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Useat yritykset korostavat kustannustehokkuuden merkitystd omissa strategioissaan. Usein
epaselvaksi kuitenkin jaa, milla kdytannoin keinoilla tdhan tavoitteeseen pyritdan padsemaan.
Kirjallisuudestakaan vastausta ei suoraan |6ydy, vaikka useassa strategiakoulukunnassa kustan-
nusten saastamista korostetaan. Yksi tutkimuksissa esiin nostettu keino kustannustehokkuuden
parantamiseen on henkildstén kustannustietoisuuden parantaminen. Se tuo tehokkuutta muun
muassa parempien padtdosten muodossa. Vallitsevalla organisaatiokulttuurilla on havaittu ole-
van vaikutusta siihen, kuinka kustannustietoinen organisaatio on. Tdssa tutkielmassa pyritdaan
antamaan vastaus siihen, mita tunnuspiirteita kustannustehokkuutta korostavassa strategiassa
on ja miten kustannustietoisuuden parantaminen taman toteutumista edesauttaa.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa tuodaan esille tieteellisesta kirjallisuudesta 16ytyvia
eri strategiakoulukuntia seka artikkeleita kustannustehokkuudesta. Ndista on poimittu menetel-
mid, joita organisaatiot voivat hyodyntaa kustannustehokkuuteen pyrkiessaan. Tieteellisten tut-
kimusten perusteella kustannustietoisuutta on mahdollista parantaa esimerkiksi johdon kont-
rollijarjestelmien avulla. Kirjallisuusosuudessa myos korostetaan johdon hyvaa organisaatiokult-
tuurin tuntemista, jotta organisaatio voisi toimia tehokkaasti ja mahdolliset muutokset osattai-
siin tehda oikein. Tama empiirinen tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tapaustutkimuksena.
Tutkimusaineiston keruumenetelmana on kaytetty teemahaastatteluita. Haastattelut suoritet-
tiin anonyymiksi jadvan yrityksen henkilostolle.

Tutkimustulosten padhavaintona voidaan todeta, ettd kustannustehokkuuteen paaseminen
vaatii johdolta selkeitd ohjeita ja toimenpiteitd. Pelkkd kustannustehokkuuden mainitseminen
strategiassa ei vaikuta henkiloston kdyttaytymiseen. Mydskaan pelkka kustannuskontrollien ole-
massaolo ei tee henkilostosta kustannustehokkaampaa tai kustannustietoisempaa. Kontrolleista
esimerkki budjetointia ja raportointivastuuta olisi hyva korostaa ja tiukentaa, jotta ne todelli-
suudessa vaikuttavat kustannustietoisuuteen. Lisdksi tutkimuksessa havaittiin, ettd henkilosto
on ylipaatdan kiinnostunut kustannuksista. Siksi kustannustietoutta olisi hyva jakaa ja tuoda
enemman esille. Tutkimuksessa myds havaittiin, etta yrityksen pitkaan jatkuneella hyvalla talou-
dellisella menestyksellad on vaikutusta kustannustehottoman organisaatiokulttuurin syntyyn. Te-
hottomuutta syntyy, jos organisaatiolla ei tule luontaista tarvetta tehostaa omaa toimintaansa.

AVAINSANAT: Strategia, kustannustehokkuus, kustannustietoisuus ja organisaatiokulttuuri
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1 Johdanto

Yritysmaailmassa nykypaivan yksi menestyksen edellytyksista on eri toimintojen jatkuva
kehittaminen ja tehostaminen. Kovasta kilpailusta johtuen, yhdelldkaan yrityksella ei ole
varaa tyytya vallitsevaan tilanteeseen. Niiden on jatkuvasti mietittdava, miten eri toimin-
toja voisi kehittaa tai tehostaa. Jotta tama olisi mahdollista, se edellyttaa yrityksen eri
prosessien jatkuvaa seuraamista ja analysointia. Myos yrityksen johdon on omattava hy-
vaa strategista ajattelukykya, jotta toiminnassa osataan keskittya menestyksen kannalta
olennaisiin asioihin. Michael Porter (1980) nosti jo 1980-luvulla omassa strategiamietin-
ndssaan esiin yrityksen voivan kilpailla [ahinna kustannusjohtajuudella tai erilaistumi-
sella. Vaikka strategia-ajattelu ei enaa ole ihan nain mustavalkoista, niin kylla Porterin
ajatukset kustannusjohtajuudesta ovat edelleen ihan patevia. Ne sopivat varsinkin toi-
mialalla, jolla taman tutkimuksen kohteena oleva yritys toimii. Kyseessa on metallien ja-
lostamiseen keskittyva teollisuusyritys, jonka lopputuotteen myyntihinnan maarittelee
pdaosin maailmanlaajuisesti Lontoon metallipérssi. Lopputuotteen hinnalla se ei juuri-
kaan voi kilpailla, joten kilpailukeinoksi sille jaa vakaa jatkuva tuotanto sekad toimiminen

kustannustehokkaasti.

Kustannustehokkuus onkin ollut jo pitkadan tutkimuksen kohteena olevan yrityksen yksi
tarkeimmista strategian painopistealueista. Taman valinnan kanssa se ei ole yksin, silla
tavoite toiminnan kustannustehokkuudesta tuntuu olevan yleista useiden yritysten jul-
kituomissa strategialauselmissa. Jos eri yritysten strategioihin tutustuu esimerkiksi inter-
netin valitykselld, niin usein niissd todetaan kustannustehokkuuden olevan edellytys
kannattavalle liiketoiminnalle tai kustannustehokkuuden olevan strategian tarkeimpia
painopistealueita. Koskinen (2018) kirjoitti Kauppalehteen artikkelin, jossa kasiteltiin
suomalaisten porssiyhtididen strategioista tehtya tutkimusta. Siina todettiin vain prosen-
teilla porssiyrityksistd olevan hyva strategia. Suomalaisten porssiyritysten strategioiden
laatua kuvaa hyvin lainaus artikkelista “Hyvin moni yritys kuvaa strategiakseen kannatta-
van kasvun. Eihdn se ole mikdan strategia”. Usein konkreettia, mitd kustannustehokas

strategia kaytannossa tarkoittaa tai miten siihen pyritdan padsemaan, jaa yritysten stra-



tegialausuntoja lukiessa melko vahaiseksi. Jos yritys todella haluaa olla strategisesti kus-
tannustehokas, niin minkalaisilla kdaytannon toimenpiteilld se onnistuu? Toisaalta on
hyva myos pohtia, soveltuuko ajatus kustannustehokkuudesta edes kaikille yrityksille.

Voiko strategian eri painopistealueet olla toisiaan poissulkevia.

Kirjallisuudesta ei 16ydy kovin paljon tutkimuksia kustannustehokkuudesta tai varsinkaan
suoria ohjeita siihen, miten organisaatio voisi tehda itsestdaan kustannustehokkaamman.
Useassa eri strategiaopissa kuitenkin korostetaan (kustannus-) tehokkuuden olevan tar-
kea kilpailuedun ldahde ja asia, jota yritysten tulisi tavoitella. (mm. Porter 1980; Ullrich
1991: 8; Liker 2006: 72; Johnson, Scholes & Whittington 2008: 100). Organisaatiolle kus-
tannustehokkuus edellyttdda ymmarrysta siitd, mista kustannukset syntyvat, mista ne
koostuvat ja miten niitd voidaan hallita. Hyvastd kustannustietoisuudesta voi olla apua
niin suurissa investointipaatoksissa kuin arkipaivan pienemmissa ratkaisuissa, kuten kan-
nattaako joku toiminto suorittaa tai mista jokin asia olisi taloudellisinta jarkevinta hank-
kia. Kasitteena kustannustietoisuus on melko uusi ja sen yhteytta strategiaan ei ole kovin
paljon tutkittu. (Velasquez, Suomala & Jarvenpaa 2015: 68). Jotta henkilostd voisi olla
kustannustietoinen, niin silla tulee olla valineet kustannusten selvittamiseen. Kuten ku-
vio 1 osoittaa, niin yksi kustannustietoisuuden edellytyksista on, etta johdon laskenta-
toimi tuottaa sellaista saatavilla olevaa informaatiota, jota henkil6std omissa paatoksissa

tarvitsee.
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A\
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‘
\

Kustannus- \
tietoisuus \'\\
Hyvat
paatdkset

Kuvio 1. Kustannustietoisuuden vaikutus. (mukaillen Suomala, Manninen & Lyly-Yrja-
ndinen 2011: 21).



Kustannustietoisuutta on tutkittu suhteellisen paljon terveydenhuolto- ja hoiva-alalla.
Tutkimuskohteina on niin ladkareiden kuin hoitajien yleinen kustannustietoisuuden tila
jatdman osaamisen vaikutus eri sairauksien hoitomenetelmista aiheutuneisiin kokonais-
kustannuksiin. Nama tutkimukset ovat osoittaneet kustannustietoisuuden olevan tarkea
tekija kustannustehokkaan toiminnan suhteen. (Schutte, Tichelaar, Bilgi, Richir, de Vries
& van Agtmael 2014.) Suomessa kustannustietoisuuden tarkeytta terveydenhuolto- ja
hoiva-alalla selittda terveydenhuollon kustannusten jatkuva nousupaine (Sitra 2015: 6).
Se etta kustannustietoisuudesta on tehty paljon tutkimuksia terveydenhuoltoalalla,
osoittaa asian tarkeyden, mutta muilla tieteenaloilla se ei ole ainakaan viela noussut ko-
vin suosituksi tutkimuskohteeksi. Tama on sindlladn outoa, silla koska kustannustietoi-
suudesta on havaittu olevan kiistatonta hyotya terveydenhuollossa, niin kuvittelisi taman

hyodyn kiinnostavan myos muilla aloilla.

Yksittdisen henkilon kustannustehokas toiminta tai kiinnostus kustannuksia kohtaan ei
yksistdaan auta yritysta menestymaan, vaan paras hyoty kustannustietoisuudesta on sen
ollessa jatkuvasti yrityksen toimintaa ohjaavana ajatuksena. Ani Rumpu (2018) kirjoitta
blogissaan, etta kustannustietoisessa yrityksessa koko henkil6sto saa talouden jarjestel-
mista paatoksenteon tueksi aina reaaliaikaista ja luotettavaa tietoa organisaation tu-
loista ja kustannuksista. Hinen mukaansa modernissa yrityksessa koko henkilokunta tun-

tee, mihin rahaa kuluu ja pyrkii aina etsimaan saastdkohteita.

Velasques ja muut (2015: 68-69) nostivatkin kustannustietoisuusilmion liittyvan yrityk-
sen vallitsevaan organisaatiokulttuurin. Vahvalla organisaatiokulttuurilla on havaittu ole-
van vaikutusta yrityksen parempaan tehokkuuteen ja suorituskykyyn (Shahzad, Lugman,
Khan & Shabbir 2012: 981). Hudgeon (2011) kirjoitti blogin kustannustietoisesta organi-
saatiokulttuurista, joka on hdanen mukaansa paras tapa parantaa yrityksen tehokkuutta
ja saastda kustannuksissa. Han tutki kustannussaastojen ldhdettd yli 120 yrityksessa ja
havaitsi tehokkaimmilla yritykselld olevan yksi yhteinen piirre: koko henkildsto oli usko-

mattoman kustannustietoista. Kustannustietoisessa kulttuurissa koko henkil6sto kyseen-



alaistaa jatkuvasti saavutettujen tavoitteiden kustannustehokkuuden. Kysymys kuuluu-
kin, ettd miten tallainen organisaatiokulttuuri saadaan luotua tai vallitseva kulttuuri
muutettua siihen suuntaan, etta koko henkil6sté miettisi ja toteuttaisi jatkuvasti kustan-
nussaastoja. Siksi taman tutkimuksen yhtena osiona on selvittaa, mitka tekijat vaikutta-
vat organisaatiokulttuuri syntyy ja mitd ominaispiirteitd kustannustietoisella organisaa-
tiokulttuurilla yleensa on. Tarkoitus on myds tutkia niita keinoja, joiden avulla yrityksen
on mahdollista muuttaa omaa organisaatiokulttuuriaan kustannustietoiseksi ja sita

kautta kustannustehokkaammaksi.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman laadullisen tutkimuksen tavoitteena on selvittda, mitkd ovat kustannustehokkaan
organisaation ominaispiirteet ja mita asioita tai ilmioita kustannustehokkuuteen seka
kustannustietoisuuteen liittyy. Erityisesti mielenkiinnon kohteena on tutkimuksen koh-
deyritys ja sen henkiléston toiminta. Tarkoitus on selvittaa, onko kustannustehokkuutta
korostava strategia saatu jalkautettua jokaiselle organisaatiotasolle ja I6ytda haastatte-
lujen avulla ilmi6ita ja merkityksia, jotka selittavat kohdeyrityksen kustannustehokkuu-
den ja henkiloston kustannustietoisuuden nykytilaa. Tarkemmin tutkimuksen tarkoituk-

sena on loytda vastaukset naihin tutkimuskysymyksiin:

e Mitkd asiat ovat ominaisia kustannustehokkuutta korostavassa strategiassa ja
voidaanko ndita piirteita tunnistaa kohdeyrityksen toiminnassa

e Miten kustannustehokkuutta ja kustannustietoisuutta voisi kyseisessa organisaa-
tiossa parantaa

e Mitkd asiat edistdvat tai haittaavat kustannustehokkuutta ja kustannustietoi-

suutta?

