ja mahdollistaa nopean päätöksenteon. Ydinmittareina voidaan käyttää esimerkiksi lii-

kevaihtoa, sijoitetun pääoman tuottoa ja kasvua (Pekkola et al. 2016).  

 

Tukimittareiden tehtävä on tukea strategian implementointia ja tuottaa tietoa strategisten va-

lintojen realisoitumisesta. Tällaisia muutoksia voivat olla esimerkiksi uudet toimitusketjut, 

tai vaikkapa ulkomaiseen hankintaan perustuvilla toimijoilla valmistusmaan valinta. Tuki-

mittarit ovat vaihdettavissa ja päivitettävissä strategian mahdollisesti muuttuessa. Tukimit-

tareiden rakenne tekee järjestelmästä joustavan ja nopeasti sopeutuvan toimintaympäristön 

muutoksiin. Tukimittareista voidaan esimerkkinä käyttää esimerkiksi logistiikkakustannuk-

sia ja yksikkökustannuksia (Pekkola et al. 2016) 
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3.4.4  Suorituskykypyramidi 

Suorituskykypyramidissa suorituskyvyn tarkastelu on jaettu kahteen osa-alueeseen - ulkoi-

seen tehollisuuteen ja sisäiseen tehokkuuteen. Suorituskykypyramidissa lähtökohtaisesti asi-

akkaat ja omistajat määrittävät, mitä yrityksessä on tärkeätä mitata. Toimintaympäristö, toi-

sin sanoen kilpailu määrittää puolestaan, kuinka hyvä suorituskyvyn tulee olla näillä mitta-

reilla. Organisaation jokaiselle tasolle löytyy omat osa-alueensa mittareineen, esimerkkeinä 

vaikkapa laatutekijät ryhmätasolla ja tuottavuustekijät prosessitasolla (Lynch ja Cross 1988, 

1995) 

 

Suorituskykypyramidin perusideana on yhdistää yrityksen strategia ja toiminnot. Tämä ta-

pahtuu pyramidissa muuntamalla asiakkaiden preferensseihin pohjautuvat tavoitteet hierark-

kisesti ylhäältä alas ja suorituskykymittarit vastaavasti alhaalta ylös. Pyramidissa on neljä 

tavoitetasoa, sisältäen sisäisen tehokkuuden ja ulkoisen tehollisuuden elementit. Jokaiselle 

tasolle on omat suorituskykymittarinsa näille ulottuvuuksille. Kuvassa 6 on Lynchin ja Cros-

sin (1988) alkuperäinen ajatus suorituskykypyramidin mallista.  

 

 

Kuva 6 The Performance Pyramid (Lynch ja Cross 1988) 
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Mittausjärjestelmän rakentaminen alkaa yrityksen vision määrittelyllä. Vision perusteella 

luodaan liiketoimintayksikölle markkinoihin ja talouteen liittyvät tavoitteet. Näiden tavoit-

teiden saavuttamiseksi luodaan strategia. Markkinoille ja taloudelle luoduilla mittareilla 

voidaan seurata yrityksen vision toteutumista. Markkinoiden ja talouden tavoitteet, jotka 

voivat olla lyhyen aikavälin kassavirran tai pitkän tähtäimen esimerkiksi kasvuun liittyviä 

tavoitteita, voidaan täyttää saavuttamalla prosessitason tavoitteet. Alkuperäisessä mallissa 

prosessitason tekijöitä olivat esimerkiksi asiakastyytyväisyys, joustavuus ja tuottavuus. 

Prosessitason tekijöiden ja niille luotujen mittareiden avulla voidaan seurata yksikkötason 

tavoitteiden toteutumista. Tällaisia yksikkötason tavoitteita voivat olla esimerkiksi laatuun, 

toimituskykyyn, läpimenoaikaan ja hukkaan liittyvät tavoitteet. Suorituskykypyramidi ra-

kennetaan yrityskohtaisesti vastaamaan liiketoimintaprosessien toimintoketjuja. Koska py-

ramidin tasot ja tavoitteiden täyttyminen on linkitetty vahvasti toisiinsa, on kiinnitettävä 

suorituskykyä mallinnettaessa erityistä huomiota syy seuraussuhteisiin (Lynch ja Cross 

1988, 1995). 

 

3.5  Kriittiset menestystekijät 

Suorituskyvyn mittaamisen perimmäinen tarkoitus ei ole yksittäisen toiminnon tarkka mit-

taaminen, vaikka se teknisesti sitäkin on. Suorituskyvyn mittaamisella pyritään kiinnittä-

mään fokus organisaatiolle tärkeiden, kriittisten menestystekijöiden ympärille. Kriittiset me-

nestystekijät ovat operatiivisia tekijöitä, jotka organisaation täytyy pystyä suorittamaan päi-

vittäisessä toiminnassa riittävällä tasolla. Johdon ja työntekijöiden tulee olla tietoisia siitä 

mitkä ovat organisaation kriittiset menestystekijät ja mistä tekijöistä ne koostuvat. Jos kriit-

tisiä menestystekijöitä ei ole selkeästi määritelty, vaikuttaa ihmisten henkilökohtaiset näke-

mykset tärkeistä tekijöistä toimintaan, jolloin näistä hyvinkin monenkirjavista näkökulmista 

on mahdollista syntyä toimintaa ohjaava tekijä. Kuvassa 7 on kriittisten menestystekijöiden 

osatekijät (Parmenter 2020). 

 



40 

 

 

  

 

Kuva 7 Kriittisten menestystekijöiden rakentuminen (Parmenter 2020) 

 

Kriittiset menestystekijät koostuvat siis organisaation ja toimintaympäristön ominaisista te-

kijöistä. Organisaation ominaiset tekijät koostuvat strategisista tekijöistä, päivittäiselle toi-

minnalle ominaisista tekijöistä ja markkinatilanteen vaikutuksesta. Strategiset tekijät ovat 

yrityksen strategisten valintojen vaikutus yrityksen toimintaan. Päivittäisen toiminnan teki-

jät ovat esimerkiksi yrityksen tuotantoprosessin ominaispiirteet. Markkinatilanteen vaikutus 

viittaa kulloisenkin markkinatilanteen vaikutuksesta organisaation toimintaan. Toimintaym-

päristön tekijöillä viitataan esimerkiksi tietyn teollisen toimialan ominaispiirteisiin. Näiden 

tekijöiden yhdistelmänä voidaan määritellä yrityksen kriittiset menestystekijät, joilla ohja-

taan yksilöiden, osastojen ja yksiköiden toimintaa. Kun kriittiset menestystekijät on selkeästi 

määritelty ja viestitty organisaatiolle, on sillä seuraavia hyötyjä; suorituskyvyn avainmitta-

reiden määrittely selkiytyy, suorituskykymittareista, jotka eivät liity kriittisiin menestyste-

kijöihin voidaan usein luopua, kriittiset menestystekijät saadaan osaksi ohjaamaan päivit-

täistä toimintaa ja raportointia saadaan selkeämmäksi. Lisäksi oikein määritellyistä kriitti-

sistä menestystekijöistä voidaan johtaa suorituskyvyn keskeiset mittarit (Parmenter 2020). 
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3.6  Syy-seurausmittarit 

Perinteisten taloudellisten mittareiden käyttö on ollut suuressa roolissa yritysten suoritusky-

vyn tarkastelussa läpi historian (Bitici et al. 2012). Taloudelliset tunnusluvut kertovat siis 

menneestä toiminnan tuottavuudesta, joko lyhyemmällä tai pidemmällä aikavälillä. Nämä 

mittarit muodostavat kuvan esimerkiksi edellisen vuoden toiminnasta tilinpäätöstietoina. 

Tällaiset taloudelliset mittarit kertovat yrityksen operatiivisten valintojen seurauksen, jolloin 

niitä voidaan pitää seurausmittareina. Esimerkkeinä seurausmittareista voidaan käyttää esi-

merkiksi liikevaihdon muutosta, liikevoittoa, sijoitetun pääoman tuottoa ja omavaraisuusas-

tetta. Jatkuvuuden varmistamiseksi yrityksen tulisi kehittää kaikkia toimintansa osa-alueita, 

jotka muodostavat yrityksen tuloksen.  Kun taloudelliset tunnusluvut ovat seurausta jostakin, 

on niille olemassa syyt, joita voidaan seurata syymittareilla. Syymittarit kertovat miten toi-

minnassa on onnistuttu verraten niille asetettuihin tavoitteisiin. Esimerkkeinä syymittareista 

voidaan käyttää vaikkapa asiakastyytyväisyyttä, tuotteiden laatua, prosessin tehokkuuden 

mittareita, henkilöstön osaamista, myynnin ja markkinoinnin mittareita (Ukko et al. 2007).  

 

Useat nykyiset suorituskyvyn mittausjärjestelmät sisältävät syy-seuraussuhteisen mittaami-

sen (Kasperskaya ja Tayles 2013). Kuitenkin todellisessa mittausprosessissa ja ympäristössä 

näiden kausaalisuhteiden merkitys ole aina täysin selvä (Malmi 2001). Selkeä syy-seuraus-

suhteiden määrittely auttaa organisaatiota ymmärtämään seurausten (taloudelliset mittarit) 

syyt suorituskyvyn mittaustulosten kautta. Tällöin seurauksiin vaikuttavia tekijöitä voidaan 

kehittää tarpeen niin vaatiessa ja kehitystoimet ovat kohdennettavissa niitä vaativille osa-

alueille. Syy-seurausmittareiden suhteita ja korrelaatiota täytyy myös tarkastella toiminnan 

tai toimintaympäristön mahdollisissa muutostilanteissa. 

 

Laitisen (2002) kehittämä Dynaaminen suorituskyvyn mittausjärjestelmä perustuu hyvin pit-

kälti edellä mainittuun kausaaliketjuun. Malli perustuu ulkoisen suorituskyvyn (taloudelli-

nen suorituskyky ja kilpailukyky) ja sisäisen suorituskyvyn (kustannukset, tuotannontekijät, 

toiminnot, tuotteet ja tuotot) dimensioihin. Mittausjärjestelmän toiminta perustuu kausaali-

uuteen eri tekijöiden välillä. Järjestelmä seuraa resurssien kulkua ja käyttöä organisaatiossa. 

Mittausprosessin kiertokulku alkaa sisäisen suorituskyvyn dimensioista järjestyksessä 
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kustannukset, tuotannontekijät, toiminnot, suoritteet ja tuotot. Näiden sisäisten tekijöiden 

onnistuminen vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn ja sitä kautta taloudelliseen suoritusky-

kyyn, jotka ovat ulkoisen suorituskyvyn dimensioita. Menestyminen ulkoisen suorituskyvyn 

dimensioissa mahdollistaa panostamisen sisäisen suorituskyvyn osatekijöihin, jolloin orga-

nisaation kehittyminen on mahdollista. Järjestelmän rakenne myös mahdollistaa ongelmien 

diagnosoinnin ja sijainnin kausaaliketjussa. 

 

Goldratt ja Cox (2004) lähestyvät syy-seuraussuhteita hieman erilaisen, prosessin kokonais-

valtaisen tarkastelun kautta (Theory of constraints). Fokuksena kokonaistuottavuuden kas-

vattaminen pelkkien osatuottavuuksien kehittämisen sijaan. Malli on jaettu kolmeen eri te-

kijään. Tuotos on valmisteilla ansaittu rahamääräisesti mitattava luku. Varasto on myytävien 

valmisteiden raaka-aineisiin sijoitettu summa. Operatiiviset kustannukset ovat kulu, joka on 

käytetty varaston saattamiseksi tuotosmuotoon. Näitä kolmea tekijää tulisi kehittää saman-

aikaisesti. Heidän näkemyksensä mukaan tuotantoa määrittävät sen rajoitteet, esimerkiksi 

osaprosesseista koostuvan tuotannon rajoitteena on sen hitain prosessi, eli pullonkaula. Pa-

rannusten tulee kohdistua näihin pullonkauloihin. Pullonkaulat määrittelemällä ja niitä pa-

rantamalla voidaan vaikuttaa koko organisaation tuottavuuteen. Rajoitteiden teoria on itera-

tiivinen järjestelmä, jossa yhden pullonkaulan kehittämisen jälkeen etsitään prosessista seu-

raava pullonkaula.  
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4  Tapaus Kuusakoski Oy 

4.1  Kohdeorganisaatio ja tutkimuksen lähtökohdat 

Tapaustutkimuksen kohdeorganisaatio on vuonna 1914 perustettu Kuusakoski Recycling 

Oy:n Heinolan tehtaat. Kuusakoski Recycling Oy on kierrätysliiketoimintaan erikoistunut 

perheyritys, jolla on toimintaa viidessä maassa yhteensä 51 toimipisteessä. Työntekijöitä on 

974, vuoden 2021 liikevaihdon ollessa 625,9 M€. Heinolan tehtaat on vuonna 1972 perus-

tettu kierrätyslaitos, ollen myös yrityksen toimipisteistä suurin. Heinolan tehtailla on noin 

30 toimihenkilöä ja 120 työntekijää, joiden lisäksi ajankohdan mukaan 30–50 urakoitsijoi-

den työntekijää. Tehtailla kierrätetään ja jalostetaan sähkö- ja elektroniikkaromu, autot, se-

kalainen peltiromu, värimetallit, monimetallit ja rakennusmateriaalit. Vuotuinen käsitelty 

kierrätysmateriaalin määrä on noin 200 000 tonnia. Tehtaat ovat osa kierrätysliiketoiminnan 

arvoketjua, jonka tehtävänä on tuottaa valmiita teollisuuden raaka-aineita, polttolaitoskel-

poista materiaalia ja lain mukaiset normit täyttävää kaatopaikattavaa jätettä. Tehtaat toimivat 

tiiviissä yhteistyössä yrityksen keräys- ja syöttöpihojen kanssa, jotka ovat tulosvastuullisia 

yksiköitä ja joilla on sisäistä- ja ulkoista liikevaihtoa. Heinolan tehtailla on myös suoria ul-

koisia toimittajia. 

 

Heinolan tehtaat jakautuu kymmeneen eri tuotannolliseen yksikköön, joilla kaikilla on oma 

tehtävänsä osana tehtaiden tuotantoprosessia. Osastojen henkilömäärä vaihtelee 4–30 välillä. 

Kaikki osastot ovat tulosvastuullisia yksiköitä, joiden tuotantoa ja kustannuksia seurataan 

yksilöidysti. Kaikilla osastoilla on organisaation sisäistä ja ulkoista liikevaihtoa. Osastojen 

menestystä tarkastellaan viikoittain tuotannollisesta näkökulmasta ja kuukausitasolla myös 

rahamääräisin mittarein. Tämä on empirian mukaan yksittäisten taloudellisten ja ei-taloudel-

listen mittareiden tarkastelua, erityisestä mittausjärjestelmästä ei voida puhua. 
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4.2  Aineiston keruu ja analysointi 

Tapaustutkimus pohjautuu yrityksen toimitusjohtajan ja Heinolan tehtaiden tehtaanjohtajan 

puolistrukturoituihin teemahaastatteluihin. Haastatteluiden tarkoituksena oli selvittää yrityk-

sen visio ja strategiset tavoitteet, johtajatason näkemykset mittaamisesta ja keskeisistä me-

nestystekijöistä. Haastatteluiden teemoina olivat yrityksen visio ja strategia, johtajatason nä-

kemys kriittisistä menestystekijöistä, mittaamisen tavoitteet, mittaamisen pääkäyttötarkoi-

tus, mittaamisen ja palkitsemisen yhteys ja mittaamisen viestiminen. Kirjallisuustutkimuk-

sen ja teemahaastatteluiden perusteella luotiin strukturoitu kyselytutkimus Heinolan tehtai-

den henkilökunnalle. 

 

Kuten aiemmin todettu, kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus eivät ole toisiaan pois-

sulkevia, vaan pikemminkin toisiaan tukevia tutkimusmetodeja (Hirsjärvi et al. 2007). Tee-

mahaastatteluiden voidaan katsoa olleen eksploratiivista – kartoittavaa – tutkimusta kvanti-

tatiivista tutkimusta varten. Kuvassa 8 on esitetty kvantitatiivisen tutkimusprosessin vaiheet 

(Heikkilä 2014). 

 

 

Kuva 8 Kvantitatiivisen tutkimusprosessin vaiheet (Heikkilä 2014) 

Johtopäätösten teko ja tulosten hyödyntäminen

Tulosten raportointi

Tietojen käsittely ja analysointi

Tietojen kerääminen

Tiedonkeruuvälineen rakentaminen

Tutkimussuunnitelman laatiminen
Aikaisempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen perehtyminen Tutkimussuunnitelman laatiminen

Tutkimusongelman määrittäminen

-aihealueen valinta -tavoitteiden asettaminen



45 

 

 

  

Tässä kyseisessä työssä kvantitatiivinen tutkimusprosessi kulkee käsi kädessä koko työpro-

sessin läpi. Tutkimusongelma on määritelty jo itse aihevalinnan yhteydessä. Teoreettisen 

viitekehyksen rinnalla on luotu tutkimussuunnitelmaa tapaustutkimukselle, joka jakaantuu 

siis kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen osioon. Tämän jälkeen prosessi etenee esitetyn mal-

lin mukaisesti.  

 

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tulee kiinnittää huomiota tutkimuksen validiteettiin ja re-

liabiliteettiin. Validit tutkimukset mittaavat niitä tekijöitä, joita oli tarkoitus mitata, ne eivät 

sisällä systemaattisia virheitä ja antavat keskimäärin oikeita vastauksia. Validin tutkimuksen 

toteuttamista voidaan edesauttaa muutamilla tekijöillä.  Kysymyksillä, jotka mittaavat oi-

keita asioita yksiselitteisesti, koko tutkimusongelma kattaen, selkeästi määritellyllä perus-

joukolla, josta saadaan edustava otos ja korkealla vastausprosentilla. Reliaabeli tutkimus an-

taa tarkkoja, ei-sattumanvaraisia tuloksia ja on toistettavissa vastaavin tuloksin. Tutkimuk-

sen reliabiliteettia voidaan varmistaa tarpeeksi suurella ja edustavalla otoksella ja virheettö-

mällä tiedonkeruulla, tulosten syötöllä ja käsittelyllä (Heikkilä 2014). 

 

Kyselytutkimus toteutettiin Webropol-työkalulla. Tutkimus suoritettiin kokonaistutkimuk-

sena, eli tutkittiin jokainen populaation jäsen (Heikkilä 2014), koska tutkittava populaatio, 

eli perusjoukko oli verrattain pieni (150 henkilöä) ja toteutustapana Webropol-verkkokysely 

oli helppo toteuttaa. Kysely oli täysin anonyymi, eli tutkimuksen järjestäjä ei ole tietoinen 

yksilöiden valinnoista, tai vastaajien henkilöllisyydestä. Ainoat vastaajaa identifioivat kysy-

mykset koskivat vastaajan asemaa (työntekijä/ toimihenkilö/ hallinnon toimihenkilö) ja työ-

kokemusta (alle/ yli 5 vuotta), joilla pystyttiin tarkastelemaan eri henkilöstöryhmien vas-

tauksia ja työkokemuksen mahdollista merkitystä vastauksissa.  

 

Kyselyssä käytettiin suljettuja ja avoimia kysymyksiä. Suljetuissa kysymyksissä vastaus-

vaihtoehdot on määritelty ennalta ja kysymyksissä, joissa voi valita useamman vaihtoehdon, 

valintojen määrä oli ilmoitettu selkeästi. Suljettujen kysymysten etuna on nopea vastaami-

nen ja helppo tulosten käsittely. Empiriaan perustuen on todettu, että organisaatiossa toteu-

tettavien kyselyiden rakenne täytyy olla yksinkertainen ja ajallisesti vastaamisen täytyy olla 

nopeaa, jotta vastausprosentti olisi mahdollisimman korkea. Suljettujen kysymysten 
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vaihtoehdot oli määritelty teoreettisen viitekehyksen ja teemahaastatteluiden pohjalta. Sul-

jettujen kysymysten lisäksi käytettiin avoimia kysymyksiä ikään kuin suljettujen kysymys-

ten apukysymyksinä. Jos vastaaja näki suljetun kysymyksen vaihtoehtojen ulkopuolisia nä-

kökulmia, hän pystyi niistä kertomaan avoimissa kysymyksissä. Avointen kysymysten omi-

naispiirteitä ovat muodostamisen helppous, mutta vastaavasti käsittelyn työläys (Heikkilä 

2014). Kyselyn vastauksissa käytettiin Likert-asteikkoa (Joshi, Kale, Chandel & Pal 2015) 

ja kyllä/ei-väittämiä. Kysely on kokonaisuudessaan liitteessä 1. Kyselytutkimuksen aineis-

toa hyödyntäen, voidaan tilastollisella päättelyllä luoda otoksen perusteella koko perusjouk-

koa koskeva estimaatti (Vehkalahti 2008). 