Loytamalla vastaukset nadihin kysymyksiin kohdeyritys, miksei mika tahansa muukin yri-
tys, voi miettid, miten omaa toimintaansa voisi kustannustehokkuusmielessa parantaa.
Haastattelututkimuksessa esiin nousseita ilmioita peilataan teoriaan ja koitetaan sita

kautta l6ytaa keinoja kustannustehokkuuden ja kustannustietoisuuden kehittamiseen.
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1.2 Tutkimuksen rakenne

Johdantokappaleen jalkeen vuorossa on teoriaosuus, jossa keskitytaan strategiseen joh-
tamiseen, johdon laskentatoimen merkitykseen strategian muotoutumisessa ja toteut-
tamisessa, kustannustehokkuuden kasitteeseen seka keinoihin kustannustehokkuuden
parantamiselle. Seuraavassa luvussa tutustutaan tarkemmin kustannustietoisuusilmiéon
ja organisaatiokulttuuriin. Kustannustietoisuudesta kerrotaan, mita talla kasitteella tar-
koitetaan, pohditaan johdon kontrollijarjestelmien merkitysta kustannustietoisuuteen,
tuodaan esiin keinoja, joilla henkilosto voidaan tehda tietoisemmaksi aiheuttamistaan
kustannuksesta seka nostetaan esiin kustannustietoisuuden tuomia etuja ja haittoja. Or-
ganisaatiokulttuuri on kasitteena laaja ja paljon tutkittu ilmio, joten tdssa tutkimuksessa
aihepiiri rajataan kulttuurin merkitykseen organisaation tehokkuuteen ja suorituskykyyn

seka kerrotaan, mita johdon tulisi huomioida, kun se ldhtee kulttuuria muuttamaan.

Teoreettisen viitekehyksen jalkeen avataan tydssa kaytettdvaa tutkimusmenetelmaa ja
perustellaan sen valintaa. Kyseessa on kvalitatiivinen tutkimus ja aineistonkeruumene-
telmana teemahaastattelut. Lisaksi tassa luvussa kdaydaan lapi myos kohdeorganisaation
taustoja, jotta lukija paasisi paremmin sisalle kyseisen yrityksen ehkd hieman poikkeuk-
selliseenkin liiketoimintamalliin. Taman jalkeen analysoidaan haastatteluissa esiin nous-
seita ilmioita ja peilataan naitd teoriaosuudessa esiin nostettuihin asioihin. Lopuksi tut-
kimuksessa on vuorossa johtopaatokset, jossa pohditaan tutkimuksen 16ydoksia ja nos-
tetaan esiin myos keinoja, joilla eri organisaatiot voisivat saavuttaa kustannustehok-
kuutta korostavat strategiset tavoitteensa. Lopuksi esitellaan viela tutkimuksen rajoitteet

seka pohditaan jatkotutkimusaiheita.

1.3 Keskeisimmat kasitteet

Strateginen johtaminen (engl. Strategic management): Strategiaa on vaikea maaritella
yksiselitteisesti, koska silld on useita tunnuspiirteitd. Se osoittaa organisaatio suunnan
pitkalla aikavalilla ja avaa menetelmat, miten se tdssa aikoo onnistua. Strategia myos

madarittelee tavan, joilla organisaatio omia resursseja hyodyntamalla pyrkii parjaamaan
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kilpailussa. Strategiassa maaritellaan keinot, joilla organisaatio tayttdaa markkinoiden ja
eri sidosryhmien sille asettamat odotukset. Lisdksi strategiaa pidetdaan lahteena kilpai-
luedulle, ainutlaatuisuudelle ja ylivoimaisuudelle. (Juuti & Luoma 2009: 25.) Tassa tutki-
muksessa annetaan lyhyt yleiskuvaus strategiasta ja nostetaan esiin niita strategian kou-

lukuntia, joilla on mahdollista vaikuttaa kustannustehokkuuteen.

Johdon laskentatoimi (engl. Management accounting): Johdon laskentatoimi on ammat-
tiryhma, joka avustaa johtoa paatoksenteossa, auttaa suunnittelussa ja suorituskyvyn
johtamisjarjestelman yllapidossa, suorittaa ammattimaisesti talouden raportointia ja
avustaa johtoa strategian muotoutumisessa ja kdyttoonotossa (IMA 2008). Cadez & Guil-
ding (2008: 838-840) rajasivat johdon laskentatoimen roolin kahteen nakékulmaan. En-
sinndkin se on joukko laskentatoimen tekniikoita. Toiseksi johdon laskentatoimen rooli
on olla olennainen osa strategiasta paattavaa tiimia. Tassa tutkimuksessa paapaino on

tutustumisessa kustannustehokkuutta palveleviin laskentatekniikkoihin.

Johdon kontrollijarjestelmat (engl. Management control systems, MCS): Johdon kont-
rollijarjestelmat pitavat sisallaan kaikki laitteet ja jarjestelmat, joilla organisaation johto
pyrkii varmistamaan tyontekijoiden kayttaytymisen ja eri paatoksien olevan organisaa-
tion suuntaviivojen ja strategian mukaisia. Huomioitavaa on, ettd kontrollijarjestelma ei
tarkoita vain yhta tietojarjestelmaa, vaan kaikkia jarjestelmia, tekniikoita ja laitteita, joilla
suoritetaan esimerkiksi budjetointia tai tehddan suorituskyvyn seurantaa. (Malmi &
Brown 2008: 290-291.) Taman tutkimuksen padpaino on niissd kontrolleissa, joilla orga-

nisaation on mahdollista parantaa kustannustietoisuutta.

Kustannustehokkuus (engl. Cost efficiency): Kustannustehokkuus on toiminnan opti-
mointia, jossa kaytettavissa olevilla resursseilla pyritdan saamaan maksimaalinen tuotos
aikaan. Kustannustehokkuus voi pitda sisalladn kustannusten pienentamista, tuotosten
kasvattamista tai yhtdaikaisesti nditda molempia. (Tieteen Termipankki 2019). Kustannus-
tehokkuus kuvaa havaitun kustannustason ja minimoidun kustannustason suhdetta.

(Honkatukia & Sulamaa 1999: 8). Strategisella kustannusten hallinnalla on kaksi tehtadvaa.
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Se voi samaan aikaan parantaa yrityksen strategista asemaa, mutta myos auttaa vahen-
tdmaan organisaation kustannuksia. (Cooper & Slagmulder 1998: 14). Tassa tutkimuk-
sessa keskitytdadan kustannustehokkuuden l|ahteisiin seka strategisiin valintoihin, joilla

kustannustehokkuutta voisi parantaa.

Kustannustietoisuus (engl. Cost Consciousness): Kustannustietoisuuden on havaittu pa-
rantavan organisaation taloudellista tehokkuutta. (Nor-Aziah & Scapens 2007: 217). Ve-
lasquez ja muut (2013: 68) nakivat sen ilmidna, jonka johdon laskentajarjestelmien tuot-
tama informaatio mahdollistaa ja jonka avulla voidaan ymmartaa organisaation toimien
ja ulkoisten menojen talousvaikutuksia. Sitd voidaan pitaa yhtena rakennuspalikkana tai
esimerkkina yrityksen organisaatiokulttuurista. Tassa tutkimuksessa korostetaan juuri

johdon kontrollijarjestelmien roolia kustannustietoisuuden parantamisessa.

Organisaatiokulttuuri (engl. Orcanizational culture): Organisaatiokulttuuri voidaan kat-
soa koostuvan arvoista, uskomuksista, kayttaytymisista seka itsestaan selvista oletuksista.
(Johnson ja muut 2008: 194). Organisaatiokulttuurilla viitataan usein yrityksen sisdiseen
kayttaytymistapaan, noudatettaviin normeihin ja arvoihin, toimintaa ohjaavaan filosofi-
aan ja pelisdantoihin seka ilmapiiriin. (Schein 1991: 23-24). Taman tutkimuksen paapaino
on tuoda esiin, miksi ndiden organisaatiokulttuurin tekijoiden ymmartaminen on tarkeaa,

kun kulttuuriin 1ahdetdan tekemaan muutoksia.
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2 Strategia ja kustannustehokkuus

2.1 Strategia kasitteena ja sen tarkoitus

Miksi organisaatiot tarvitsevat strategian? Mintzberg (1987B: 25-29) korosti artikkelis-
saan strategian tuovan organisaatiolle suunnan. Se voi auttaa yritystda menestymaan,
vaikka lahtotilanne olisi kilpailijoita heikompi tai vaikka se tekisi toiminnassaan virheita.
Strategia tarvitaan myds toiminnan keskittamiseen ja koordinoinnin edistamiseen.
Mintzbergin mukaan ilman strategiaa organisaatio olisi vain joukko yksilGita, jotka tekisi-
vat itse haluamiaan asioita. Strategia saa siis organisaation jasenet suuntaaman panos-
tuksensa yhteistd paamaaraa kohti. Kolmas syy strategian tarpeelle Mintzbergin mukaan
on organisaation madrittdminen ja sen identiteetin luominen. Strategia kertoo seka
omalle henkilostolle ettd ulkopuolisille tahoille syyn, miksi organisaatiossa on olemassa.
Viimeiseksi strategia tuo organisaation toimintaan johdonmukaisuutta ja vahentaa epa-

tietoisuutta henkiloston keskuudessa.

Termin strategia juuret ovat sotilaskirjallisuudessa. Kun termi tuodaan nykyaikaisen or-
ganisaation kontekstiin, niin siita tulee vaikeasti kasitettava asia. (Guilding, Cravens &
Tayles 2000: 115.). Strategiakasitteen suosiota kuvaa se, ettd strategia-sanan sisaltavia
artikkeleita tai kirjoja julkaistaan arvion mukaan kymmenentuhatta vuodessa (Juuti &
Luoma 2009: 15). Tamakin on syy, miksi strategiaa on vaikea maaritella vain yhdella ta-
valla. Hambrick & Fredrickson (2001:48) korostivat, etta strategia ei saa olla mikaan lau-
sahdus, kuten ”Meidan strategiamme on tuottaa vahilla kustannuksilla” tai ”Meidan stra-
tegia on tuottaa loistavaa asiakaspalvelu”. Ennemminkin nama lausahdukset ovat strate-
gian elementtejda. Mintzbergin (1987A) viiden P:n malli nostetaan usein esille, kun pu-
hutaan strategiasta. Siina strategiakasitys jaetaan viiteen osaan, mita se voi olla: 1. suun-
nitelma (engl. plan), 2. malli (engl. pattern), 3. asema (engl. position), 4. nakdkulma (engl.
perspective) ja 5. juoni (engl. ploy). Ndistd ensimmainen eli tarkoituksella laadittu suun-
nitelma tulevasta on ehka se yleisimmin strategiaksi mielletty asia. Sen avulla yritys pyrkii

ennustamaan ja ohjaamaan tulevia tapahtumia itselleen mahdollisimman suotuisiksi.
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Toisena tuleva malli on ikdan kuin pdinvastainen strategiatapa suunnitelmalle. Siina yri-
tys tutkii omaa menneisyyttaan ja yrittaa sen perusteella luoda itselleen omaa toiminta-
mallia. Omaa toimintaa tutkimalla pyritdan selvittdamaan, miten eri asioita on aiemmin
toteutettu verrattuna suunnitelmaan. Taman perusteella se sitten pyrkii l6ytamaan itsel-

leen parhaita strategisia valintoja tulevaisuuteen.

Kolmas Mintzbergin (1987A: 15-17) nakemys strategiasta oli yrityksen valitsema asema
tai sijoittuminen markkinoille. Valittu asema on voitu saavuttaa suunnitelman avulla tai
I6ytaa yrityksen omien mallien kautta. Asemastrategiassa olennaista on toimintaympa-
riston tarkkailu ja analysointi. Havainnointityon perusteella yritys valitsee itselleen tilan-
teeseen sopivan strategian. Neljas P eli ndkdkulma on taas erdanlainen vastakohta toi-
mintaympariston tarkkailulle. Siina strategia-ajattelun painopiste on yrityksen sisdisessa
tekemisessa. Siind korostetaan yrityksen ja tyontekijoiden jaettua nakemysta yrityksen
liilketoiminnan suunnasta ja tarvittavista toimenpiteista. Viimeinen Mintzbergin (1987A:
12) strategiandkemys oli juoni. Se on pieni tai iso teko, jolla yritys pyrkii harhauttamaan
kilpailijoitaan. Tama voi tarkoittaa vastustajan voittamista tai ajamista hankalaan tilan-

teeseen.

Strategiakasitteen moninaisuuden vuoksi mydskaan Juuti & Luoma (2009: 25) eivat ha-
lunneet tehda strategiakasitteesta liian tiukkaa maaritelmaa, vaan antoivat lahinna suun-
taviivoja, mita se voisi olla. Heiddn mukaansa strategia osoittaa, mihin organisaatio ha-
luaa pitkalla aikavalilla suunnata ja kertoo myos keinot, joilla se aikoo tassa onnistua. Se
my0Os maarittelee, miten organisaatio omia resursseja hyodyntamalla pyrkii parjadamaan
kilpailussa. Strategia on keino tayttaa markkinoiden ja eri sidosryhmien organisaatiolle
asettamat odotukset. Lisdksi sitd pidetaan lahteena kilpailuedulle, ainutlaatuisuudelle ja

ylivoimaisuudelle.

Porterin (1996: 64) mukaan kilpailukykyisessa strategiassa tarkeinta on olla erilainen. Ha-

nen pohdinnoissa yritysten tulisi tehda niita toimintoja, jotka luovat asiakkaille arvoa.
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Tassa se voi onnistua joko suorittamalla toimintoja eri tavalla tai suorittamalla eri toimin-
toja kuin kilpailijat tekevat. Johnson ja muut (2008:3-4) maarittelivat strategian olevan
organisaation suunta ja laajuus pitkalla aikavalilld, jonka avulla organisaation on mahdol-
lisuus saavuttaa kilpailuetua muuttuvassa ymparistdssa. Jotta tama olisi mahdollista, or-
ganisaation on vahvistettava omia resurssejaan seka osaamista saavuttaakseen tason,
joka tyydyttaa omistajien vaatimukset. Heidan mukaansa strategialle on ominaista mo-
nimutkaisuus, epdavarmuus, operatiiviset paatokset, toimintojen yhteenliittyminen, or-
ganisaation ulkopuoliset suhteet ja verkostot sekda muutos. Naista juuri muutos on usein
vaikein asia strategian toteuttamisen kannalta, silla resurssien painolasti seka organisaa-

tiokulttuuri tekevat muutoksesta vaikeasti toteutettavan.