 

4.3  Teemahaastattelut 

Teemahaastatteluiden aiheet olivat siis yrityksen visio ja strategia, johtajatason näkemys 

kriittisistä menestystekijöistä, mittaamisen tavoitteet, mittaamisen pääkäyttötarkoitus, mit-

taamisen ja palkitsemisen yhteys ja mittaamisen viestiminen henkilökunnalle (visualisointi). 

Haastateltaville annettiin käytännössä lista käsiteltävistä teemoista, jonka jälkeen keskustelu 

kulki vapaamuotoisesti kaikki teemat läpikäyden. Toimitusjohtajan haastattelussa teemoja 

lähestyttiin yrityksen näkökulmasta ja tehtaanjohtajan haastattelussa Heinolan tehtaiden nä-

kökulmasta.  

 

4.3.1  Toimitusjohtajan haastattelu 

Yritykselle on luotu visio, joka tähtää vuoteen 2030. Tässä visiossa yritys on johtava kierrä-

tysratkaisujen tarjoaja olemalla asiakkaiden valittu kumppani, kiertotalouden edelläkävijä. 

Yritys tuottaa asiakkaalle arvoa panostamalla asiakassuhteisiin ja investoimalla tulevaisuu-

teen. Yrityksellä on myös vision mukaan alansa parhaat osaajat. 

 

Yrityksen strategiset painopistealueet ovat tulevaisuuden rakentaminen, asiakaslähtöisyys, 

vastuullisuus ja yhteistyö. Tulevaisuuden rakentaminen sisältää valmistautumisen markki-

naosuuden kasvattamiseen ja valmistautumisen kasvavaan kysyntään. Investoinnit 
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kohdentuvat tuotannon kasvuun ja laatuun. Asiakaslähtöisyys sisältää ketteryyden vastata 

kysynnän muutoksiin, vähäpäästöisen toimitusketjun rakentamisen hankintajärjestelmän tu-

eksi ja asiakaskokemuksen parantamisen palvelun laadulla ja digitaalisilla ratkaisuilla. Vas-

tuullisuus sisältää työturvallisuuden viemisen seuraavalle tasolle, kestävämmät tuotantome-

netelmät, vastuullisemman toimitusketjun ja asiakaskohtaiset elinkaarilaskelmat. Yhteistyö 

sisältää digitaalisuuden ja automaation lisäämisen, esimiestyön kehittämisen ja aidon vaiku-

tusmahdollisuuden asemasta riippumatta.  

 

Näiden strategisten painopistealueiden lisäksi yrityksellä on myös taloudellinen tavoite käyt-

tökatteen muodossa, jolla mahdollistetaan osingonmaksukyky. Tällä taloudellisella tavoit-

teella mahdollistetaan myös investoinnit ja henkilöstön palkitseminen. Lisäksi tavoitteena 

on myös henkilöstön hyvinvointi, koska on kiistatonta, että hyvinvoiva ja työtyytyväinen 

henkilöstö on tuottavampi kuin näiden vastakohta.  

 

”Tehokkuus – Laatu – Kustannustehokkuus” 

 

Yrityksellä tulisi toimitusjohtajan mukaan olla funktioittain niiden toimintaan mukautettu 

mittaristo ja funktiokohtaiset tavoitteet. Esimerkiksi logistiikkaosaston toimintaa ei voida 

mitata ja tarkastella samoilla mittareilla, kuin esimerkiksi pienen keräys-/syöttöpihan toi-

mintaa ja tuottavuutta. Tässä on olennaista eri osastojen mahdollisuus vaikuttaa omaan toi-

mintaansa ja valintoihinsa, pienellä keräys-/syöttöpihalla ei esimerkiksi voida vaikuttaa kä-

siteltävien materiaalien laatuun tai volyymiin, mutta logistiikkaosasto voi valita haluamansa 

palveluntarjoajat. Kuusakoskella volyymipohjainen, maksimaaliseen materiaalin läpime-

noon tähtäävä mittaaminen ei toimi, koska lisäarvo ja hyöty tulevat prosesseista, esimerkiksi 

tehokkaiden prosessien tuottamana parempana saantona. Mittariston suunnittelussa ja käy-

tössä tulisi kiinnittää huomiota läpinäkyvyyteen ja kommunikointiin. Läpinäkyvyys sisältää 

mittariston rakenteen ja mittareiden olemassaolon tarkoituksen (pääkäyttötarkoitus) ja kom-

munikoinnin tehtävä on vähentää mittaamisesta mahdollisesti syntyvää vastakkainasettelua. 

Tärkeää on myös mittaamiseen oikeanlainen ”myyminen” henkilökunnalle, tapa miten mit-

taustuloksia käsitellään – myös vastakkainasettelua vähentävänä tekijänä ja miten mittaus-

tuloksia mahdollisesti visualisoidaan.  
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”Ilman oikeita mittareita mittaaminen on käytännössä merkityksetöntä.” 

 

Toimialla menestyminen vaatii tietynlaista tasapainoilua. Ei voida määritellä, että yrityksen 

tulisi toimia joko Lean tai Agile näkökulmista. Tiettyinä suhdanteen aikoina voidaan joutua 

karsimaan tuotannosta ja toiminnasta kaikki tarpeeton pois, myös tarjottavien palveluiden ja 

laatujen näkökulmasta. Tiettyinä aikoina taas voidaan olla joustavampia toiminnassa. Mit-

tausjärjestelmän tulisikin huomioida toimialalle ominaisen tarpeen oikea-aikaiselle tilantee-

seen reagoinnille. Mahdollistaa tehokkaan resurssienhallinnan ja tarvittavan jouston toimin-

nassa. Käytössä tulisi olla ydinmittarit ja niitä tukevat tukimittarit. Tukimittareiden tavoitteet 

saavuttamalla edesautetaan ydinmittareiden tavoitteiden saavuttamista. Mittaustulosten ra-

kentuminen tulisi olla selkeästi kuvattu ja määritelty. Prosessien linkittyminen tulisi olla 

myös selkeästi kuvattu, kuin myös mahdolliset syy-seuraussuhteet, niin eri prosessien vai-

kutuksesta toisiinsa kuin eri toimintatapojen ja yrityksen valintojen syy-seuraussuhteiden 

määritettävyys. Eri organisaatiotasoille tulisi olla eri mittarit ja näille mittareille määritellyt 

pääkäyttötarkoitukset. Valvontamittareiden nähdään aiheuttavan vastakkainasettelua työn-

tekijätasolla ja näin ollen ne välttämättä ole toimivimpia vaihtoehtoja, esihenkilötasolle kyl-

läkin. Pelkkien rahallisten mittareiden käyttö voi johtaa osaoptimointiin ja lyhytnäköisyy-

teen, siksi rahallisille mittareille tulisikin määritellä vastamittarit.  

 

Yritykselle ominaisessa toiminnassa esihenkilöiden rooli korostuu. Esihenkilöillä täytyy olla 

kyvykkyys määritellä mikä on kriittistä omassa tehtäväkentässä. Tällä määrittelyllä tarkoi-

tetaan kriittisten menestystekijöiden määrittelyä, asioita missä organisaation tulee onnistua, 

jotta he pystyvät menestymään tehtävässään. Yrityksellä on toiminnastaan lukematon määrä 

mitattuja lukuja ja mitattua tietoa, oleellista on keskeisten lukujen ymmärtäminen tästä mas-

sasta. Esihenkilöiden tulee myös tietyllä tavalla ”haastaa” organisaatiotaan, tavoitteena or-

ganisaation suorituksen tason nosto ja kehittyminen. Esihenkilön tulee myös antaa organi-

saatiolle sen tarvitsemat työkalut; tiedot, taidot ja välineet, tavoitteiden saavuttamisen mah-

dollistamiseksi. Osittainen ongelma tällä hetkellä on, että mittaamisesta saatua tietoa ei laa-

jamittaisesti käytetä johtamisen työkaluna.  
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Mittaamisen ja palkitsemisen yhteys on hyvin kompleksinen. Toisaalta rahallisen palkitse-

misen tulisi olla yhteydessä taloudellisiin mittareihin, koska harvemmin taloudellisesti huo-

nona vuonna palkitaan. Toisaalta yksittäinen työntekijän rooli tuottavuuden arvoketjun ko-

konaisuudessa on hyvin pieni. Tuotannontekijöiden palkitseminen tulisi perustua ei-talou-

dellisten tavoitteiden täyttymiseen. Palkitsemismallin tulisi tukea koko tuotteen tuotantoput-

ken kehittämistä ja tehostamista. Tavoitteiden tulisi olla saavutettavissa olevia, mutta haas-

tavia. Normaalisuorituksen ei tulisi palkita ja tavoitetasojen tulisi nousta organisaation ja 

prosessien kehittyessä. Palkitsemismallin tulisi olla tasapuolinen, reilu ja suhteessa yksilön 

panokseen. Tuotantohenkilöstölle on haastavaa luoda palkkastruktuuri, jossa on relevantit 

mittarit tukena, johtuen yhtiön rahamääräiseen mittaamiseen nojaavasta kulttuurista.   