1960-luvulta Idhtien strategiasta on tullut merkittava johtamismenetelma ja nykyisin sita
nakyy kaikkialla. Yritysmaailmassa strategian kaytto johtamisvalineena on monipuolistu-
nut, ja harvemmin yritys parjaa enaa yhdelld strategialla. Yritykselld voi olla kdytossa
konsernistrategia, joka yleensa lahinna maarittelee konsernin olemassaolon syyta. Kon-
sernin eri yksikdilla on omia liiketoimintastrategioita. Naiden lisaksi yrityksilla voi olla eri-
laisia johtamistoimintoihin liittyvia strategioita, kuten markkinointi-, tuotanto-, tietohal-
linto- ja henkilostostrategia. Julkisella sektorilla strategian tarkoitus ei ole kilpailijoiden
voittaminen, vaan eri sidosryhmid tyydyttavan toimintamallin 16ytaminen. (Juuti &

Luoma 2009: 24.)

2.2 Strategisen johtamisen elementit ja strategiaprosessi

Strateginen johtaminen on Johnsonin ja muiden (2008: 12-14) mukaan prosessi, joka
voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: strategian asemointi, strategian valinta ja strategian
toimeenpaneminen. Asemointi on oman toiminnan analysointia, jossa mietitdan organi-
saation tarkoitusta ja omia kyvykkyyksid, analysoidaan omaa asemaa toimintaymparis-
tossa seka tutkitaan, mitd mahdollisuuksia tai rajoitteita organisaatiokulttuuri asettaa
toiminnalle. Strategian valinnassa pohditaan eri vaihtoehtoja strategian suunnalle eli ra-

poja kilpailussa menestymiselle sekd pohditaan keinoja, miten valittua strategiaa lahde-
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taan toteuttamaan. Strategian toimeenpano voi aiheuttaa muutoksia organisaatioraken-
teeseen ja prosesseihin. Lisaksi pohdittavaksi tulee resurssikysymykset eli mita asioita
tulee resurssimielessa huomioida, jotta valittu strategia on mahdollista toteutua. Strate-
gian toimeenpaneminen voi aiheuttaa myos paljon muita muutoksia, joiden hallittu joh-

taminen on onnistumisen kannalta tarkeaa.

Juuti & Luoma (2009: 41) olivat samaa mieltd ja heiddan ndkemyksessaan strategiapro-
sessi noudattaa aina tiettyja askelmerkkeja. Aluksi prosessissa muodostetaan kuva yri-
tyksesta itsestdan ja toimintaymparistosta, jossa se toimii. Sitten mietitadn, mita yritys
haluaa tavoitella ja lopuksi pohditaan keinoja tavoitteeseen paasemiselle. Prosessin ai-
kana selvitetaan tarvittavia asioita, ja lopputuloksena syntyy strategia. Mantere, Aalto-
nen, lkavalko, Hdmaldinen, Suominen & Teikari (2006: 7-11) totesivat strategiaprosessin
sisaltavan seka strategian luonnin etta toteutuksen. Yleensa strategian laatimisesta vas-
taa johtoryhma ja toteuttajina on muu henkilost6. Tarkeda strategian onnistuneessa to-
teutuksessa on ndiden osapuolten yhteistyo ja laadukas viestinta. Yleisestikin strategian

toteutuminen vaatii suuren ihmisjoukon pitkajanteista tyota.

Hambrick & Fredrickson (2001: 49-50) nakivat strategian syntyyn vaikuttavan organisaa-
tion missio, tavoitteet ja eri analyysit. Missio pitda sisallaan ajatuksen siitd, mika organi-
saation tarkoitus on ja mita arvoja se haluaa noudattaa. Ndiden pohjalta mietitaan ta-
voitteet, jotka se haluaa saavuttaa. Strategian syntyyn vaikuttavia tekijoita ovat myos toi-
miala-analyysi, asiakas- ja markkinatrendit, ymparistéennuste, kilpailija-analyysi seka
omien vahvuuksien, heikkouksien ja resurssien tunnistaminen. Naita analysoimalla stra-
tegiaan loydetdan keinot, joilla halutut tavoitteet voidaan saavuttaa. On hyva muistaa,
ettd strategia ei yleensa synny kerralla, vaan se vaatii eri asioiden toistuvaa pohdintaa.
Kun strategia on saatu valmiiksi, niin alkaa strategian toteuttamista edellyttavat toimen-
piteet organisaatiossa. Strategia voi aiheuttaa muutoksia organisaatiorakenteeseen, pro-
sesseihin, symboleihin, ohjeisiin ja saantoihin, palkitsemisiin, ihmisiin seka tehtaviin toi-

menpiteisiin.
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Yksi selkea strategisen johtamisen malli kerrottiin Hambrickin & Fredrickson (2001: 50-
54) artikkelissa. He nakivat strategian koostuvan viidesta elementista: areenat, keinot,
erilaistavat tekijat, vaiheistus ja taloudellinen logiikka. Areenoilla tarkoitetaan alueita,
kuten tuotteet, teknologiat, markkinat, joissa yritys tahtoo olla mukana. Keinot taas ker-
tovat, miten yritys voi saavuttaa haluamansa areenat. Keinoja voivat olla esimerkiksi pa-
nostus T&K toimintaan, laajentuminen tai solmittavat liittoumat. Erilaistavat tekijat ovat
niita, joilla yritys voi voittaa kilpailijansa. Naitad ovat yleensa asiat, joita kilpailijoiden on
hankala saavuttaa, kuten henkildston osaaminen tai olemassa olevat resurssit. Vaiheis-
tus maarittelee missa jarjestyksessa ja milla aikavalilla edellda mainitut toimenpiteet suo-
ritetaan. Sita voidaan kutsua myos toimenpidesuunnitelmaksi. Taloudellinen logiikka ker-
too, miten edella mainitut elementit tuottavat rahaa. Se ikaan kuin liimaa palaset yhteen.
Areenoiden tulee olla taloudellisesti kannattavia, keinoihin tulee olla rahaa ja vahvuuk-
sista taytyy saada taloudellista hyotya. Yhteenvetoa hyva strategia siis antaa vastaukset

sithen, miten organisaatio aikoo suoriutua naista viidesta elementeista.

2.3 Strategisen johtamisen koulukunnat

Organisaatioilla on lukemattomia menetelmia, joilla se voi lahted muodostamaan itsel-
leen strategiaa. Jotta yrityksen johto osaisi valita naistd omaan tilanteeseensa sopivan,
edellyttaa se strategiatyon kokemusta ja osaamista. Asiaan perehtymattomalle maalli-
kolle lukuisat eri menetelmat voivat olla jopa hieman hammentavia. Johnson ja muut
(2008: 59) nakivat strategiavalinnassa olennaista oleva strategian asemoinnin. Ase-
moidessaan itsensa yrityksen tulisi osata ottaa huomioon ymparisto, jossa se toimii,
omat kyvykkyydet, toiminnan tarkoitus seka organisaatiokulttuuri. Juuti & Luoma (2009)
jakoivat eri strategiamenetelmat kuuteen rationaalisen maailmankuvan koulukuntaan,
jotka ovat inkrementalismi, suunnittelulahtdisyys, erinomaisuus, kilpailuasemointi,
osaamispainotteisuus ja hyperkilpailu. Heidan mallissaan tuotiin esiin myos eri strategia-
tyokaluja, joita voidaan hyddyntaa eri koulukuntien johtamisvalineina. Edelld mainituista
koulukunnista tarkempaan tarkasteluun tdssa tutkimuksessa valittiin kustannustehok-
kuutta korostavia ja tutkimuksen kohdeyrityksen kdyttamia tai sen toimintaan liittyvia

strategiamenetelmia.



18

Suunnitteluléhtéisyys on yksi vahvimmaksi tunnistetuista strategia-ajatteluista. Siina
strategia syntyy aktiivisen eri vaiheita sisaltavan tydskentelyn tuloksena. Strategiapro-
sessin aikana mietitaan tekniikoita, tehdaan analyyseja ja kerataan toiminnasta varsinkin
numeerista tietoa. Taman perusteella tehdaan valintoja, jotka maarittavat organisaation
suunnan. Lopulta syntyva strategia on viela kayttoonotettava. (Juuti & Luoma 2009: 52-
53.) Suunnitteluldhtdisyyden yksi tunnetuimmista tydkaluista on Kaplan & Nortonin
(1992) tasapainotettu tuloskortti (engl. Balanced Scorecard). Siina neljalle liiketoiminnan
osa-alueelle (talous, asiakkaat, toimintaprosessit ja henkilstd) annetaan lyhyen tahtai-
men tavoitteet ja mittarit, joiden toteutumista myohemmin seurataan. Toinen suunnit-
teluldahtoisyyden tunnettu tyokalu on SWOT-analyysi. Siina ulkoisen ja sisdisen analyysin
perusteella pyritddan loytamaan yrityksen vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja
uhkia. Ndiden kautta yritys yrittaa loytda omat menestystekijansa seka erityisosaami-
sensa, joita hyodynnetdan strategian luomisessa. (mm. Girel 2017; Juuti & Luoma 2009:

58.)

Erinomaisuus on muista hieman poikkeava strategiakoulukunta. Siina strategiaprosessin
Iahtokohtana on jo menestys eikd, kuten yleensa, lopputuloksena. Strateginen johtami-
nen nahdaan kokonaisvaltaisena tekemisend, jossa jatkuvasti pyritdan luomaan, yllapi-
tdmaan ja kehittdamaan yrityksen eri prosesseja, toimenpiteitd, henkil6stda ja asiakas-
suhteita. Nama parhaat toimintatavat |6ytyvat usein tarkkailemalla menestyksen jo saa-
vuttaneita yrityksia. Erinomaisuusstrategiakoulukunnan juuret ovat Japanissa. (Juuti &

Luoma 2009: 61-67.)

Yksi suosituimmista erinomaisuusajattelun tutkimuksista on Watermanin & Petersin
(1982) koostama teos, jossa esiteltiin niin kutsuttu 7S-malli. Siind haastateltiin 70 ison
organisaation jasenia ja lopputuloksena syntyi seitseman tasoa, jotka organisaation joh-
don tulisi huomioida tavoitteitaan maariteltdaessa. Nama tasot olivat: strategia, rakenne,

jarjestelmat, johtamistapa, tavoitteet, osaaminen ja henkilosté. Myos Lean-ajattelua voi-
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daan pitaa erinomaisuuskoulukuntaan kuuluvana. Toyota on Lean-ajattelun yksi keskei-
nen kehittaja. Heidan johtamistapa perustuu neljaan periaatteeseen: filosofiaan, proses-
siin, ihmisiin ja yhteistydkumppaneihin ja ongelmanratkaisuun. Filosofiassa korostuu pit-
kan aikavalin ajattelu, jopa lyhyen tahtdaimen taloudellisten tavoitteiden kustannuksella.
Prosessissa pddajatuksena on hukan eliminointi. Prosessista pyritddan luomaan virtaus,
joka tuo ongelmat esille seka valttaa ylituotannon syntymista. Havaitut laatuongelmat
korjataan heti niiden ilmaantuessa, ja prosessivaiheiden tydmaarat ovat tasapainossa.
Kaikki organisaatiossa tehtavat toimenpiteet ovat standardisoitu, jotta niitd osataan jat-
kuvasti parantaa. Ongelmia tuodaan esille visuaalisen ohjauksen avulla. Viimeinen hukan
poiston keino on kadyttaa aina sellaista teknologiaa, joka on luotettavaa ja hyvin testattua.
Ihmis- ja yhteistydokumppanisuhteet perustuvat kunnioitukseen ja haastamiseen. Johta-
jiksi Lean-menettelyssa kasvatetaan henkilditd, jotka noudattavat yrityksen omaa filoso-
fiaa. Ongelmanratkaisussa pyrkimys on jatkuvaan parantamiseen ja oppimiseen. Eri paa-
tokset perustuvat tarkkaan harkintaan, jossa kaikki eri vaihtoehdot on tarkkaan lapikayty.

(Liker 2006: 6.)

Porter (1996: 61-62) esitti kritiikkia toiminnan tehokkuuteen panostamiselle ja Lean-
ajattelulle. Tama ei Porterin mukaan ole strategia. Hinen mukaansa yritykset alkavat
muistuttaa toisiaan, mikali ne jatkuvasti benchmarkaavat ja kopioivat toisiaan. Pyrkimys

jatkuvaan parantaminen johtaa hanen mukaansa vain heikompaan kilpailuasemaan.

Kilpailuasemointi on nimensa mukaan oman aseman etsimista ja l0ytamista kilpailussa
jatdman perusteella eri valintojen tekemista. Siina yritys kilpailija-analyysin avulla yrittaa
|6ytaa itselleen oikeat keinot menestymiseen. (Juuti & Luoma 2009: 69.) Asemointiin pe-
rustuvista menetelmista Michael Porterin (1980) geneeristen kilpailustrategioiden malli
on suosittu strategiaoppi. Porter perusti ajatuksensa yrityksen asemoinnin tarkeyteen ja
hdanen mukaansa yrityksilld on kolme strategista tapaa paihittaa kilpailijat: kustannusjoh-
tajuus, erilaistaminen ja erikoistuminen. Avuksi sopivan strategian I6ytamiselle Porter loi

ulkoisen kilpailuedun lahteitd kuvaavan viiden voiman analyysin. Sen mukaan johdon tu-
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lisi tunnistaa ja osata panostaa oikeassa suhteessa kilpailutilanteeseen vaikuttaviin teki-
joihin. Nama ovat toimialan sisdinen kilpailu, mahdolliset alalle tulevat kilpailijat, mah-
dolliset uudet korvaavat tuotteet, asiakkaiden neuvotteluvoima seka toimittajien neu-

votteluvoima.

My6hemmin Porter (2001: 71-72) totesi strategisen asemoinnin tulleen entista tarkeam-
maksi, koska pysyvaa kilpailuetua on hankalampi saavuttaa. Hinen mukaansa asemoin-
tistrategian tulisi seurata kuutta periaatetta, jotta silla voisi saavuttaa kilpailuedun. En-
siksi yrityksella tulisi olla selva maali, joka tuottaa pitkalla aikavalilla sille voittoa. Toiseksi
yrityksen strategian pitdisi tuottaa sellaista arvoa asiakkaille, joka erottaa sen kilpaili-
joista. Kolmas periaate oli arvoketju, jonka tulee erottua muista. Siina yrityksen taytyisi
tuottaa eri toimintoja kuin kilpailijat tai toimintoja eri tavalla kuin kilpailijat. Neljanneksi
strategian tekeminen edellyttad kompromisseja siitda, mita yritys se tekee ja mita se ei
tee. Viidennessa kohdassa strategian tulisi maaritelld, miten eri elementit toimivat yh-
dessa. Talla Porter tarkoitti, etta kaikki yrityksessa tehtavat toimet tulisi laittaa palvele-
maan paremman asiakasarvon tuottamista. Viimeinen kohta oli strategian suunnan jat-
kuvuuden varmistaminen. Suunta ei saisi muuttua jokaisen mahdollisuuden perassa,

vaan usein parempi olisi pidattaytya aiemmin padatetyssa suunnitelmassa.

Osaamispainotteisuuden taustat ovat resurssindakdokulman synnyssa 1980-luvulla. Tuol-
loin vallalle nousi ajatus, jossa kilpailuetu voidaan saavuttaa panostamalla yrityksen
omiin voimavaroihin ja niiden johtamiseen. Osaamispainotteisuus on eraanlainen vasta-
kohta ulkoisen ympariston analysointiin painottavalle asemoinnille. Siina strategia tulee
Iahelle tyontekijoita, mutta selvia strategiatytkaluja osaamispainotteisuuden toteutta-
miselle ei oikein ole. Osaamispainotteisuuteen liittyvia kasitteitd ovat ydinosaaminen,
osaamisen johtaminen ja organisaationaalinen kyvykkyys seka arkkitehtuuri. (Juuti &

Luoma 2009: 76-85.)
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Henkiloston ydinosaaminen eli tiedot, taidot tai teknologinen osaaminen sekd oikein
johdetut strategiset prosessit luovat organisaatiolle ydinkyvykkyytta. Tama on tarkein re-
surssi, jonka organisaatio voi omistaa, silla sitd on vaikea kopioida. (Long & Vickers-Koch
1995: 13.) Ydinosaaminen voi olla peraisin myds organisaatiokulttuurista. Se syntyy, kun
vuosien saatoissa prosessien vilille on henkiléston toimesta muodostunut tietty tapa
toimia. Henkilosté ymmartaa oman osansa kokonaisuuden kannalta. Asian tekemisesta
tietylla tavalla on tullut itsestaan selvaa. Talla tavalla syntynyt osaaminen on kilpailijoille
vaikeaa omaksua, saati sitten kopioida. Toisaalta organisaatiokulttuurin kautta muodos-
tuneita tapoja on vaikeaa lahted muuttamaan, mika voi olla organisaatiolle myos rasite.

(Johnson ja muut 2008:105-106.)

Dave Ullrich (1991: 9-10) naki organisaationaalisen kyvykkyyden tuovan kilpailuetua yri-
tykselle. Se edellyttaa hyvaa johtamista seka tehokkaita prosesseja, jossa henkilsto si-
toutuu, kiinnostuu ja motivoituu tyoskentelemaan yrityksen menestyksen eteen. Ull-
richin |6ydoksen mukaan sitoutunut henkil6sto parantaa asiakasuskollisuutta. Hanen tul-
kinnassaan kilpailuetu voidaan perinteisesti saavuttaa teknologisilla kyvykkyyksilla, jotka
hyodyntavat asiakasta uusien tuotteiden tai tehokkaiden tuotantoprosessien kautta. Toi-
nen tapa on talousosaaminen, jossa kilpailuetua saavutetaan alhaisten kustannusten,
varastonhallinnan tai tehokkaan padaoman kayton kautta. Strateginen kyvykkyys on kol-
mas menetelma. Siind painopiste on yrityksen markkinoinnissa ja asiakassuhteissa eli
miten esimerkiksi jakelukanavat ja asiakaskontaktit toimivat tai miten tuotteen design
palvelee asiakasta. Ullrich korosti uniikin kilpailuedun edellyttavan kaikkien ndiden kol-
men olemassa oloa, mutta pysyvaa kilpailuetua pelkastdaan ndiden avulla on hankala saa-
vuttaa, silla ne ovat helposti kopioitavissa. Kilpailukyky voidaan hanen mukaansa saavut-
taa organisaation osaamisen kautta, jossa henkilostolld on selked ajattelupa asioiden
hoitamiseen, organisaation henkilostokaytannot palvelevat tavoitetta, organisaatiolla on

kyvykkyytta muutokseen ja organisaatio johdetaan oikein.

Yksi osaamispainotteisuuskoulukunnan alue on oppiminen. Siind keskeistd on osata

luoda ja suunnata oppiminen palvelemaan yrityksen menestysta. (Juuti & Luoma 2009:
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83-84). Tahan yhtena keinona on oppivan organisaation ajatusmallin kdyttéonotto. Usei-
den tutkijoiden mukaan oppivan organisaation maaritelmaksi todetaan oppimisen ole-
van prosessi, joka etenee ajan kuluessa ja jossa tiedon hankinnan tuloksena organisaa-
tion suorituskyky paranee. Oppivassa organisaatiossa uuden tiedon luominen, hankki-
minen ja jakaminen ovat jatkuvasti Iasna ja henkilosto pyrkii soveltamaan uutta tietoa ja
nakemysta myds kaytanndssa. Ominaispiirteita oppivalle organisaatiolle ovat systemaat-
tinen ongelmanratkaisuprosessi, uuden tiedon etsiminen ja testaaminen, vanhasta ko-

kemuksesta oppiminen, muilta oppiminen ja kokemusten vaihto. (Garvin 1993.)

2.4 Johdon laskentatoimi strategiaprosessin tukena

Johdon laskentatoimen rooli strategiaprosesseissa on tullut merkittdvammaksi. Cadezin
ja Guildingin (2008: 854) tutkimus osoitti, ettd strategisella johdon laskentatoimella ja
laskentatoimen henkiloston osallistumisella oli positiivinen yhteys halutun strategian
kayttodnotossa seka strategisen suuntavaihtoehtojen arvioinnissa. Myos yhteys parem-
paan suorituskykyyn huomattiin. Tutkimuksen mukaan yrityksen koolla oli merkittavaa
vaikutusta siihen, kuinka menestyksekkaasti strategista johdon laskentatointa organisaa-

tiossa sovellettiin.

Johdon laskentatoimesta on julkaistu viime vuosikymmenina useita maaritelmia eri vai-
kutusvaltaisten laskentatoimen jarjest6jen toimesta. Tuorein niista on IMA:n (Institute of
Management Accountants) julkaisu vuodelta 2008. Sen mukaan johdon laskentatoimi on
ammattiryhma, joka avustaa johtoa paatoksenteossa, auttaa suunnittelussa ja suoritus-
kyvyn johtamisjarjestelman yllapidossa, suorittaa ammattimaisesti talouden raportoin-
tia ja avustaa johtoa strategian muotoutumisessa ja kayttoonotossa (IMA 2008). Perin-
teisesti johdon laskentatoimi jaetaan kahteen eri osa-alueeseen. Ulkoinen laskenta on
lakisaateista ja sen perimmaisena tarkoituksena on muodostaa kokonaiskuva organisaa-
tion taloustilanteesta. Tama nakyy ulospdin muun muassa tuloslaskelman ja taseen muo-
dossa. Sisaista laskentaa suoritetaan taas organisaation tarpeiden mukaan. Ajatuksena
siind on kerata tarpeellista informaatiota organisaation eri toiminnoista tukemaan paa-

toksentekotilanteita. (Suomala ja muut 2011; 9-10.)
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Perinteisen johdon laskentatoimen rinnalle on noussut ajatus strategisesta johdon las-
kentatoimesta, silla perinteisen johdon laskentatoimen ei nahda palvelevan riittavasti or-
ganisaation strategiatyota. Strategisesta johdon laskentatoimesta tehty tutkimus |oysi
useita ongelmia perinteisestad johdon laskentatoimesta nimenomaan strategian nakokul-
masta. Sen mukaan perinteinen laskentatoimi ei huomioi tarpeeksi organisaation ulkoi-
sia tekijoita. Lisaksi siind taloudellinen raportointi keskittyy eri asioihin kuin strategisissa
asioiden arvioinnissa ja mittaamisessa tarvitaan. Ongelmana on myds, ettd se on liian
reaktiivinen ja etta siina tuijotetaan lilkkaa menneeseen. (Lord 1996: 349.) Ndiden lisaksi
Suomalan ja muiden (2011: 310-311) tekeméan yhteenvedon mukaan perinteinen lasken-
tatoimi nahdaan olevan liian lyhytnakdista, eika siita selvia pitkan ajan kehitysta. Esimer-
kiksi budjetointi prosessina ei nahda tukevan uuden luomista tai innovointia. Lisaksi pe-
rinteisen johdon laskentatoimen huomattiin keskittyvan liiaksi olemassa oleviin resurs-
seihin seka kustannuksiin ja tdman takia yritykset eivat riittdvasti mieti, kannattaisiko nii-

den esimerkiksi suunnata toimintansa aivan muihin asioihin.

Osittain edella mainittujen kriittisten syiden takia pinnalle nousi keskustelu strategisesta
johdon laskentatoimesta (Suomala ja muut 2011: 311). Tama kasite on peraisin 1980-
luvun alusta, jolloin Simmonds toi sen kirjallisuuteen. Tuon ajan tutkimuksissa nakemyk-
set strategisen johdon laskentatoimen sisallosta kuitenkin vaihtelivat melko paljon. (Guil-

ding, Cravens & Tayles 2000: 116.)

1990-luvun puolivalissa tehty tutkimus koosti yhteen, mita strateginen johdon laskenta-
toimi sisdlsi. Tama tutkimus [0ysi kyseiselle kasitteelle kolme ominaispiirrettd. Ensimmai-
nen piirre on kilpailijoista informaation kerddaminen. Siinad laskentatoimi pyrkii keraa-
maan mahdollisimman paljon tietoa kilpailijoiden hinnoittelusta, kustannuksista ja vo-
lyymista seka analysoida, paljonko markkinaosuutta nailta olisi saatavilla. Toinen piirre
oli kustannusten vahentamismahdollisuuksien hyédyntdaminen. Taustalla tdssd on toi-

mintojen jatkuva parantaminen ja ajatus siita, ettei yritys voi tyytya vain standarditasolle.
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Laskentatoimi pitda sisalldan kustannusten alentamista seka eri kustannusajurien jatku-
vaa parantamista ja optimointia. Apuna tdssa voidaan kadyttaa eri suorituskyvyn mitta-
reita, jotka sisaltavat myos ei-taloudellisia mittareita. Viimeinen tutkimuksessa l6ydetty
strategisen johdon laskentatoimen piirre oli kirjanpidon painopistealueiden sovittami-
nen strategian asemoinnin kanssa. Johdon laskentatoimen pitdisi korostetusti tukea va-

littua strategista asemaa. (Lord 1996: 354-355.)

Kirjallisuuden perusteella strategisella johdon laskentatoimella on kaksi eri nakékulmaa.
Ensinnakin sitd voidaan ajatella joukkona erilaisia laskentatoimen tekniikoita. Toisessa
nakokulmassa korostetaan laskentatoimen henkiloston osallistumista strategiseen paa-
toksentekoprosessiin. Siina laskentatoimen henkiléiden nahdaan olevan olennainen osa
strategiasta paattavaa tiimia, eikd vain informaationtuottajia. (Cadez & Guilding 2008:
838-840). Shank (1989: 50) painotti juuri sisdisen laskennan roolin tarkeytta strategian
muodostumisessa ja kdyttoonotossa. Hinen mukaansa sisdinen laskenta auttaa kaikissa
neljassa strategiaprosessin vaiheessa. Sita tarvitaan strategian muotoilussa, strategian
kommunikoinnissa koko organisaatioon, kehittamaan ja toteuttamaan strategian jalkaut-

tamisen taktiikoita seka kehittdmaan ja kayttéonottamaan kontrollit, joilla seurataan

strategian toteuttamista.

1. Kustannuslaskenta 2. Suunnittelu, hallinta 3. Strateginen 4. Kilpailijoiden 5. Asiakkaiden
ja suorituksen paatoksenteko laskentatoimi laskentatoimi
mittaaminen
Tuotteen Integroitu Strateginen Kilpailijan Asiakkaan
ominaisuuksien suorituskyvyn kustannuslaskenta kustannuslaskenta  kannattavuuslaskenta
laskenta johtaminen
Tuotteen Benchmarking Strateginen hinnoittelu Kilpailuaseman Asiakkaan
elinkaarikustannus- seuranta elinkaarikannattavuus-
laskenta ajattelu
Laadun Brandiarvon budjetointi Kilpailijoiden Asiakkaiden
kustannuslaskenta ja seuranta tilinpadatdsanalysointi arvostaminen

kayttéomaisuudeksi

Tavoitekustannus-
laskenta

Arvoketjun
kustannuslaskenta

Taulukko 1. Strategisen laskentatoimen menetelmia. (mukaillen Cadez & Guilding 2008:
839).
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Cadez & Guilding (2008: 839) I6ysivat omassa tutkimuksessaan yhteensa 16 strategisen
laskentatoimen kdytantoa, jotka on esitelty taulukossa 1. Nama niputettiin viiteen eri
kategoriaan: 1. kustannuslaskenta, 2. Suunnittelu, hallinta ja suorituksen mittaaminen,
3. Strateginen paatdksenteko, 4. Kilpailijoiden laskentatoimi seka 5. Asiakkaiden lasken-
tatoimi. Guildingin ja muiden (2000: 117-128) tutkimuksessa suosituimmiksi kaytan-
noiksi yritysten keskuudessa todettiin kilpailijoiden kustannuslaskenta seka strateginen
hinnoittelu. Toinen tutkimuksen huomio oli, ettd vaikka ndma kaytanteet todettiin ole-
van melko vahaisessa kaytdssa, niin odotusarvot niiden tuottamista hyodyista olivat tut-

kimuksen yrityksissa kuitenkin suuret.