 

Heinolan tehtaiden tuotannon tavoitteina voidaan haastateltavan mielestä pitää tehokkuuden 

säilyttämisen ja parantamisen. Näitä tulisi ohjata tuotannon perusmittarein, jotka ohjaavat 

yksikköä vähintäänkin perussuoritukseen, jolloin tuotanto pyörii normaalisti. Nämä tekijät 

eivät laajemmassa kuvassa ole kuitenkaan yrityksen taloudellisen suorituskyvyn näkökul-

masta suurin tekijä, vaan taloudelliseen suorituskykyyn vaikuttaa eniten se, minkä hintaista 

ja laatuista materiaali on sen saapuessa tehtaalle (hankinnan määrittelemä) ja mikä on sen 

myyntihinta (myyntiorganisaation määrittelemä). Tässä on merkittävä ero esimerkiksi val-

mistavaan teollisuuteen verrattuna. Yleisesti todeten Heinolan tehtaiden mittarit tulisi mää-

ritellä vastaamaan yksikön tarpeita ja käytössä tulisi olla muutamia ylätason taloudellisia ja 

tuotannollisia yksikkökohtaisia mittareita. Pelkkien taloudellisten mittareiden käyttö ei ole 

järkevää, koska useimmiten esimerkiksi markkinahinnalla on suuri vaikutus taloudellisiin 

tekijöihin, saatava kate ei useinkaan raaka-aineen hankintahetkellä ole tiedossa. Yrityksen 

eri yksiköt, kuin myöskin Heinolan tehtaiden osastot ovat tulosvastuullisia yksiköitä kuten 

jo aiemmin mainittu. Tämä ominaisuus johtaa sisäisten katteiden käyttöön materiaalin käsit-

telyn eri vaiheissa osastojen välillä. Osa näistä katteista perustuu johonkin tiettyyn määritel-

tyyn laskentakaavaan ja osa ei. Tämä piirre tekee oikeudenmukaisen taloudellisen osasto-

kohtaisen mittaamisen hyvin hankalaksi, ellei jopa mahdottomaksi.  
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4.3.2  Tehtaanjohtajan haastattelu 

Heinolan tehtaiden tehtävä tuotteiden arvoketjussa on suuri. Heinolassa yhtiön eri liiketoi-

mintakeinoin hankkimat raaka-aineet jalostetaan joko asiakkaille uudeksi raaka-aineeksi, 

polttolaitoskelpoiseksi materiaaliksi, tai kaatopaikkakelpoiseksi jätteeksi. Heinolan tehtailla 

on yrityksen sisäisesti ja jopa Pohjois-Eurooppa huomioiden ainutlaatuista metallien kierrä-

tysteknologiaa materiaalien prosessointiin. 

 

”Kilpailu kiristyy, pelkällä hinnalla ei pärjätä - täytyy tuottaa myös jotain lisäarvoa.” 

 

Tehtailla ovat käytännössä samat strategiset taloudelliset tavoitteet kuin koko yritykselläkin. 

Myös yrityksen strategiset painopistealueet näkyvät Heinolassa hyvin selkeästi, koska suurin 

osa materiaalin arvoa lisäävästä prosessoinnista tapahtuu Heinolan tehtailla. Investoinneilla 

pyritään vastaamaan kasvun haasteisiin kapasiteetin lisäyksellä ja entistä tehokkaampien ja 

uuden sukupolven prosessilaitteistojen avulla. Tehtaiden omana strategisena tavoitteena on-

kin jalostusarvon kasvattaminen ja arvoketjun kokonaiskannattavuuden mahdollistaminen.  

 

Kriittisinä menestystekijöinä tehtaan toiminnassa voidaan nähdä hankinta ja sen onnistumi-

nen, asiakastyytyväisyys, työtyytyväisyys, saanto ja prosessien modernisoinnissa onnistu-

minen. Kuten jo aiemmin mainittu, Heinolan tehtailla on ulkoisia ja sisäisiä hankintakanavia 

materiaaleille. Ulkoisella hankinnalla ja sen onnistumisella on merkittävä vaikutus organi-

saation taloudelliseen suorituskykyyn. Vaikkakin tehtaan toiminta on pitkälle koneistettua, 

on yksilöiden toiminnalla ja ratkaisuilla, esihenkilö- ja työntekijätasolla, merkittävä vaikutus 

yrityksen suorituskykyyn, niin taloudellisesti kuin tuotannollisestikin. Saanto kertoo proses-

sien tehokkuudesta ja raaka-aineiden hyödyntämisestä kokonaisvaltaisesti. Prosessien mo-

dernisoinnit ovat investointeja, jotka vastaavat tulevaisuuden vaatimuksiin lopputuotteiden 

laadun ja volyymin osalta ja myös toimintaa ohjaavan regulaation osalta. Organisaatiossa on 

käynnissä täysin uusien prosessien luomisvaihe ja jo olemassa olevien prosessien uudelleen-

rakennus- ja kehitysprojekteja, joiden onnistuminen on strategisten tavoitteiden toteutumi-

sen kannalta merkittävässä roolissa. 
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Suorituskyvyn mittaamisen roolin haastateltava näkee merkittävänä asiana toiminnassa. 

Koska käyttökate on toiminnassa tuloksellisuudesta kertova taloudellinen mittari, tulee pyr-

kiä löytämään oikeat mittarit, jotka korreloivat käyttökatteen muodostumista ja pyrkiä vai-

kuttamaan näillä mittareilla mitattaviin asioihin. Organisaation eri osastoilla on tällä hetkellä 

käytössä tuloskortit, joissa kyllä mitataan lukuisa määrä eri tekijöitä, niin taloudellisia kuin 

tuotannollisiakin. Ongelmana nykyisessä mallissa on tietynlainen korrelaation puute mitat-

tavien asioiden ja tavoitteiden kanssa, eikä tavoitteita osastokohtaisesti ole välttämättä vies-

titty selkeästi. Tavoitteiden asetanta on epäloogista ja reagointimallia saatuihin mittaustu-

loksiin ja syy-seuraussuhteita ei ole selkeästi määritelty. Koska aiemmin mainittujen toimi-

tusjohtajan haastattelussa esiin tulleiden sisäisten katteiden vaikutus osastokohtaisen talou-

dellisen kannattavuuden muodostumisessa on merkittävä, tulisi suorituskyvyn tarkastelussa 

kiinnittää erityistä huomiota tuotannontekijöihin ja pyrkiä vaikuttamaan niihin. 

 

”Käyttöpäällikön tehtävä ei ole seurata tulosta, vaan miten pystyy omalla toiminnallaan 

vaikuttamaan suorituskyvyn parantumiseen ja sitä kautta tuloksen parantumiseen siltä 

osin, mihin pystytään vaikuttamaan.” 

 

Tehtaanjohtaja nostaa kaikille osastoille ensisijaisen tärkeäksi seurata tuotos/panossuhdetta. 

Tällöin myös tuotannontekijät, joiden kustannuksiin ei voida vaikuttaa, kuten energia, raaka-

aineen laatu ja lopputuotteiden laatu tulee huomioida mittauksen oikeellisuuden varmista-

miseksi. Tällöin pystytään välttämään sisäisten katteiden vaikutus tuloksellisuuden tarkaste-

lussa ja tarkastelemaan tuotteen arvoketjun kustannusrakennetta realistisesti. Näin myös 

pystytään ohjaamaan huomio tuotannon tehokkuuden kannalta relevantteihin tekijöihin.  

 

Keskeisinä suorituskyvyn taloudellisia indikaattoreita haastateltavan mielestä ovat: 

• Käyttökate (kustannuslaskenta prosesseittain oltava läpinäkyvää ja kunnossa) 

• Sijoitetun pääoman tuotto 

 



52 

 

 

  

Tuotteiden kustannusrakenteeseen vaikuttavia indikaattoreita: 

• Henkilöstömäärä ja -rakenne, palkkakulut 

• Energia 

• Tuottavuus/h + Käyttöaste = Kapasiteetti 

• Jätekulut (hukka) 

 

Työntekijä- ja asiakasindikaattoreita ovat: 

• Tapaturmat ja sairauspoissaolot 

 

• Työtyytyväisyys 

 

• Laatu 

 

• Toimitusvarmuus 

 

 

Näiden haastattelussa mainittujen tekijöiden yhdistelmänä tulisi pystyä ohjaamaan tuotantoa 

luotettavien, läpinäkyvien lukujen kautta, jolloin voidaan luoda tavoitteet, jotka voidaan ker-

toa kaikille työntekijöille. Indikaattoreiden tulosten taustalla olevat syy-seuraussuhteet tulee 

olla selkeästi määritelty ja tiedossa. Tällöin on mahdollista perustella miksi esimerkiksi kulut 

per tuotettu tonni nousevat, vaikka olisi toimittu tehokkaammin ja kehitetty toimintaa. On 

myös pystyttävä tarkastelemaan kriittisesti ja oltava rehellisiä, jos toiminta tai suorituskyky 

on ollut heikompaa kuin aiemmin.  

 

4.4  Kyselytutkimuksen tulokset  

Kyselytutkimus toteutettiin sähköisenä Webropol-työkalulla. Vastaaminen oli mahdollis-

tettu koko Heinolan tehtaiden henkilökunnalle. Koko kyselyyn vastanneita oli 73 henkilöä, 

jolloin vastausprosentiksi muodostui 49 %. Vastaajat oli jaoteltu roolinsa mukaan operatii-

visiin toimihenkilöihin (15 vastaajaa), työntekijöihin (49 vastaajaa) ja hallinnon toimihenki-

löihin (9 vastaajaa). Lisäksi vastaajat oli jaoteltu työkokemuksen perusteella yli ja alle 5 
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vuotta yrityksessä toimineisiin. Taulukossa 1 on kuvattu vastaajien jakautuminen roolin ja 

työkokemuksen mukaan. 

 

Taulukko 1 Vastaajien jakautuminen 

Rooli Alle 5 v, kpl Alle 5 v, % Yli 5 v, kpl Yli 5 v, % Yhteensä, kpl 

Operatiivinen 

toimihenkilö 

3 11,1 % 12 26,1 % 15 

Työntekijä 22 81,5 % 27 58,7 % 49 

Hallinnon    

toimihenkilö 

2 7,4 % 7 15,2 % 9 

yhteensä 27  46  73 

 

Huomattavia seikkoja ovat työntekijöiden jakautuminen melko tasan alle ja yli 5 vuotta työ-

kokemusta yrityksessä omaaviin. Kun taas toimihenkilöiden osalta yli 5 vuotta työkoke-

musta yrityksessä omaavia on valtaosa. Näillä käytetyillä muuttujilla vastaajien määrityk-

sessä haettiin eroja operatiivisten ja hallinnollisten toimihenkilöiden ja työntekijöiden näke-

myseroja suorituskyvyn mittaamista organisaatiossa ja työkokemuksen mahdollista vaiku-

tusta.  