2.5 Kustannustehokkuusldhtoinen strategia

Yritykset valitsevat kustannustehokkuuslahtoéisen strategia usein kilpailun kiristymisen ja
vapautumisen takia, mutta myos teknologian kehittymisen tuoman nopeamman ja suu-
remman lapinakyvyyden takia. Varsinkin kypsilla toimialoilla on usein kustannus- ja hin-
tapainetta, koska niilla toimivilla yrityksilld on rajatut mahdollisuudet erottua kilpaili-
joista. Kilpailijoita parempi kustannustehokkuus tuo yritykselle etua esimerkiksi mahdol-
lisuudella myyda asiakkaille tuotteita tai palveluita edullisimmilla hinnoilla. (Kamensky
2010: 238.) Seuraavissa alaluvuissa kdydaan lapi, mita kustannustehokkuudella tarkoi-

tetaan ja miten organisaatiot voivat sita toteuttaa.

2.5.1 Kustannustehokkuuden maaritelma

Kustannustehokkuuden laskentaan on olemassa oma maaritelma tai ehka pikemminkin
laskentakaava. Kustannustehokkuus eli kokonaistehokkuus on teknisen ja allokatiivisen
tehokkuuden tulo. Tekninen tehokkuus saavutetaan, kun yhden tuotoksen lisédminen
vaatii joko jonkun panoksen kasvattamista tai jonkun tuotoksen vahentamista. Toisin sa-
noen se kertoo alhaisimmat panostasot, joilla tietty tuotantotaso voidaan vielad saada
aikaan. Allokatiivinen tehokkuus on saavutettu, kun tunnistetaan tuotannon panosyhdis-
telma, joka minimoi yrityksen kustannukset. Kustannustehokkuus kuvaa havaitun kus-

tannustason ja minimoidun kustannustason suhdetta. Tarkeda huomio on, ettad panosten
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kayttaminen kustannustehokkaasti on teknisesti tehokasta, mutta tekninen tehokkuus ei

ole tae kustannustehokkuudelle. (Honkatukia & Sulamaa 1999: 8-9.)

Yrityksen kustannustehokkuusmittarit kuvaavat yleensa panosten ja tuotosten suhdetta.
Tuotoksia mitataan yrityksen kokonaismyyntitulojen kautta. Panoksia, eli kuinka paljon
suoritteen tuottaminen on aiheuttanut kustannuksia, taas lasketaan suorien ja valillisten
kustannusten kautta. Kustannustehokkuutta voidaan mitata suhteuttamalla myyntitu-
loja yrityksen valillisiin kustannuksiin (myynti-, yleis- ja hallintokustannukset) tai opera-
tiivisiin kustannuksiin. Nain voidaan vertailla myos erikokoisia yrityksia. (Jiang & Qureshi
2006: 49.) Kamensky (2010: 240) korostikin kustannustehokkuuden olevan suhteellinen

kasite ja omaa kustannustehokkuutta tulisi aina verrata kilpailijoihin.

Kustannustehokkuus ajatellaan virheellisesti liittyvan pelkastaan kustannusten alentami-
seen. Usein kustannustehokkaaseen toimintaan padseminen vaatii yritykselta suuria pa-
nostuksia ennen kuin on mahdollista saavuttaa paras mahdollinen tulo-kustannussuhde.
(Kamensky 2010: 411). Kanniainen (2002: 18-19) totesikin, ettd tehokkuus ymmarretaan
taloustieteissa usein vaarin ja turhan kapea-alaisesti. Hinen mukaansa kustannustehok-
kuutta pidetdan monesti kielteisena asiana. Kustannustehokkuutta haettaessa pyritdaan
saamaan tietty maara suoritteita aikaan mahdollisimman alhaisilla kustannuksilla. Te-
hokkuus yleisesti ajatellaan positiivisemmin. Tehokkaassa toiminnassa eri toiminnot py-
ritdan tekemadan parhaalla mahdollisella tavalla. Kanniainen naki tehokkuuden vaikutta-
van myo6s hyvinvointiin. Esimerkiksi huono tydilmapiiri, tydpaineet ja huono tyélaatu
ovat taloustieteen kokonaistehokkuusndakokulmasta sosiaalisia kustannuksia, jotka tulisi

ottaa tehokkuusasioita mietittdessa huomioon.

Tehokkuus liitetdaan usein kasitteeseen suorituskyky. Useiden tutkijoiden mukaan suori-
tuskyky kuvaa liiketoiminnan transaktionaalisten toimien tehokkuuden mittaamista seka
syotto/tuotos tehokkuuden laskemista. Hyva suorituskyky edellyttda henkildstolta moti-

vaatiota ja osaamista sekd selvaa kontekstia, johon se naita kayttaa. (Stannack 1996.)
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Quinn & Rohrbaugh (1983: 375) kuvasivat tehokkuuden olevan organisaation kykya saa-
vuttaa sille asetetut tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti. Jiang & Qureshi (2006: 50)
kertoivat tehokkaiden yritysten allokoivan resurssejaan niihin toimintoihin, joilla he voi-

vat saavuttaa kilpailuetua. Muut toiminnot kannattaisi heidan mukaansa aina ulkoistaa.

Mittakaava-
edut

Tuote-
Iprosessi-

Kustannus- Toimitus-

e e tehokkuus kustannukset

Kuvio 2. Kustannustehokkuuden ldahteet (mukaillen Johnson ja muut 2008: 100).

Johtajat nostavat usein kustannusten hallinnan ja kustannustehokkuuden olevan osa or-
ganisaation strategista kyvykkyyttd, mika voi mahdollistaa kilpailuedun saavuttamisen.
Kustannusten hallinta voi tuoda mukanaan kilpailijoita alhaisemman hintatason tai asi-
akkaalle tuotteen paremmat ominaisuudet samalla myyntihinnalla. Kustannustehokas
toiminta edellyttaa neljan kustannustekijan hallintaa. Nama ovat esitetty kuviossa 2. Mit-
takaavaetuja voivat saavuttaa [ahinna suuret tuotantolaitokset, jotka pystyvat tuotta-
maan suuria tuotantomaaria ja joilla suuret pddomapanostukset vaikeuttavat kilpailijoi-
den syntymista. Myds toimituskustannukset voivat luoda kustannustehokkuutta. Naita
voivat olla esimerkiksi raaka-aineen saatavuusedut tai yrityksen hyva sijainti. Vahittais-
kaupassa tilaus-toimitusketjun hallinta on hyva esimerkki toimituskustannuksista. Tuote-
tai prosessiosaaminen voi myos olla kustannustehokkuuden lahde. Siina tehokkuutta on

haettu optimoimalla tai lisadamalla kapasiteettia, parantamalla tuottavuutta ja saantia
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seka kayttdomaisuuden paremmalla hyodyntamiselld. Neljas kustannustekija on koke-
mus. Todisteiden mukaan vuosien aikana saavutettu kokemus tuo mukanaan tehok-
kuutta ja alentaa tuotteen yksikkokustannusta. Tata ilmiota kutsutaan kokemuskayraksi.

(Johnson, ja muut2008: 99-101.)

2.5.2 Vaihtoehtoja kustannustehokkuusldhtoisen strategian toteutukselle

Kustannustehokkuuden parantamiselle on lukuisia menetelmia. Johnson ja muut (2008:
227) nostivat yhdeksi tavaksi alhaisten hintojen strategian. Taman jo Porterin (1980) esiin
tuoman ajatuksen ideana on pystya tuottamaan tuotteita tai palveluita halvemmalla kuin
kilpailijat. Johnson ja muut kuitenkin muistuttivat, etta pelkka alhainen kustannustaso ei
tuo mukanaan kilpailuetua. Haaste on ennemminkin |6ytaa sellaiset sadstokeinot, joita
kilpailijat eivat voi kopioida. Long & Vickers-Koch (1995: 15) kertoivat tahan keinoksi
omien ydinkyvykkyyksien tunnistaminen. Heidan mukaansa yrityksen omasta arvoket-
justa tulisi |6ytaa se osaaminen, tieto ja teknologia, joka tuo sille taloudellista hyotya ja
kilpailuetua, ja lopulta sitten hyodyntaa tata strategiatydssa. Nain organisaatio onnistuu
kohdistamaan resurssit oikeisiin asioihin, tyontekijoista tulee asiakaslahtdisempia ja
koko henkildstd osaa tunnistaa prosessien muutostarpeet. Tama auttaa myos tunnistaa
ne toiminnot, jotka kustannustehokkuusmielessa kannattaisi ulkoistaa alihankkijoiden

hoidettavaksi.

Porterin (1980) julkaisema arvoketjuanalyysi on erds tapa hallita kustannuksia. Siina py-
ritdan selvittdmaan, mitd arvoa ulkoiset toimittajat tuovat yritykselle. Shank (1989: 51)
piti kuitenkin tata turhan suppeana nakdkulmana. Hanen mielestdan arvoketjuanalyysiin
pitdisi lisata myods yrityksen sisdiset toimet, kuten osto, yrityksen omat prosessit ja eri
toiminnot sekd myynnit asiakkaille. Nain arvoketjuanalyysi sisaltaisi kaikki vaiheet aina

raaka-aineiden hankinnasta asiakkaalta veloitukseen.

Shankin (1989: 55) mukaan johdon kustannuslaskennan painotuksen suunta tulisi perus-
tua yrityksen strategiaan. Mikali yrityksessa panostetaan kustannusjohtajuuteen, niin

laskennassa tulisi painottaa suorituskyvyn arviointia, standardikustannuksissa pysymista,
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joustavaa tuotantokustannusten budjetointia, budjettikontrollia, tuotekustannuslasken-
taan perustuvaa hinnoittelua seka kilpailijoiden kustannusanalyyseja. Mikali strategia
taas perustuu asemointiin eli tuotteen erilaistumiseen, niin edelld mainittujen keinojen
painotus on vahdisempaa ja johdon laskentatoimen keskittyminen tulisi kohdistaa la-

hinna markkinointikustannusten analyysiin.

Strategisella kustannusten hallinnalla on kaksi tehtavaa. Se voi samaan aikaan parantaa
yrityksen strategista asemaa, mutta myos auttaa vahentamaan organisaation kustannuk-
sia. (Cooper & Slagmulder 1998: 14). Thompson (1984: 110-111) tutki eri strategioita,
joilla yritys voi pysya kilpailukykykyisena. Hanen loydoksensa oli, ettd useimmat yritykset
huomioivat inflaation merkityksen kayttokustannuksissa, mutta eivat padgomakustannuk-
sissa. Thompsonin mukaan strateginen kustannusanalyysi on keino selvittaa inflaation
merkitysta yrityksen omaa kilpailuasemaan ja verrata sita kilpailijoihin. Siina aluksi arvo-
ketjuanalyysin avulla selvitetdadan, miten eri kustannuskomponentit tuottavat arvoa tuo-
tantoprosessin aikana. Taman jalkeen omaa arvoketjua verrataan kilpailijoihin ja mieti-
taan, miten inflaatio vaikuttaa oman yrityksen ja kilpailijoiden kustannuksiin. Taman ana-
lyysin avulla on mahdollista muodostaa tehokas strategia, joka auttaa menestymaan kil-

pailussa.

Kustannusten hallinnan kannalta olennaisen tarkeda on tunnistaa ne tekijat, jotka kus-
tannuksia aiheuttavat eli kustannusajurit. Rakenteellisia kustannusajureita ovat tuotan-
non skaala, laajuus, kokemus, teknologia ja lopputuotteen monimutkaisuus. Johdon paa-
tokset naiden suhteen vaikuttavat kustannustasoon. Toisin kuin rakenteelliset kustan-
nusajurit, suoriteperusteiset ajurit mittaavat tuotteen maaran sijaan suorituksen laatua.
Suoriteperusteisia ajureita ovat ainakin tyontekijoiden osallistuminen ja sitoutuminen
jatkuvaan parantamiseen, laadun hallinta, kapasiteetin taysi hyédyntaminen, tehokkuus,
tuotteen ominaisuudet seka arvoketjun yhteyksien hyddyntaminen. Yritysten tulisi tun-
nistaa oman toimintansa kannalta naista ne tarkeimmat ja keskittya kustannuslaskennas-
saan tarkeimpien kustannusajureiden optimointiin. (Shank 1989: 55-60.) Tarkeaa kustan-

nustehokkuuden saavuttamisessa on myos se, ettd sitd haetaan organisaation kaikista
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toiminnoista, eika vain tuotannosta tai ostotoiminnoista, kuten yrityksissa usein kay. (Ka-

mensky 2006:238).

Kirjallisuudessa nostetaan esiin termi kustannusjohtajuus, kun puhutaan kustannusten
vahentamisesta. Se on tyypillistd toimialoilla, joilla hinnat maaraytyvat markkinoiden
mukaan. Tallaisilla toimialoilla menestyvat ne yritykset, jotka pystyvat tuottamaan tuot-
teita tai palveluita muita alhaisemmilla kustannuksilla. (Kamensky 2006: 231). Lordin
(1996: 351-354) mukaan kustannusjohtajat haluavat vahentda niita toimintoja, jotka ai-
heuttavat kustannuksia ja eivat tuota lisdarvoa. Tama edellyttaa organisaatiossa jatkuvan
parantamisen ideologiaa. Kustannustehokkaiden organisaatioiden pitaisi jatkuvasti pyr-
kia I6ytamaan keinoja kustannusten vahentamiselle. Niita voi I16ytya arvoketjusta, opti-
moimalla kustannusajureiden rakennetta tai lisdamalla suorituskyvyn mittaamista. Ylei-
sestikin suorituksen mittaamisen ja seurannan on havaittu parantavan organisaation eri

toimenpiteita.