 

Teemahaastatteluiden perusteella luotiin vastausvaihtoehdot henkilöstön kyselyä varten. 

Kriittisiä menestystekijöitä kartoitettiin teemahaastatteluissa esiin tulleilla tekijöillä lisää-

mällä muutamia vaihtoehtoja. Tekijöitä ei kysytty välttämättä juuri samoilla nimikkeillä, 

esimerkiksi saantoa kuvaavana vaihtoehtona käytettiin sen käänteistekijää, hukkaa. Tehok-

kaalla toiminnanohjauksella tarkoitettiin materiaalivirtojen ja resurssien tehokasta ohjausta, 

joka organisaatiossa tarkoittaa esimiestyötä. Kuvassa 9 on esitetty henkilöstön näkemysten 

jakautuminen annettujen vaihtoehtojen välillä organisaation kriittisistä menestystekijöistä. 

Valintojen lukumäärä oli rajoitettu kriittisiä menestystekijöitä kartoittavassa kysymyksessä 

neljään. 
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Kuva 9 Kriittiset menestystekijät 

 

Kuten kuvaajasta on havaittavissa, asiakastyytyväisyys, laatu ja työtyytyväisyys ovat tär-

keimmiksi nähtyjä menestystekijöitä. Tehokas toiminnanohjaus ja kustannustehokkuus näh-

dään myös olennaisina tekijöinä. Jos vertaillaan henkilöstöryhmittäin lukuja ovat hallinnon 

toimihenkilöille merkityksellisimmät tekijät asiakastyytyväisyys (100 % vastaajista) ja kus-

tannustehokkuus (89 %). Vastaavasti hukkaa ei nähdä merkittävänä menestystekijänä, koska 

hallinnon toimihenkilöistä yksikään ei valinnut tätä vaihtoehtoa, työntekijöistä vain 10,2 % 

ja operatiivisista toimihenkilöistäkin vain 11,1 % vastanneista. Sikäli tämä on mielenkiin-

toinen havainto, koska materiaalisaanto on kierrätystuotteiden kustannusrakenteessa merkit-

tävä tekijä. Suljetun kysymyksen tukena olleeseen avoimeen kysymykseen oli annettujen 

vaihtoehtojen lisäksi nimetty kriittiseksi menestystekijäksi operatiivisen toimihenkilön toi-

mesta jatkuva kehitystyö.  

 

Työkokemus yrityksessä vaikutti merkittävästi vain kahdessa vaihtoehdossa. Työtyytyväi-

syyden näki tärkeäksi 74 % alle viisi vuotta työskennelleistä ja 57 % yli viisi vuotta työs-

kennelleistä. Tehokkaan toiminnanohjauksen näki tärkeäksi 37 % alle viisi vuotta 
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työskennelleistä ja 52 % yli viisi vuotta työskennelleistä. Suurin yksittäinen ero henkilöstö-

ryhmien välillä on kustannustehokkuudessa, jonka hallinnon toimihenkilöistä näki tärkeänä 

89 % ja työntekijöistä 35 % vastanneista. 

 

Suorituskyvyn osatekijät voidaan jakaa kuuteen osa-alueeseen; laatuun, aikaan, joustavuu-

teen, talouteen, asiakastyytyväisyyteen, henkilöstöön (Hudson, Smart ja Bourne 2001). Näi-

den keskinäinen arvostus organisaatiossa on kuvattu kuvassa 10. Kysymyksessä käytettiin 

viisiportaista Likert-asteikkoa, jossa arvo yksi merkitsi ei-tärkeää ja arvo viisi tärkeää. 

 

 

Kuva 10 Suorituskyvyn osatekijöiden keskinäinen arvostus 

 

Laatu ja henkilöstö nähdään tärkeimpinä osatekijöinä, asiakastyytyväisyyden ollen miltei 

yhdenvertainen näiden kanssa. Operatiiviset toimihenkilöt, hallinnon toimihenkilöt ja työn-

tekijät, myös työkokemuksesta yrityksessä riippumatta, olivat lähes yhtä mieltä suoritusky-

vyn osatekijöiden keskinäisestä arvostuksesta. Ainoat suuremmat eroavaisuudet olivat ta-

louden näkökulmassa ja asiakastyytyväisyyden näkökulmassa.  Talouden näkökulmassa ar-

von viisi (tärkeä) antoi hallinnon toimihenkilöistä 56 %, vastauksien keskiarvon ollessa 4,6, 

operatiivisista toimihenkilöistä 53 % keskiarvon ollessa 4,5 ja työntekijöistä 39 %, keskiar-

von ollessa 4,1. Asiakastyytyväisyydessä arvon viisi (tärkeä) antoi 67 % hallinnon 
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toimihenkilöistä, keskiarvon ollessa 4,7, 40 % operatiivisista toimihenkilöistä, keskiarvon 

ollessa 4,3 ja 45 % työntekijöistä, keskiarvon ollessa 4,4. Työkokemuksen vaikutus vastauk-

siin oli suurin asiakastyytyväisyyden ja henkilöstön arvostuksessa. Henkilöstön näkökul-

malle viisi (tärkeä) antoi 70 % alle viisi vuotta työskennelleistä ja 39 % yli viisi vuotta työs-

kennelleistä. Asiakastyytyväisyyden näkökulmalle arvon viisi (tärkeä) antoi 59 % alle viisi 

vuotta työskennelleistä ja 39 % yli viisi vuotta työskennelleistä.  

 

Kuten jo aiemmin todettu, organisaatiossa mitataan määrällisesti monia asioita. Empirian 

mukaan yksilöt valitsevat näistä mitattavista asioista ne luvut, joita he seuraavat. Kuvassa 

12 on esitetty, millaisia lukuja eri henkilöstöryhmät haluaisivat seurata. Annettujen vaihto-

ehtojen tueksi oli liitetty avoin kysymys mahdollisten muiden näkökulmien kartoitta-

miseksi, mutta yhtään vaihtoehtoista näkökulmaa ei otoksesta kummunnut. Vastaajilla oli 

mahdollisuus valita kysymyksessä vähintään yksi ja enintään kaksi vaihtoehtoa annetuista. 

 

 

Kuva 11 Henkilöstön mielenkiinnon alueet mittauksessa 

 

Hajonta näkökulmien ja eri henkilöstöryhmien välillä olivat verrattain suuret. Työnsä tuot-

tavuuteen liittyviä lukuja haluaisi seurata 53 % operatiivisista toimihenkilöistä ja työnteki-

jöistä. Yksikään hallinnon toimihenkilöistä ei halunnut seurata työnsä tuottavuuteen liittyviä 
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lukuja. Työnsä kannattavuuteen liittyviä lukuja haluaisi seurata 33 % operatiivisista toimi-

henkilöistä, 41 % työntekijöistä ja 56 % hallinnon toimihenkilöistä. Kestävyyteen liittyviä 

lukuja haluaisi seurata 56 % hallinnon toimihenkilöistä, 47 % operatiivisista toimihenki-

löistä ja 45 % työntekijöistä. Tehokkuuteen liittyviä lukuja haluaisi seurata 47 % operatiivi-

sista toimihenkilöistä, 29 % työntekijöistä ja 67 % hallinnon toimihenkilöistä.  

 

Tuloksista voidaan tehdä muutamia huomioita. Vaikkakin aiemmin mainituista syistä, kuten 

sisäiset katteet, ei operatiivisen toiminnan kannattavuutta pysty täysin hallitsemaan, on itse 

tuotannon kuluilla osuus kannattavuuteen. Toimitusjohtajan ja tehtaanjohtajan haastatte-

luissa korostettiin esimiestyön merkitystä ja muun muassa kuluseurannan merkitystä. Näin 

ollen operatiivisten toimihenkilöiden tulisi olla kiinnostuneita työn kannattavuudesta aina-

kin kuluseurannan näkökulmasta. Työntekijöiden verrattain alhainen (33 % haluaisi seurata) 

kiinnostus tehokkuuteen liittyviin lukuihin on myös mielenkiintoinen havainto. Työntekijät 

pystyvät vaikuttamaan prosessin tehokkuuteen esimerkiksi tuotannollisten valintojen ja lait-

teiston käytettävyyden avulla. He eivät juurikaan pysty vaikuttamaan esimerkiksi työnsä 

kannattavuuteen, jota kuitenkin haluaisi seurata 41 % vastaajista.  

 

Kuten toimitusjohtajan haastattelussa ilmeni, voi suorituskyvyn mittaaminen aiheuttaa vas-

takkainasettelua, varsinkin jos mittaaminen koetaan vain valvontana. Vastakkainasetteluun 

saattaa johtaa myös, jos suorituskyvyn mittaamista ei koeta organisaatiossa tärkeänä. Tämän 

vuoksi tuli selvittää organisaation asenneilmasto suorituskyvyn mittaamista kohtaan. Ku-

vassa 13 on esitetty organisaation eri henkilöstöryhmien näkemys suorituskyvyn mittaami-

sen tärkeydestä. Kysymyksessä käytettiin viisiportaista Likert-asteikkoa, jonka arvo yksi 

merkitsi täysin eri mieltä ja arvo viisi täysin samaa mieltä. 
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Kuva 13 Suorituskyvyn mittaamisen tärkeys 

 

Organisaatiossa koetaan suorituskyvyn mittaus ja tarkastelu kyselytutkimuksen tulosten pe-

rusteella tärkeäksi. Jos arvoja yksi ja kaksi pidetään negatiivisina vaihtoehtoina, arvoa kolme 

neutraalina vaihtoehtona ja vaihtoehtoja neljä ja viisi positiivisina vaihtoehtoina, pitää 74 % 

vastaajista suorituskyvyn mittaamista tärkeänä. Operatiivisista toimihenkilöistä arvon neljä 

tai viisi valitsi 93 % vastaajista, hallinnon toimihenkilöistä 89 % vastaajista ja työntekijöistä 

65 % vastaajista. Ainoastaan neljä työntekijää näki suorituskyvyn mittaamisen ei-tärkeänä, 

arvon yksi valitsi 2 työntekijää ja arvon kaksi niin ikään 2 työntekijää. Voidaan siis todeta, 

että mahdollinen vastakkainasettelu ei johdu suorituskyvyn mittaamisen tärkeyden vähätte-

lystä.  