Yhtena keinona jatkuvaan parantamiseen on Lean-ajattelun noudattaminen. Esimerkiksi
Lean-ajattelun yhtena kehittdjana pidetyn Toyotan malli perustuu omaan filosofiaan,
jossa tarkeimpana periaatteena on lisdarvon tuottaminen asiakkaille, yhteiskunnalle ja
taloudelle. Jatkuvan parantamisen tavoitteena on hukan poistamiseen prosessista. Tama
onnistuu, kun tyoprosessit ovat hyvin suunniteltuja jatkuvia virtauksia, jossa minimoi-
daan odottelu- ja seisonta-ajat. Tuotantoa tulisi tuottaa aina oikea maara, jotta se olisi
kysynnan mukaista, jolloin my6s varastomadrat pysyisivat optimitasolla. Eri tyotehtavat
pitdisi standardoida, jotta ne olisivat ennustettavia ja parhaiden kdytantéjen mukaisia.
Eri tydvaiheiden tydkuormat pitdisi olla tasapainossa. Ongelmien tulisi olla lapinakyvia
esimerkiksi visuaalisen ohjauksen kautta, jotta ongelmat tulisivat esiin ja ne olisi mah-
dollista ratkaista heti. Organisaatiokulttuurin tulisi noudattaa ongelmien esiintuomisen
ja ratkomisen ideologiaa seka pyrkia aina siihen, ettd lopputulos olisi hyva laatuista heti

ensimmaisella kerralla. (Liker 2006: 37-38.) Toyotalla kustannustehokkuus ndhd&an tule-
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van ndiden toimien lopputuloksena. Tehostamisen lahtokohta ei ole kustannusten leik-
kaaminen. Kustannuksia kuitenkin valvotaan todella tarkasti ja henkiloston kustannus-

tietoisuus “ulottuu sentteihin saakka”. (Liker 2006: 72.)

Cooper & Slagmulderin (2004: 47) tutkimuksessa nousi esiin viisi tekniikkaa, joilla yrityk-
sen on mahdollista vahentda kustannuksia. Nama ovat tavoitekustannuslaskenta, tuot-
teen kaizen kustannuslaskenta, yleinen kaizen laskenta, toiminnallinen ryhman hallinta
ja tuotteen kustannuslaskenta. Naista kahdessa ensimmaisessa fokus on 16ytaa kustan-
nussaastoja lopputuotteen muotoilua tai koostumista parantamalla. Kahden seuraavan
tavoitteena on kustannussdastot tuotantoprosessin tehostamisen kautta. Tuotekustan-
nuslaskenta on ndiden yhdistelma. Kaydaan tassa lyhyesti lapi prosessin tehostamisen
tekniikat. Yleisessa kaizen laskennassa johto asettaa sdastotavoitteet tuotantoprosessille
ja kannustaa henkilost6a |6ytamaan keinot nadiden saavuttamiselle. Toinen tapa on siis
toiminnallinen ryhman hallinta. Siina perinteiset kustannuspaikat muutetaan itsenaisiksi
tulosyksikdiksi. Kullakin tulosyksikolla on tarkoitus tehda voittoa, jolloin hyoty tulee siita,
ettd henkiloston keskittyminen ei vain ole kustannusten sddstamisessd, vaan se miettii
myds, miten omaa tuotosta voisi parantaa. Toinen tdman menetelman tuoma hyoéty on
henkiloston yleinen ymmarrys oman osaston osuudesta koko yrityksen kannattavuu-

desta.

Kustannustehokkuusstrategiaa toteuttavien yritysten on hyva pitdd mielessd muutama
uhkatekija, silla oma asema kustannustehokkaimpana on harvoin pysyvaa. Tahan on
kaksi perustetta. Kilpailijat voivat oppia toteuttamaan samaa strategiaa paremmin kuin
oma organisaatio, tai kilpailija voi valita jonkin toisen strategisen lahtokohdan, joka toimii
paremmin. Esimerkiksi kustannusjohtajuudessa uhkana voi olla, ettd oma kustannusetu
voidaan menettaa, koska kilpailijat kopioivat sen. Kustannusetu voidaan myds kadottaa,
jos kilpailija pystyy tuottamaan asiakkaille sellaista lisdarvoa, joka saa asiakkaat valitse-
maan toisin. Myos arvoketjun pilkkominen on yksi uhka. Siina kilpailijat voivat saavuttaa
etua keskittymalla vain tiettyyn osaan arvoketjua ja saavuttaa nain alhaisemmat kustan-

nukset. (Kamensky 2006: 239-240.)



32

3 Kustannustietoinen organisaatiokulttuuri

Tassa luvussa nostetaan esiin menetelmia, joilla organisaation johto voi kontrolloida kus-
tannustehokkaan toiminnan ja siihen pyrkivan strategian toteuttamista. Lahinna esiin
nostetaan kaksi paateemaa: kustannustietoisuus ja organisaatiokulttuuri. Kustannustie-
toisuuden on havaittu tuovan mukanaan taloudellista tehokkuutta (Nor-Aziah & Scapens
2007: 217) ja parempaa ymmarrysta talousasioista seka edellytyksid parempien pdatos-
ten tekemiseen (Kurunmaki 1999: 121). Velasquez ja muut (2013: 68) korostivat johdon
laskentatoimen ja kontrollien merkitysta kustannustietoisuudessa seka havaitsivat kus-
tannustietoisuuden heijastuvan organisaatiokulttuurista. Luvun lopuksi nostetaankin
esiin organisaatiokulttuurin vaikutusta tehokkuuteen ja suorituskykyyn seka kerrotaan,

mita asioita johdon tulisi huomioida lahtiessaan muuttamaan kulttuuria

3.1 Kustannustietoisuuden vaikutus kustannustehokkuuteen

Kustannustietoisuuden tarve korostuu useissa eri tilanteissa. Sita voidaan tarvita jonkin
koneen tai laitteen vuosikustannuksista tai kertomaan, mita jonkun muun resurssin kayt-
taminen maksaa. Joskus tarpeen on tietda paljonko jokin asiakas aiheuttaa kuluja yrityk-
selle. Myds oman tuotantoprosessin kulurakenteen tunteminen on olennaista, jotta yri-
tys osaa hinnoitella valmistamansa tuotteet oikein. Edelleen eteen voi tulla tilanne, jossa
toimittajan kulurakenne olisi hyva tuntea. Kustannustietoisuus voi siis olla koko yrityksen
toimintaa palveleva kokonaisuus tai apuna yksittdiseen tilanteeseen. (Suomala ja muut

2011: 22).

3.1.1 Kustannustietoisuuden maaritelma tutkimuksissa

Kustannustietoisuuden maaritelma ei ole yksiselitteinen tieteellisissa artikkeleissa,
vaikka sana usein niissa esiintyykin. Kustannustietoisuus (engl. Cost consciousness) jo
sanaparina selittaa itse itsedan, mutta maaritelma ei kuitenkaan ole ihan niin yksiselit-

teinen. Sanoista ensimmainen, eli kustannus, on helpompi ja sitd voidaan ajatella resurs-
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sien kayton rahallisena maarana. Sana tietoisuus sitd vastoin on hammentava, kiistan-
alainen ja haastavasti selitettavissa, joka aiheuttaa myos kustannustietoisuuskasitteen
moninaiset tulkintamahdollisuudet. Johdon laskentatoimen nakokulmasta tehdyssa tut-
kimuksessa kustannustietoisuus sana |6ydettiin yhteensa 167 eri tieteellisessa artikke-
lista ja vain kahdessa naista tutkimuksista se oli erikseen maaritelty. (Velasquez ja muut

2013: 58-59.)

Nadistd Kurunmaen (1999: 121) mukaan kustannustietoisuuden avulla organisaation on
mahdollista arvioida paremmin talouttaan ja tehda parempia paatoksia. Toisessa tutki-
muksessa taloudellinen tehokkuus yhdistettiin kustannustietoisuuteen. (Nor-Aziah &
Scapens 2007: 217). Velasquez ja muut (2013: 63-64) pitivat naita maaritelmia turhan
laajoina ja tulkinnanvaraisina, silla heidan mielestdaan talouden arviointi voi liittya orga-
nisaation kyvykkyyteen hinnoittelussa, neuvotteluissa, varastoinnissa tai kustannusten
alentamisessa. Muutoin edella mainitussa tutkimuksessa kustannustietoisuus todettiin
usein liitettavan kustannusten kontrollointiin tai alentamiseen. Sen myds todettiin viit-
taavan haluun saavuttaa laajempi ymmarrys kustannusten hallinnasta. Ogden (1995: 198)
ei suoranaisesti tehnyt kustannustietoisuudesta omaa maaritelmaa, mutta totesi kustan-

nusten korostamisen ja kustannusten sadstamisen johtavan kustannustietoisuuteen.

Tutkimuksessaan tehtyjen havaintojen perusteella Velasquez ja muut (2013: 68-69) teki-
vat kustannustietoisuuskasitteesta johdon laskentatoimen ndakokulmasta oman maaritel-
mansa. Siina kustannustietoisuus nahtiin ilmiona, jossa laskentajarjestelmien avulla or-
ganisaation eri osa-alueet saavat parempaa tietoa eri toimintojen suorittamisesta aiheu-
tuvista taloudellisista vaikutuksista ja ulkopuolisista menoista. Lisaksi he nakivat kustan-
nustietoisuuden ilmion olevan osatekija tai esimerkki organisaatiokulttuurista. Edella
mainitussa tutkimuksessa kustannustietoisuuteen ldheisesti yhdistettavista ilmidista osa
oli konkreettisia, kuten kustannusten pienentdminen ja budjetointi. Osa taas oli holisti-
sempia ja abstrakteja kuten talouden laskentatoimi ja tietoisuus kustannuksista. Kustan-

nustietoisuuteen liittyviad ilmidita Velasquezin ja muiden (2013: 64) tutkimuksessa |0y-
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dettiin kustannusten hallinnan tarkeys, taloudellinen tehokkuus, talousasioiden huomi-
oiminen paatoksenteossa ja kayttaytymisessa sekd ymmarrys mista kustannukset ovat
aiheutuneet. My0s kasitteet kuten kustannusarvioiden tekeminen, budjettikontrolli, kus-
tannusten jako, kustannussaastot ja kustannustavoitteissa pysyminen yhdistetaan usein

kustannustietoisuuteen.

Tassa tutkimuksessa painotus on juuri johdon laskentatoimen nakékulmasta, mutta on
hyva huomioida, etta kustannustietoisuutta on tutkittu paljon muutenkin. Eniten tutki-
muksia esiintyy terveydenhuoltoalalla (muun muassa Kurunmaki (1999); (Pines, New-
man, Pilgrim & Schuur 2013; Bovier, Marting & Perneger 2005). Niissa usein aiheena on
ladkareiden tai hoitajien kustannustietoisuus ja sen vaikutus eri sairauksien hoitopaatok-
sissa. Esimerkiksi Bovier ja muut (2005) 16ysivat, ettd suurin osa ladkareistd myonsivat
kustannusten olevan heidan vastuullaan ja tunnistivat, etta heidan tulisi pyrkia vahenta-
maan turhia testeja ja hoitoja, jotka aiheuttavat kustannuksia. Lisdksi tutkimuksessa 16y-
dettiin niiden ldakareiden olevan kustannustietoisempia, joilla oli viikon aikana vahem-
man potilaita. Myods Kurunmaki (1999: 121) totesi kustannustietoisuuden auttavan ter-

veydenhuollon paatéksentekotilanteissa.

3.1.2 Johdon kontrollijarjestelmat

Johdon kontrollijarjestelmien paatarkoituksena on tyontekijéiden suoriutumisen seu-
ranta. Lyhyesti sanottuna kontrollijarjestelméat koostuvat eri mittareista, joiden avulla
johto pyrkii varmistamaan, ettd organisaatio kulkee strategiassa maariteltyja tavoitteita
kohti. (Shahzad ja muut 2012: 979.) Kaplan & Norton (1992: 71) totesivat, etta kontrolli-
jarjestelmien tulisi talouslukujen sijaan ensisijaisesti keskittya mittareihin, jotka paranta-
vat eri toimintojen suorituskykya ja tehokkuutta. Nain toimimalla myds talousluvut pa-
ranevat. Johdon kontrollijarjestelmilla on merkittava rooli eri lukujen laskennassa ja ra-

portoinnissa.
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Johdon kontrollijarjestelmat pitavat siis sisalladan myos ei-rahamaaraista laskentaa ja seu-
rantaa. Siksi on hyva tehda ero kahden termin valilla. Johdon kontrollijarjestelmat (ly-
henne MCS, engl. Management control systems) ovat kokonaisuus, johon sisdltyvat
kaikki laitteet, saannot, kdytannot, arvot ja ohjelmat, joilla organisaation johto pyrkii oh-
jaamaan tyontekijoiden kayttaytymista. Lisaksi silld johto koordinoi, ettd sen omat paa-
tokset ovat organisaation suuntaviivojen ja strategian mukaisia. MCS voi koostua useista
eri jarjestelmistad, joilla suoritetaan esimerkiksi budjetointia tai tehddan suorituskyvyn
seurantaa. (Malmi & Brown 2008: 290-291.) Yksi osa MCS:aa on talouslukujen laskenta-
jarjestelmat, joita kutsutaan myos laskennan tekniikoiksi ja jarjestelmiksi (lyhenne MAS,
engl. Management accounting systems). Nama koostuvat pddosin toiminnanohjausjar-
jestelmassa suoritettavasta laskennasta, mutta sisaltda myos epavirallisista taulukkolas-
kentaa. (Suomala ja muut 2011: 16.) Malmi & Brown (2008: 290) kuitenkin korostivat,
ettd jos talous- tai raportointijarjestelmaa kaytetaan vain paatoksentekoon, eika kustan-

nusten kontrolliin, niin sitd ei talldin voi pitaa yhtena kontrollijarjestelman osana.

Malmin & Brownin (2008: 291-292) luomassa mallissa kontrollijarjestelma koostuu vii-
desta elementists, joilla johto pyrkii vaikuttamaan ja ohjaamaan yksilon kayttaytymista.
Nama kontrollit sisdltavat suunnittelua, kyberneettisia kontrolleja, palkkio- & korvaus-
menetelmia, hallinnollisia ja kulttuurillisia menetelmia. Suunnittelussa asetetaan toimin-
nalle tavoitteet, maaritellaan standardi suoritustaso sekd viedaan tavoitteita ryhma- ja
yksilotasolle. Tavoitteiden asettamiseen on kaksi tapaa. Toiminnan suunnittelussa eli tak-
tisessa suunnittelussa asetetaan tavoitteet suhteellisen lyhyelle aikavilille, yleensa alle
vuoden aikajaksolle. Pitkdan tahtdaimen eli strategisessa suunnittelussa asetetaan tavoit-

teet ja toimet pitkalle aikajaksolle.

Kyberneettiset kontrollit ovat ikdan kuin palautekierros, jossa aluksi maaritelladn stan-
dardinmukainen suoritus, mitataan toteutunutta suoritusta, verrataan naitd keskenaan,
annetaan palautetta onnistumisesta ja lopulta tehdadan korjaavat toimenpiteet (Green &
Welsh 1988: 289). Kirjallisuus tuntee nelja eri kyberneettistd menetelmaa: budjetointi,

talouden tunnusluvut, ei-taloudelliset tunnusluvut ja hybriditunnusluvut. (Malmi &
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Brown 2008: 292). Budjetoinnissa asetetaan tarkkaan mietityt puitteet organisaation tu-
levaisuudelle. Siihen osallistuvat joutuvat pohtimaan, mita muutoksia toimintaan on tu-
lossa, tai mitd muutoksia tarvitaan, etta haluttuun tulokseen voidaan paasta. Budjetoin-
nin avulla voidaan esittaa organisaation tavoitteet koko henkiléstolle. Luotu budjetti on
yksi keino arvioida toteutunutta suoriutumista. Lisdksi sitd voidaan pitaa yhtena moti-
vaation lahteena. (Suomala ja muut 2011: 179-180.) Taloudelliset tunnusluvut johdetaan
usein budjetista, mutta niita voivat olla myo6s ei budjettiperusteiset luvut, kuten sijoite-
tun padaoman tuottoprosentti. Ei-taloudellisten tunnuslukujen rooli toiminnan seuran-
nassa on kasvussa, silla niitd kaytetdaan mittaamaan suorituskykya tai toiminnan laatua.
Hybriditunnusluvut ovat taloudellisten ja ei-taloudellisten tunnuslukujen yhdistelmara-
portteja. Tastd hyvana esimerkkina on tasapainotettu tuloskortti. (Malmi & Brown 2008:

292.)

Palkkio- ja korvauskontrollien tarkoitus on motivoida ja parantaa ryhma- ja yksilétason
suoriutumista haluttua tavoitetta kohti, halutulla vauhdilla ja halutulla intensiteetilla.
Palkkiot perustuvat usein kyberneettisten kontrollien mittareihin, mutta muunlaisiakin
palkkioita |6ytyy. Esimerkiksi ryhmapalkkioiden kautta voidaan hallita organisaatiokult-
tuuria tai tyontekijoiden sitoutumista. Hallinnollisten kontrollien avulla kontrolloidaan
paasaantoisesti yksilon tai ryhman kayttaytymista, jotta se olisi yritysten sdddosten ja
toimintatapojen mukaisia. Usein ne sisaltavat ohjeistuksen, miten eri tehtavia suorite-
taan tai miten niita ei saa suorittaa. Yksi esimerkki hallinnollisista kontrolleista on orga-
nisaation rakenne. My6s kokouskdytannot ja tehtdavien maardajat ovat tapoja ohjata
kayttaytymista. Kulttuuriset kontrollit, kuten organisaation arvot, uskomukset ja sosiaa-
liset normit, ohjaavat henkil6kunnan kayttdaytymista. (Malmi & Brown 2008: 293-294.)

Organisaatiokulttuurin merkitystd tehokkuuteen avataan tarkemmin luvussa 3.2.

3.1.3 Johdon kontrollijarjestelmien merkitys kustannustietoisuuteen

Velasquez ja muut (2013: 65-66) nakivat johdon kontrollijarjestelman muodostavan ko-
konaisuuden, joka toimii ajurina kustannustietoisuuden parantamiselle. Esimerkiksi kult-

tuuri muuttuu, kun organisaatioon otetaan kayttoon uusi kustannusfilosofia. Malmin ja
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Brownin esittdman johdon kontrollijarjestelman lisdksi Velasquez ja muut (2013: 66) nos-
tivat kaksi muuta tekijaa, jotka lisaavat kustannustietoisuutta organisaatiossa. Naista en-
simmadinen on endogeeniset voimat, jotka voimistavat kustannustietoisuutta organisaa-
tion sisalta. Naita voivat olla henkiloston vaihtuvuus, osaston kasvavat kustannukset tai
organisaation sisdinen kilpailu. Myds organisaation ulkopuolisilla eli eksogeenisilla teki-
joilla nahdaan olevan vaikutusta kustannustietoisuuden painotukseen. Esimerkiksi ky-
synnan muutokset, globaalin kilpailun lisddantyminen, resurssien vahaisyys, inflaatio, ta-
louden lama seka vero- tai muiden tukien vahentyminen todettiin vaikuttavan siihen,
kuinka tarkeina kustannuksia organisaatiossa pidettiin. Kuviossa 3 on esitetty yhteenve-
tona kaikki kustannustietoisuuteen liittyvat kontrollit. Naista viisi ylinta viittaavat johdon

kontrollijarjestelmiin ja loput sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin.

e | Organisaatiokulttuuri

«Miten organisaatio painotta kustannuksia
«Arvot, uskomukset ja sosiaaliset normit

—  Syunnittelu

+Pitkan ajan suunnitelmat ja mahdolliset supistamisarpeet

e Kyberneettinen kontrolli

*Budjetointi

+Kustannusten raportointi ja vertailu budjettiin
«Suorituskykya mittaavien mittareiden luominen
«Kustannusten tunteminen ja laskentamenetelmien luominen

e P alkkio ja korvausmenettely

+Kustannustietoisesta toiminnasta palkitseminen

=] Hallinnolliset jarjestelmat

*Tyontekijoiden koulutus kustannushallinta-, budjetointi- ja ongelmanratkaisuasioissa
*Kustannusten esiinnostaminen

e ENdOgeeniset tekijat

+Henkilostén vaihtuvuvuus
*Osaston kustannusten kasvattaminen

e EKSOgeeniset tekijat

+Kysynnan kasvu

*Globaali kilpailu

*Resurssien vahyys

*Taloustekijat kuten inflaatio, lama ja verotukien loppuminen

Kuvio 3. Kustannustietoisuuteen tekijat (mukaillen Velasquez ja muut (2013: 69).
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Yleisesti keinot kustannustietoisuuden parantamiseksi ovat melko yksinkertaisia. Kun
henkilosto laitetaan miettimadan ja raportoimaan omia kulujaan, se tulee niista tietoi-
semmaksi. (Malmi & Brown 290-291.) Jos talousasiat ja toiminnan kustannukset ovat
organisaatiossa paljon esilld, niin sen henkilostosta tulee kustannustietoisempi. (Velas-
quez ja muut 2013: 65). Kuten aiemmin mainittiin, niin johdon kontrollijarjestelmat ja
varsinkin kyberneettiset kontrollit ovat paras tapa lisatd henkiléston kustannustietoi-

suutta.

Malmi & Brown (2008: 290) nostavat budjetoinnin esiin kustannustietoisuuden, mutta
my0ds kustannusten sadstamisen kannalta. Heidan mukaansa henkilon paastessa osallis-
tumaan budjetointiin, hdan helpommin ostaa budjetoinnin tavoitteet, ja alkaa enemman
kiinnittdd huomiota rahan kayttoon. Shields & Young (1994) totesivat myos budjetoinnin
tarkeyden tutkimus- ja kehitysosaston henkilostolle tekemadssaan tutkimuksessa. Siina
yhdeksi paaloydokseksi todettiin budjetointiin osallistumisen olevan parhaita keinoja pa-
rantaa kustannustietoisuutta. Budjetoinnissa olennaista on, etta henkild saa osallistua
tai on vastuussa oman alueensa budjetin laadinnasta ja siihen tehtdvistd muutoksista.

Jos budjettia leikataan tai se hylataan, kiinnostus sita ja kustannuksia kohtaan heikkenee.

Budjetoinnin lisdaksi myds kustannusten saanndélliselld raportointivelvollisuudella on to-
dettu olevan vaikutusta tietoisuuden kehittymiseen. Kustannustietoisuuden havaittiin
parantuneen, kun organisaation budjettikontrolleja tiukennettiin ja henkildsto laitettiin
kuukausittain raportoimaan kustannusten ja tuottojen eroja budjettiin. (Coad & Herbert
2009: 184). Kurunmaden (1999: 103) tutkimuksessa kerrottiin terveydenhuollon pyrki-
myksista parantaa terveydenhuollon ammattilaisten kustannustietoisuutta 1990-luvun
vaihteessa. Siina ratkaisuiksi |6ydettiin muutokset budjetointiin, kustannuslaskentaan ja

talouden raportointiin.

Yleensdkin kustannusten tunteminen on tdrkea osa kustannustietoisuutta. Teknologiate-

ollisuusyritysten kayttéomaisuushankinnoista tehdyssa tutkimuksessa loydettiin kustan-
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nustietoisuuden parantuneen systemaattisen kustannuslaskennan kehitystydon tulok-
sena. (Suomala 2008; Suomala ja muut 2011: 26). Henkil6stolla tulisi olla osaamista eri
kustannustenhallintatekniikkoihin, laadunhallintaan, jatkuvan parantamisen kulttuuriin,
suorituksen johtamistekniikkoihin seka innovaatio-osaamista. Myds henkilokohtaisella
kokemuksella todettiin olevan merkitysta, silla mita kokeneemmaksi henkild tuli tai mita
vastuullisemman aseman han sai, niin sitd kustannustietoisemmaksi henkil6 oli. Koulu-
tus todettiin myos tarkedksi tekijaksi. Jos henkild sai enemman koulutusta kustannusten
hallintaan, niin sen nahtiin korreloivan paremman kustannustietoisuuden kanssa. (Shield

& Young 1994, Velasquez ja muut 2013: 67.)

Taloustilanteella on luonnollisesti merkitysta siihen, miten tarkasti organisaatiossa kus-
tannuksia seurataan. Jos taloustilanne on hyva, niin tarvetta seurannalle ei valttamatta
ole, mutta tiukkoina aikoina seurannasta tulee tarkempaa. Tasta esimerkkind Young
(1991: 130) totesi markkinoiden kaatumisen parantaneen kustannustietoisuutta turval-
lisuusyritysten keskuudessa. Velasquez ja muut (2013:67) nostivat esiin palkkioiden ja
korvauksien vaikuttavan yksilon kustannustietoisuuteen. Tata yhteytta ei kuitenkaan 10y-

detty Shieldsin & Youngin (1994) tutkimuksessa.

Terveydenhuollon kustannustietoisuustutkimuksissa kustannustietoisuus ndhdaan myos
strategisena valintana. Esimerkiksi akuutin hoidon kustannuksista tehdyssa tutkimuk-
sessa todettiin kustannustietoisten paatosten tekemisen tulevan toimintatapojen muut-
tamista. Tama muutos edellyttaa selkean strategian seka tehokasta johtamista ja hallin-
taa. Onnistuakseen kustannustietoisuuden taytyy olla ammatillinen ja organisaationaa-
rinen prioriteetti, jossa eri ryhmien valisia kustannusvaihteluita nostetaan jatkuvasti

esille. (Pines ja muut 2013: 2161).

3.1.4 Kustannustietoisuuden hyédyt ja haitat

Kustannustietoisuuden seuraukset ovat moninaiset. Velasquezin ja muiden tutkimuk-

sessa (2013: 67-68) kirjallisuudesta |6ytyi useita positiivisia, mutta myds negatiivisia seu-
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raamuksia. Positiivinen puoli kustannustietoisuudesta on mahdollisuus kayttaa infor-
maatiota omien tuotteiden hinnoittelussa. Lisdaksi sen nahdaan parantavan ymmarrysta
siitd, mita mikin toiminto maksaa ja taten mahdollistaa resurssien tehokkaamman kayt-
tamisen. Hyvan kustannustietoisuuden on todettu parantavan tulosyksikkdjen tehok-
kuutta sekd auttavan kustannussaastojen loytdmisessa. Kustannustietoisuus parantaa
my0s kulutuskayttaytymisen seurantaa ja talouslukujen ennakointia. Sen nahdaan hel-
pottavan muutosten reagointia, joita markkinoilla tapahtuu. Coad & Hebert (2009: 184)
[6ysivat kustannustietoisuuden mahdollistavan taloudellisesti valveutuneiden paatosten

tekemisen.