 

Yksilöiden näkemys oman työn suorituskyvyn mittaamisen mahdollisuudesta aiheuttaa ha-

jontaa vastauksissa. Tämä oli jopa odotettavissa aiemman tutkimuksen osalta (Neely 2002). 

Erikoisen otosryhmän vastauksista tekee eri henkilöstöryhmien näkemykset työnsä suoritus-

kyvyn mitattavuudesta. Kuvassa 14 on esitetty organisaatiossa vallitseva näkemys suoritus-

kyvyn mitattavuudesta. Kysymyksessä käytettiin viisiportaista Likert-asteikkoa, jonka arvo 

yksi merkitsi täysin eri mieltä ja arvo viisi täysin samaa mieltä. 
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Kuva 14 Työn suorituskyvyn mitattavuus 

 

Fyysinen työ on helpommin mitattavissa kuin tietotyö (jota usein hallinnon toimihenkilöt 

suorittavat) ja sen tulokset ovat helpommin mitattavissa ja nähtävissä. Esimerkiksi fyysisenä 

työnä suoritettavan kappaleen tai laitteen kokoamisen suorituksena mittaaminen on yksin-

kertaisempaa kuin uuden ohjelmiston tai palvelukonseptin luomisen. Tämä siksi, että ko-

koamisprosessissa vaaditut työvaiheet ovat tiedossa ja suunniteltu jo etukäteen ja toisteisuus 

antaa työsuoritukselle vertailupohjaa (Neely 2002, Jääskeläinen ja Laihonen 2013). 

 

Edelliseen viitaten operatiivisten ja hallinnollisten toimihenkilöiden näkemys työnsä suori-

tuskyvyn mittausmahdollisuudesta on korkea verrattuna työntekijöiden näkemykseen oman 

työnsä suorituskyvyn mitattavuudesta. Jos arvoa kolme pidetään neutraalina ja vaihtoehtoja 

neljä ja viisi positiivisina suorituskyvyn mitattavuutta ajatellen, operatiivisista toimihenki-

löistä 60 % näkee mittaamisen mahdollisena. Hallinnollisista toimihenkilöistä mittaamisen 

näkee mahdollisena 44 %, vastaavasti 22 % ei näe mittaamista kovinkaan mahdollisena. 

Työntekijöistä 45 % näkee työnsä suorituskyvyn olevan mitattavissa. 

 

Vaikka esimerkiksi työntekijät eivät välttämättä näe työnsä olevan mitattavissa suoritusky-

vyn osalta, on eri henkilöstöryhmillä selkeä näkemys oman työnsä merkityksestä osana 
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organisaation suorituskykyä. Kuvassa 15 on esitetty henkilöstöryhmien näkemys oman 

työnsä merkityksestä osana organisaation suorituskykyä. Kysymyksessä käytettiin viisipor-

taista Likert-asteikkoa, jonka arvo yksi merkitsi täysin eri mieltä ja arvo viisi täysin samaa 

mieltä. 

 

 

Kuva 15 Työn merkitys organisaation suorituskyvyn osana 

 

Yksilöiden kokemus oman työn merkityksellisyydestä on kyselytutkimuksen tulosten perus-

teella erittäinkin vahva. Otosryhmän henkilöistä 85 % näkee omalla työllään olevan merki-

tystä organisaation suorituskykyä ajatellen. Tulos on hieman ristiriitainen sen suhteen, miten 

henkilöt näkevät oman työnsä suorituskyvyn mitattavuuden. Haasteena voidaankin pitää 

oleellisten mittareiden määrittelyn työ-, tiimi- ja osastokohtaisessa mittaamisessa ja mittauk-

sen viestimisen henkilöstölle. 

 

Suorituskyvyn mittaamisen yhtenä tarkoituksena on henkilöstön motivointi (Lönnqvist 

2002). Kyselytutkimuksessa selvitettiin, voiko suorituskyvyn mittaamisella olla henkilöstön 

mielestä motivoiva vaikutus. Kysymys oli ”Voiko suorituskyvyn mittaamisella olla moti-

voiva vaikutus?” vastausvaihtoehtojen ollessa kyllä/ei. Kuvassa 16 on esitetty mielipiteiden 

jakautuminen suorituskyvyn mittaamisen mahdollisesti motivoivasta vaikutuksesta.  
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Kuva 16 Suorituskyvyn mittaaminen motivoivana tekijänä 

 

Tuloksissa on huomattavasti hajontaa työntekijöiden ja kahden toimihenkilöryhmän välillä. 

Kaikki hallinnon toimihenkilöt olivat sitä mieltä, että suorituskyvyn mittaamisella voi olla 

motivoiva vaikutus. Kyllä-vastausten osuus oli siis 100 % hallinnon toimihenkilöillä. Ope-

ratiivisilla toimihenkilöillä kyllä-vastausten osuus oli 93 %. Työntekijöillä kyllä-vastausten 

osuus oli 61 %. Yksi syy työntekijöiden näkemykseen saattaa olla organisaatiossa pitkään 

vallinnut kulttuuri, jossa suorituskyvyn mittareita on käytetty pitkälti valvontatyökaluina, 

jolloin tämä on saattanut aiheuttaa vastakkainasettelua.  

 

Kyselytutkimuksessa kartoitettiin, millaisilla suorituskyvyn mittauksen näkökulmilla olisi 

motivoiva vaikutus. Valintojen lukumäärää ei kysymyksen asettelussa ollut määritelty. Tu-

loksissa näkyy organisaation tämänhetkinen tilanne selkeästi. Organisaatiossa on viestitty 

suorituskykyä tuotannon ja siihen liittyvän palkitsemisen kautta. Palkkioon yhdistetty suo-

rituskyvyn mittaaminen nähdäänkin selvästi motivoivimpana mittaamisena. Kuvassa 16 on 

esitetty henkilöstön näkemys suorituskyvyn mittaamisen motivoivista näkökulmista.  
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Kuva 17 Eri mittareiden motivoiva vaikutus 

 

Koko henkilöstöstä 80 % vastanneista oli sitä mieltä, että palkkioon yhdistetyillä mittareilla 

on motivoiva vaikutus. Työntekijöistä näin näki 78 %, operatiivisista toimihenkilöistä 80 % 

ja hallinnon toimihenkilöistä 89 %. Operatiivisten toimihenkilöiden näkemys jakaantui kol-

mesta henkilöstöryhmästä tasaisimmin eri annettujen vaihtoehtojen välillä. Avoimella kysy-

myksellä kartoitettiin suljetun kysymyksen lisäksi muita motivoivia näkökulmia, mutta niitä 

ei esitetty. 

 

Itse palkitsemisessa huomioitavia näkökulmia kartoitettiin suljetulla kysymyksellä, johon oli 

annettu vaihtoehdoiksi laadun, turvallisuuden, tuotannon, tuloksen ja kestävyyden näkökul-

mat. Kuvassa 17 on esitetty otosryhmän näkemys palkitsemisessa huomioitavista näkökul-

mista.  
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Kuva 18 Palkitsemisessa huomioitavat näkökulmat 

 

Näkemys palkitsemisessa huomioitavista näkökulmista vaihteli hyvin paljon eri henkilöstö-

ryhmien välillä. Operatiiviset toimihenkilöt painottivat laadun (67 %) ja turvallisuuden (53 

%) näkökulmaa. Työntekijät painottivat laadun (57 %), tuotannon (51 %) ja tuloksen eli 

rahamääräisen mittaamisen (45 %) näkökulmaa. Hallinnon toimihenkilöt painottivat turval-

lisuuden (56 %), tuotannon (56 %) ja tuloksen (56 %) näkökulmaa. Mielenkiintoisen kyselyn 

tuloksesta tekee kestävyyden näkökulman vähäinen painottaminen, vaikka organisaatio toi-

mii kestävyyden mahdollistavan toimialan ytimessä. 

 

Toimitusjohtajan haastattelussa sivuttiin suorituskyvyn visualisoinnin vaikutusta. Kysely-

tutkimuksessa kartoitettiin henkilöstön näkemystä suorituskyvyn viestimisestä visualisoin-

nin avulla. Väittämänä oli ”Suorituskyvyn visualisoinnilla esimerkiksi tuotantoa kuvaavin 

näyttötauluin olisi positiivinen vaikutus”. Vastauksissa käytettiin Likert-asteikkoa, arvon 

yksi määritelmä oli täysin eri mieltä, arvon viisi ollessa täysin samaa mieltä. Kuvassa 18 on 

esitetty mielipiteiden jakautuminen visualisoinnin mahdollisesta positiivisesta vaikutuk-

sesta.  
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Kuva 19 Suorituskyvyn visualisoinnin positiivinen vaikutus 

 

Jos arvoa kolme pidetään neutraalina ja arvoja neljä ja viisi positiivisina vaihtoehtoina on 

hajonta merkittävä eri henkilöstöryhmien välillä. Edellä mainittua määritelmään käyttäen 

operatiivisista toimihenkilöistä 87 % (60 % antoi arvon 5, täysin samaa mieltä) näkee visu-

alisoinnilla olevan positiivinen vaikutus. Hallinnon toimihenkilöistä tätä mieltä oli 78 %. 

Näistä huomattavan erilainen oli työntekijöiden näkemys positiivisesta vaikutuksesta. Työn-

tekijöistä 45 % oli sitä mieltä, että suorituskyvyn visualisoinnilla olisi positiivinen vaikutus. 

Työntekijöistä 37 % antoi vastaukseksi arvon kolme, jota voidaan pitää neutraalina vaihto-

ehtona. Yhtenä syynä työntekijöiden näkemykseen on todennäköisesti organisaatiossa käy-

tössä olevien mittareiden käyttö puhtaasti valvontatyökaluina, jolloin ”valvonnan” visuali-

sointi saattaa aiheuttaa vastakkainasettelua. 
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5  Johtopäätökset 

Kierrätysliiketoiminnan kentässä on hyvin monenlaisia toimijoita. Ennen hyvin monenkir-

java ala on saanut uskottavuutta ja läpinäkyvyyttä. Yleinen kestävyys- ja vastuullisuusnäkö-

kulmien korostuminen on luonut alalle markkinan, jossa toimijat pyrkivät vastaamaan kier-

rätyspalveluiden kasvavaan kysyntään, regulaatioon ja vastaavasti kierrätetyn materiaalin 

kysyntään ja vaatimuksiin materiaaleilta. Toimijoiden koko ja niiden käyttämät teknologiat 

vaihtelevat hyvin paljon. Esimerkiksi valtionyhtiöillä ja suurimmilla yksityisillä toimijoilla 

on hyvinkin kehittyneitä, esimerkiksi konenäköön ja muihin vastaaviin tekniikoihin perus-

tuvaa laitteistoa, kun taas vastaavat prosessit saatetaan pienemmissä organisaatioissa suorit-

taa käsin. Näin ollen myös kierrätyksen mittakaava on hyvinkin laaja. Toimijoilla käytössä 

olevat teknologiat määrittelevät myös pitkälti materiaalien jalostusasteen. Usein käytössä 

olevat tekniikat määrittelet myös organisaation sijoittumisen ja osuuden materiaalien toimi-

tus- ja arvoketjussa. 

 

Malmin ja Brownin (2008) kehittämällä johdon ohjausjärjestelmäpaketilla voidaan ohjata 

yrityksen toimintaa haluttuja tavoitteita kohti. Johdon ohjausjärjestelmän voidaan katsoa si-

sältävän kaikki ne keinot, joilla ihmisiin pyritään vaikuttamaan, jotta toiminta ohjautuisi ha-

luttuun suuntaan. Ohjausjärjestelmäpaketti käsittää kaikki organisaatiotasot ja kaikki yrityk-

sissä olevat funktiot ja prosessit. Ohjausjärjestelmäpaketti on kokonaisvaltainen järjestelmä, 

joskin voidaan nähdä sen olevan epäkäytännöllinen alan pienemmille toimijoille.  

 

Kierrätysliiketoiminnan johtamisjärjestelmän suunnittelussa voidaan käyttää pohjana Ot-

leyn (1999) ja sittemmin Otleyn ja Ferreiran (2009) kehittämää viitekehystä. Viitekehyk-

sessä johtamisjärjestelmän suunnittelua varten on luotu kysymyksiä, joihin vastaamalla voi-

daan luoda johtamisjärjestelmän perusta. Kysymyksiin vastaamalla voidaan tarkastella or-

ganisaation ominaispiirteitä ja sen asettamia tarpeita johtamisjärjestelmälle. Kysymyspatte-

reita voidaan myös käyttää toimintaympäristön muuttuessa tarvittavien muutosten havain-

noimiseksi johtamisjärjestelmässä.  

 



66 

 

 

  

Kierrätysliiketoiminnan ohjaamisessa voidaan hyvinkin käyttää jo yleisimpiä olemassa ole-

via suorituskyvyn johtamisjärjestelmiä. Johtamisjärjestelmän valintaan vaikuttavat organi-

saation koko, liiketoimintamalli ja toimintaympäristö. Muutaman työntekijän yrityksen, vo-

lyymiin perustuvan valtionyhtiön ja jalostusarvoon perustuvan pk-yrityksen tarpeet ja vaati-

mukset suorituskyvyn johtamisjärjestelmälle ovat hyvin erilaiset. Pienillä toimijoilla mittaa-

misessa pitäisi pyrkiä leveyteen syvyyden sijasta ja mittauksessa tulisi huomioida käytettä-

vissä olevat resurssit. Mitä suuremmaksi mitattava organisaatio kasvaa, sitä syvällisempää 

tulisi mittauksen olla. Suuremmissa yrityksissä myös strategiset tavoitteet ja painopistealu-

eet määrittelevät johtamisjärjestelmän sisältöä.  

 

Huolimatta valitun johtamisjärjestelmän luonteesta ja rakenteesta, järjestelmän luonteella ja 

rakenteella voidaan ohjata toimintaa haluttuun suuntaan. Järjestelmällä voidaan viestiä or-

ganisaatiolle strategisten tavoitteiden saavuttamisen edellyttämiä tekijöitä ja niiden tavoite-

tasoja. Järjestelmällä voidaan myös ohjata resursseja tärkeiksi nähtyihin suorituskyvyn osa-

tekijöihin. Johtamisjärjestelmän tulee sisältää taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, kuin 

myös lyhyen ja pitkän aikavälin mittareita. 

 

Tapaustutkimuksen kohdeorganisaatiolle ominaispiirteitä ovat verraten suuri koko, toimin-

nan kokonaisvaltaisuus, johtava asema toimialalla, poikkeavan korkea teknologiaosaaminen 

ja materiaalien korkea jalostusaste. Jalostustoiminnan ominaispiirteiden vuoksi regulaatiolla 

on myös merkittävä vaikutus toimintaan. Kohdeorganisaatio on merkittävä tekijä yrityksen 

toiminnan arvoketjussa. Johtamisjärjestelmän suunnittelussa tulisi huomioida organisaa-

tiorakenne ja sen vaatimukset mittauksessa. Johtamisjärjestelmä tulisi rakentaa monipor-

taiseksi, jotta esimerkiksi yrityksessä käytössä olevat sisäiset katteet eivät johtaisi organi-

saation sisäisten prosessien osaoptimointiin ja tätä kautta kokonaisvaltaisen suorituskyvyn 

tarkastelun heikkenemiseen.  

 

Kierrätysliiketoiminnan keskeiset menestystekijät voidaan jaotella kahteen eri kategoriaan. 

Toinen kategoria on hankinta ja myynti, toisen ollessa yrityksen sisäiset prosessit. Käytän-

nössä jos hankinnan ja myynnin tekijät eivät ole kunnossa, ei yrityksellä juurikaan ole mah-

dollisuutta menestyä kierrätysliiketoiminnan toimialalla. Tämä korostuu varsinkin 
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organisaatioissa, joissa ei juurikaan jalosteta kierrätettävää materiaalia, vaan joiden liiketoi-

minta perustuu volyymeihin ja olemattomiin käsittelykustannuksiin, eikä niinkään materiaa-

lien jalostamiseen. Tämän kaltaisten yritysten menestystekijänä voidaan hankinnan ja myyn-

nin lisäksi pitää logistiikkatehokkuutta.  

 

Yritysten, joiden toimintaan sisältyy materiaalien jalostamista, tulee kiinnittää lisäksi huo-

miota myös sisäisiin prosesseihin. Jalostavien yritysten tulee toki menestyä myös hankinnan 

ja myynnin saralla, mutta sisäisten prosessien onnistuminen on merkityksellisessä asemassa. 

Prosessien tehokkuus, tuotteiden laatu, toiminnan kustannustehokkuus, työtyytyväisyys ja 

saanto/hukka ovat sisäisten prosessien kannalta keskeisiä menestystekijöitä. Prosessien te-

hokkuus käsittää koko materiaalin arvoketjun yrityksen sisällä, sen vastaanottamisesta toi-

mitukseen asiakkaalle. Tuotteiden laatu on yksiselitteinen tekijä, varsinkin tapaustutkimuk-

sen organisaatiossa, jossa kansainväliset standardit ja asiakkaiden yksiselitteiset laatuvaati-

mukset asettavat vähimmäisvaatimukset tuotteille. Kustannustehokkuus on materiaalin ku-

lurakenteeseen oleellisesti vaikuttava tekijä. Tapaustutkimuksen organisaatiossa sisäisten 

prosessien kustannustehokkuus on erityisen merkitsevässä asiassa. Tuotteiden valmistuk-

sessa voidaan varioimalla puolivalmisteiden osuuksia lopputuotteissa hallita lopputuotteiden 

omakustannushintaa huomattavasti. Vaikkakin useimmissa jalostustoimintaa harjoittavissa 

kierrätysliiketoiminnan yksiköissä on jalostustoiminta pitkälle koneellistettua, on yksilöiden 

työpanoksella oleellinen osa prosessien tuottavuudessa, tuotteiden laadussa ja kustannuste-

hokkuudessa. Esimerkiksi esihenkilötason valinnat materiaalien prosessoinneissa ja yksit-

täisten työntekijöiden valinnat eri työvaiheissa. Näin ollen työtyytyväisyydellä on merkitystä 

kierrätysliiketoiminnan alalla toimivan organisaation menestyksessä. Loppujen lopuksi aina 

kierrätysmateriaalien jalostuksessa jää jäljelle jonkinlainen määrä kierrätykseen kelpaama-

tonta materiaalia, jätettä. Tämä jäljelle jäävä jäte on kuluerä, jonka määrän tulisi olla kierrä-

tettävästä materiaalista prosentuaalisesti mahdollisimman pieni. Tämä jätemäärä kuvastaa 

kierrätysmateriaalien saantoa, tai vastaavasti materiaalin hukkaa.  

 

Kierrätysliiketoiminnan suorituskyvyn johtamisessa ja mittaamisessa pätevät pääpiirteittäin 

samat lain alaisuudet, kuin muidenkin toimialojen suorituskyvyn mittaamisessa, joitakin 

huomioon otettavia erityispiirteitä toki löytyy. Suorituskyvyn johtamisella ja mittaamisella 
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tulee tukea strategisten tavoitteiden täyttämistä, ohjaamalla toimintaa ja resursseja strategian 

kannalta oleellisiin tekijöihin. Suorituskyvyn johtamisen kannalta kierrätysliiketoiminnassa 

esihenkilöiden, tai vastuuhenkilöiden ammattitaidolla ja osaamisella materiaalivirtojen oh-

jauksessa on merkittävä vaikutus prosessien tehokkuuteen ja kustannustehokkuuteen, kuin 

myös yhtenä toiminnan tavoitteena olevaan arvonlisäykseen käsiteltävissä materiaaleissa. 

Tällaisen asiantuntijatyön suora mittaaminen on yleisimmillä suorituskyvyn mittareilla käy-

tännössä mahdotonta, vaan täytyy tarkastella tehtyjen valintojen vaikutusta suorituskykyyn. 

Tämä tarkoittaa syy-seuraussuhteiden ymmärrystä ja syy-seurausmittareiden olemassaoloa. 

 

Kierrätysliiketoiminnan alalla suorituskyvyn mittaamisessa tulisi huomioida millainen liike-

toimintamalli kohdeorganisaatiolla on. Alalla eri yritysten liiketoimintamallit eroavat hyvin 

paljon toisistaan. Osa yrityksistä keskittyy vain tiettyjen tuotteiden kierrättämiseen, toimien 

käytännössä metallien kerääjänä ja toimittajana joko teollisuudelle tai jalostustoimintaa har-

joittavalle kierrätysliiketoiminnan organisaatiolle. Tällöin mittaamisessa tulisi tarkastella 

hankinnan ja myynnin onnistuneisuutta ja keräystoiminnan tehokkuutta.  Osa yrityksistä toi-

mii kokonaisvaltaisena kierrätyspalveluiden tuottajana, joilla on myös omaa jalostustoimin-

taa materiaaleille. näissä tapauksissa mittauksen tulisi olla laajempaa ja kiinnittää huomiota 

myös sisäisiin prosesseihin.  

 

Koska Suomi on etenkin hankinnan kannalta markkina-alueena melko suljettu ja volyymi 

kierrätettävillä materiaaleilla rajallinen, on asiakastyytyväisyyden ja laadun mittaaminen tär-

keää. Esimerkiksi kohdeorganisaatiossa laatuvaatimukset tulevat kansainvälisistä standar-

deista ja regulaatiosta, jolloin ne ovat yksiselitteisiä. Kierrätysprosessit ovat huolimatta käy-

tettävissä olevista teknologioista ja järjestelmistä hyvin henkilövetoisia ja ihmistyötä vaati-

via, näin ollen työtyytyväisyyden rooli organisaation suorituskyvyssä on merkityksellinen. 

 

Teemahaastatteluiden sisällön ja kyselytutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, että 

henkilöstöllä on melko yhtenevä käsitys johdon kanssa organisaation menestystekijöistä. 

Toimihenkilö- ja työntekijätasolla joitakin eroavaisuuksia on. Näiden eroavaisuudet tulisi 

käsitellä ja tärkeiden asioiden viestintään tulisi kiinnittää huomiota. Mielenkiintoinen ha-

vainto oli, että vaikkakin saanto nähtiin tärkeänä tekijänä, ei hukkaa nähty. Hukka on 
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saannon käänteinen mittari ja molemmat kertovat raaka-aineen hyödyntämisasteesta. Toi-

sena mielenkiintoisena havaintona oli suorituskyvyn mittaamisen vankka yhdistäminen pal-

kitsemiseen. Palkitsemiseen sidotussa mittaamisessa tulisi kiinnittää huomioita niihin teki-

jöihin, johon organisaatiolla on mahdollisuus vaikuttaa. 

 

Tutkimuksessa oli tarkoituksena kartoittaa, millaisilla suorituskyvyn johtamisjärjestelmillä 

suorituskykyä voidaan ohjata kierrätysliiketoiminnan organisaatiossa, mitkä ovat alan kes-

keiset menestystekijät ja erityispiirteet suorituskyvyn johtamisessa ja mittaamisessa. Tutki-

muksessa ei ollut tarkoituksena valita organisaatiolle suorituskyvyn mittausjärjestelmää tai 

mittareita, vaan rakentaa pohjaa jatkotutkimukselle. Jatkotutkimuksella tulisi selvittää mil-

lainen suorituskyvyn mittausjärjestelmä palvelisi kohdeorganisaatiota ja millaisilla mitta-

reilla suorituskykyä tulisi mitata.   
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6  Yhteenveto 

Tämän työn tavoitteena oli selvittää, millaisilla suorituskyvyn johtamisjärjestelmillä kierrä-

tysliiketoiminnan organisaation suorituskykyä voidaan ohjata. Lisäksi pyrittiin selvittämään 

mitkä ovat toimialan suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen erityispiirteet ja mitkä ovat 

keskeiset menestystekijät toimialalla. Tutkimustyö jakaantui kirjallisuustutkimuksella luo-

tuun teoreettiseen viitekehykseen (teoriaan) ja tapaustutkimukseen kohdeorganisaatiossa.  

 

Teoriaosuudessa käsiteltiin johdon ohjausjärjestelmiä, eli välineitä, joita johdolla on käytös-

sään organisaation toimintaan vaikuttamiseen, suorituskyvyn johtamista ja mittaamista, ylei-

simpiä suorituskyvyn mittausjärjestelmiä, kriittisiä menestystekijöitä ja syy-seurausmitta-

reita. Kirjallisuustutkimuksella luotiin pohjaa tapaustutkimukselle. 

 

Tapaustutkimus jakaantui kvalitatiivisiin puolistrukturoituihin teemahaastatteluihin ja struk-

turoituun kvantitatiiviseen kyselytutkimukseen kohdeorganisaatiossa. Teemahaastatteluiden 

kohteena olivat yrityksen toimitusjohtaja ja kohdeorganisaationa toimivan tehtaan johtaja. 

Teemahaastatteluiden aiheet olivat yrityksen visio ja strategia, johtajatason näkemys kriitti-

sistä menestystekijöistä, mittaamisen tavoitteet, mittaamisen pääkäyttötarkoitus, mittaami-

sen ja palkitsemisen yhteys ja mittaamisen viestiminen henkilökunnalle (visualisointi). Toi-

mitusjohtajan haastattelussa teemoja lähestyttiin yrityksen näkökulmasta ja tehtaanjohtajan 

haastattelussa Heinolan tehtaiden näkökulmasta. Kirjallisuustutkimuksen ja teemahaastatte-

luiden pohjalta luotiin tehtaan koko henkilöstölle kvantitatiivinen strukturoitu kyselytutki-

mus, joilla pyrittiin selvittämään henkilöstön näkemys kirjallisuudessa ja teemahaastatte-

luissa esiin nousseisiin näkökulmiin ja tekijöihin. 

 

Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen perusteella, kierrätysliiketoiminnan organisaatioiden 

suorituskykyä voidaan ohjata yleisimmillä suorituskyvyn johtamisjärjestelmillä, huomioi-

den organisaation koko ja liiketoimintamalli. Toimialan keskeiset menestystekijät voidaan 

luokitella kahteen kategoriaan; hankintaan/myyntiin ja sisäisten prosessien 
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menestystekijöihin. Erityispiirteenä kierrätysliiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen ja 

mittaamisen näkökulmasta voidaan nähdä liiketoimintamallin vaikutus johtamiseen ja mit-

taamiseen, laadun merkitys, henkilövetoisuus ja asiakastyytyväisyyden korostuminen. 
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Liite 1 Kyselytutkimus 

 

Suorituskyvyn mittaaminen 

 

1. Asemani organisaatiossa 

Operatiivinen toimihenkilö 

Työntekijä 

Hallinnon toimihenkilö 

 

2. Työkokemus yrityksessä 

Alle 5 vuotta 

Yli 5 vuotta 

 

3. Mitkä ovat mielestäsi yrityksen kriittiset menestystekijät (valitse max 4) 

Kriittiset menestystekijät ovat tekijöitä, joissa meidän täytyy olla kilpailijoihin verrattuna 

hyviä 

Asiakaskannattavuus 

Kustannustehokkuus 

Tehokas toiminnanohjaus (materiaalivirtojen hallinta) 

Työtyytyväisyys 

Hukan minimointi 

Joustavuus 

Laatu 

Asiakastyytyväisyys 



 

  

 

4. Jotkin muut, mitkä?  

 

5. Suorituskyvyn osatekijät (1 ei tärkeä - 5 tärkeä) 

 

Laatu (esim. tuotelaatu, hukka) 

Aika (esim. läpimeno, tuotantomäärä) 

Joustavuus (esim. tuotetarjonta, eräkoko) 

Talous (esim. kannattavuus, 

kustannustehokkuus) 

Asiakastyytyväisyys (esim. kilpailukyky, 

markkinaosuus) 

Henkilöstö (esim. työympäristön laatu, 

oppiminen, tuottavuus) 

 

6. Millaisia lukuja haluan seurata 

Valitse 1–2 vaihtoehtoa 

Työni tuottavuuteen liittyviä lukuja (esim. tuotantomäärä) 

Työni kannattavuuteen liittyviä lukuja (rahamääräinen mittaaminen) 

Kestävyyteen liittyviä lukuja (esim. työturvallisuus, asiakastyytyväisyys) 

Tehokkuuteen liittyviä lukuja (esim. häiriöt, käytettävyys) 

 

7. Joitain muita lukuja, mitä? 

 



 

  

8. Suorituskyvyn mittaaminen on mielestäni tärkeää 

(1 täysin eri mieltä - 5 täysin samaa mieltä) 

 

9. Työni suorituskykyä on mahdollista mitata 

(1 täysin eri mieltä - 5 täysin samaa mieltä) 

 

10. Työlläni on merkitystä yrityksen suorituskykyä ajatellen 

(1 täysin eri mieltä - 5 täysin samaa mieltä) 

 

11. Voiko suorituskyvyn mittaamisella olla motivoiva vaikutus? 

Kyllä 

Ei 

 

12. Millaisilla mittareilla on motivoiva vaikutus? 

Kannattavuuteen liittyvillä mittareilla (rahamääräinen mittaaminen) 

Tuottavuuteen liittyvillä mittareilla 

Tehokkuuteen liittyvillä mittareilla 

Palkkioon yhdistetyillä mittareilla 

Kestävyyteen liittyvillä mittareilla (sisältäen työtyytyväisyyden)  

 

13. Joillain muilla, millä? 

 

 

 



 

  

14. Suorituskyvyn visualisoinnilla esimerkiksi tuotantoa kuvaavin näyttötauluin olisi 

positiivinen vaikutus 

(1 täysin eri mieltä - 5 täysin samaa mieltä) 

 

15. Palkitsemisessa (tuotantopalkkio/bonukset) tulisi huomioida seuraavia 

näkökohtia, valitse max 2 vaihtoehtoa 

Laatu 

Turvallisuus 

Tuotanto 

Tehtaan/osaston tulos (rahamääräinen mittaaminen) 

Kestävyys 

 

16. Joitain muita näkökohtia, mitä? 

 

 