Velasquez ja muut (2013: 69) havaitsivat tutkimuksessaan kustannustietoisuudessa tuo-
van mukanaan myds useita negatiivisia puolia. Ne olivat kuitenkin negatiivisia l1ahinna
yksittdisen henkilon nakékulmasta. Koko organisaation kannalta naista koituva hyéty voi-
tiin nahda positiivisena. Tutkimuksen mukaan paallikot kokivat negatiivisessa mielessa
kustannustietoisuuden vahentavan heidan omaa valtaansa. Sita pidettiin myo6s hairicte-
kijana ja joka aiheutti vaaran kuvan muodostumisen organisaatiosta. Kustannustietoi-
suuden takia organisaatiossa alettiin kiinnittdaa vaarin asioihin huomiota. Lisaksi pelkona
oli, etta kustannustietoisuus voi johtaa toiminnan supistamiseen, palveluiden kysynnan
vahentymiseen seka kyvyttomyyteen vastata asiakkaiden vaatimuksiin. Yksi mielenkiin-
toinen |6ydos oli, etta henkil6sto naki kustannustietoisuuden pienentavan luottoa hen-
kilokuntaa kohtaan ja johtavan henkiloston uudelleenorganisointiin esimerkiksi parem-
man asiakaspalvelun toivossa. Kustannustietoisuus |6ydettiin my6s johtavan alijaamais-

ten budjettien tekemiseen, jotta saavutettaisiin parempia tuloksia.

On hyva muistaa, ettd kustannustietoisuus ei valttamatta ole tae paremmille paatoksille.
Usein organisaatioilla tulee eteen tilanteita, joissa paatos joudutaan tekemaan ilman sen
tarkempaa kustannusselvitysta. Lisdaksi on paatostilanteita, joissa pitaa valita jokin rat-
kaisu kustannuksista huolimatta. Naita voivat olla tilanteet, joissa muut arvot, kuten hen-
kiloston turvallisuuskysymykset, menevat kustannustehokkuuden edelle. (Suomala ja

muut 2011: 24.)
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3.2 Organisaatiokulttuurin muuttaminen tehokkaammaksi

Kulttuurilla on suuri merkitys koko organisaation toimintaan. Sita voidaan ajatella koko
toiminnan yhteen pitavana liimana, mutta samalla se aiheuttaa my6s rajoituksia, mita
suuntia organisaatio voi valita. Kulttuuria voidaan pitda hankittuna tietamyksena, seli-
tyksina, arvoina, uskomuksina, yhteydenpitona ja kayttaytymisena, jota suuri joukko ih-
misid noudattaa samaan aikaan ja samassa paikassa. (Shahzad ja muut 2012: 976). Tassa
luvussa avataan, miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa henkildston tehokkuuteen. Lisaksi
esille nostetaan sellaisia asioita, joita johdon tulisi huomioida, kun se ldhtee muutta-
maan organisaatiokulttuuriaan esimerkiksi kustannustehokkaammaksi tai -tietoisem-

maksi.

3.2.1 Organisaatiokulttuurin vaikutus henkiléston tehokkuuteen

Organisaatiokulttuuri voidaan katsoa koostuvan arvoista, uskomuksista, kayttaytymisista
seka itsestdan selvista oletuksista. Naista arvot ovat usein helpoiten tunnistettavissa. Ne
voivat olla organisaation missioon tai strategiaan kirjoitettuja julistuksia tai epamaarai-
sempia, kuten yhteiskunnan palveleminen. Uskomukset maarittelevat, miten ihmiset
ajattelevat tai kayttaytyvat kohtaamiaan asioita kohtaan, kuten esimerkiksi tulisiko yri-
tyksen tehda kauppaa tietyn maan kanssa. Kayttaytyminen on sitd, miten organisaa-
tiossa toimitaan, kuten minkalaisia tyorutiineja sillda on, miten organisaatio on raken-
nettu ja miten sita hallitaan. Organisaatiokulttuurin ydinta ovat paradigmat eli itsestaan
selvind pidetyt oletukset. Ne ovat organisaation arjen ndkokohtia, joita henkildstén on
vaikea edes tunnistaa tai selittda. Ne ovat asioita, jotka saavat organisaation toimimaan
tehokkaasti. Niiden avulla henkilosté automaattisesti tietda, miten eri tilanteissa tulee
toimia. Nama itsestdan selvat oletukset voivat auttaa strategian menestyksekkadssa to-
teutumisessa, mutta toisaalta taas olla suurena esteenad, jos uusi strategia edellyttda to-

tuttujen olettamusten vastaisia toimia. (Johnson ja muut 2008: 194-195.)

Groysberg, Lee, Price & Cheng (2018: 46) tutkivat useiden kuuluisien tutkijoiden, kuten

Schein, Schwartz ja Hofstede, maaritelmia organisaatiokulttuurista ja 16ysivat niista nelja
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yleisesti hyvaksyttyd ominaisuutta. Naistd ensimmaisessa organisaatiokulttuuri ndhdaan
jaettuna ilmiéna. Ryhman jasenten kayttaytyminen, arvot ja olettamukset ovat yhteisia
ja he toimivat ryhman luomien normien seka odotusten mukaisesti. Toinen tunnuspiirre
on lapaisykyky. Se ilmenee yleisessa kayttaytymisessa, ryhman rituaaleissa, fyysisessa
ymparistossa, nakyvissa symboleissa, tarinoissa ja legendoissa. Lisaksi kulttuurilla on na-
kymaton puoli, joka vaikuttaa ryhman motivaatioon, ajattelutapaan ja sanomattomiin
olettamuksiin. Kolmas havainto oli kulttuurin kestavyys. Kulttuuri voi ohjata ryhman aja-
tuksia ja toimintaa pitkaaikaisesti. Se syntyy ryhman sisalla tapahtumien, yhdessa elami-
sen ja oppimisen kautta. Organisaatioon valitaan usein uusina jasenina siihen sopivia
henkil6ita ja sopimattomat lahtevat vapaaehtoisesti pois. Ndin vallitseva kulttuuri vah-
vistuu, mutta samaan aikaan se kehittyy muutosvastaiseksi. Viimeinen Goysbergin ja
muiden 16ydds oli kulttuurin epasuoruus. Vaikka ihmiset eivat kulttuurin olemassaoloa
tiedostaisikaan, niin heidat on tavallaan kovakoodattu tunnistamaan ja toimimaan sen

mukaisesti. Se toimii ikdan kuin hiljaisena, ohjaavana kielena.

Organisaation johtajalla on merkittava rooli kulttuurin synnyssa. Varsinkin elinkaaren al-
kuvaiheessa olevan yrityksen perustajan tai yrittdjan henkil6kohtaisella kayttaytymiselle
on suuri merkitys kulttuurin muodostumisessa. Henkilostd omaksuu helposti johtajan
arvot, olettamukset ja uskomukset. Vahitellen nama muuttuvat henkildston keskuudessa
itsestdan selviksi ja maarittavat lopulta koko organisaation identiteetin. Syntynyt kult-
tuuri vahvistuu entisestdaan, mikali sitd tarkoituksellisesti lujitetaan ja samaan aikaan or-

ganisaatio menestyy. (Schein 2001: 107-108.)

Shahzad ja muut (2012: 981-982) tutkivat tieteellisid julkaisuja organisaatiokulttuurin
merkityksesta suorituskykyyn. Suurin osa naista julkaisuista nayttivat positiivista yh-
teyttd vahvan organisaatiokulttuurin ja paremman suorituskyvyn valilla. He |oysivat
kolme syyta organisaatiokulttuurin tarkeydesta liiketoiminnalle, jotka useat kirjoittajat ja
johtajat vahvistavat. Ensinndkin organisaatiokulttuuri on erittdin tarkea sosiaalinen vuo-
rovaikutuskontrolli, joka vaikuttaa henkil6ston paatoksiin ja kdyttaytymiseen. Toiseksi or-

ganisaatiokulttuuri toimii ikdan kuin liimana, joka saa tyontekijat toimimaan yhdessa ja
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auttaa luomaan yrityskokemuksen, joka auttaa houkuttelemaan uusia tyontekija, mutta
my0s pitdmaan vanhat tyontekijat sitoutuneina. Kolmanneksi organisaatiokulttuuri on
tarked apu jarkevien paatosten syntymisessd, se auttaa henkilostod ymmartamaan orga-
nisaation tapahtumia ja tavoitteita, joiden tyontekijéiden tehokkuus ja vaikuttavuus pa-

ranevat.

Schein (1991: 53-63) naki organisaatiokulttuurin vaikuttavan tehokkuuteen monella ta-
paan. Se voi estaa tehokkaamman strategian kayttéonoton, vaikeuttaa uuden teknolo-
gian kayttoonottoa, aiheuttaa konflikteja ryhmien valilla, sisaltaa turhia kokouksia ja ai-
heuttaa vaarinymmarrykset prosesseissa. Joskus kulttuuri voi aiheuttaa myos tuotta-
vuusongelmia. Lukuisten tutkimusten mukaan tyéryhmat voivat muodostaa kulttuureja,
jossa ajatellaan jonkin suoritetason riittavan, eika paivan aikana edes yritetd saada pa-
rasta tulosta aikaan. Saffold (1988: 553) teki kaksi |I0ydosta, kun han tutki kulttuurin ja
suorituskyvyn yhteytta toisiinsa. Hdinen mukaansa kulttuuri voi tehda organisaation pro-
sesseista teravampia, mika edesauttaa kulttuurin luomista ja muokkaamista. Toiseksi han
huomasi kulttuurin yhteyden suorituskykyyn olevan vahemman suoraviivainen, mita tut-

kimukset yleisesti ovat osoittaneet.

Vahvan organisaatiokulttuurin ndhdaan siis vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden suo-
rituskykyyn. Tutkimukset osoittavat, etta tyontekijoilla on taipumus pyrkia omaksumaan
oman organisaation arvot ja normit. Taman on todettu auttavan tyontekijoita suoriutu-
maan omista tydtehtavistdan tehokkaammin ja tuloksellisemmin. (Shahzad ja muut 2012:
982.) Saffoldin (1988: 551) totesi vahvan organisaatiokulttuurin parantavan tyontekijoi-
den itseluottamusta seka sitoutuneisuutta ja talla tavalla vahentavan tyontekijoiden ko-
kemaa tyostressia. Saffold myds havaitsi organisaatiokulttuurin vahvistavan tyontekijoi-

den eettista kayttaytymista.

Schein (1991: 323) korosti, ettd jos johto huomaa ongelmia esimerkiksi tyon tehokkuu-

dessa, niin korjausliikkeet tulisi tehda olennaisiin kulttuuritekijéihin, eikd lahted mullis-
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tamaan koko kulttuuria. Groysbergin ja muiden (2018: 51-52) selvityksen mukaan orga-
nisaation suorituskykya ja tehokkuutta on mahdollista parantaa kulttuurimuutoksen
avulla. Yksi tarkeimmista valitun strategian toteutumisedellytyksistda on ymmartaa, mitka

kulttuurin osa-alueet tulisi sailyttaa ja mita lahted muuttamaan (Schein 1991:304).

Organisaatiokulttuurin nahdaan vaikuttavan myos kustannustietoisuuteen. Sita voidaan
pitdad yhtena esimerkkina useista kulttuureista tai alakulttuureista, joita organisaation si-
salla on (Velasquez ja muut 2013: 70). Organisaatioiden valisista suhteista tehdyssa tut-
kimuksessa huomattiin kahden yhtion liittouman olevan hyva keino sisaisesti hallita kult-
tuurin muutosta kohti kustannustietoisuutta (Dekker 2004: 37). Narver & Slater (1990:
21) toivat taas esiin ajatuksen organisaatiokulttuurista, joka pyrkii tehokkaasti tuomaan

esiin kayttaytymista, joka parantaa henkiloston suorituskykya.

3.2.2 Johdon keinot organisaatiokulttuurin muuttamiseen

Pitkdan toimineessa yrityksessa uuden strategian tai toiminta-ajatuksen jalkauttaminen
voi olla hankalaa. Kulttuurista on tullut aikojen saatossa tiedostamaton maaraava tekija
henkiloston toiminnalle. Se nakyy muun muassa siina, etta johtajiksi valitaan vain orga-
nisaation muottiin sopivia henkildita. Kulttuuri on niin syvalla henkilostén kayttaytymi-
sessd, ettd ajatusta sen muuttamisesta ei haluta edes nostaa esiin, ellei silld ole edessa
suurempaa kriisia tai muuta ongelmaa, joka halutaan ratkaista. Tunnusomaista suurten
ja vakiintuneiden yritysten johdoille on haluttomuus edes keskustella kulttuurista.
(Schein 2001: 159-160.) Organisaatiokulttuuri syntyy ja muokkautuu hiljalleen organi-
saation olemassaolon aikana. Johdon olisi hyva tuntea organisaation historia, silld nama
historialliset vaikutukset voivat aiheuttaa esteitd tietyille strategisille valinnoille. (John-

son ja muut 2008: 184).

Organisaatiokulttuuria ei voida johtaa samaan tapaan kuin muita kontrolloitavissa olevia
asioita. Kulttuurilla onkin tutkittu olevan enemman valtaa johtohenkil6ihin, mita joh-

dolla kulttuuriin, silla kulttuurin vahvistuessa se alkaa vaikuttaa liikkeenjohdon ajatte-
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luun ja tunteisiin. Olennaista on, etta toimiva johto tietada ja tunnistaa oman organisaa-
tionsa kulttuurin. Tama tieto on tarkeaa varsinkin kriisitilanteissa, jolloin johdon on ym-
marrettavad, miten piilossa olevat oletukset vaikuttavat asioiden kadsittelyyn. Toiminnan
tehottomuutta voi syntya, jos johto ja henkildsto eivat ymmarra toisiaan erilaisen kult-
tuuritaustan, kuten olettamusten, kielen tai maailmankuvan takia. (Schein 1991: 322-
323.) Hyvan johtajan tulisi olla tietoinen kaikista eri kulttuureista, joita organisaatiossa
on, ja tunnistaa, milloin muutos niissa on tarpeellinen sekd ymmartaa, miten kulttuuria
voidaan ldhted muuttamaan (Groysberg ja muut 2018: 45). Schein (2001: 188) totesi
kulttuurin muutoksen olevan todennakoisesti tuskallista. Hanen kokemuksen perusteella

muutos tapahtuu yleensa hitaasti ja edellyttda usein hankalia toimenpiteita.

Organisaatiokulttuurisilla elementeilld on suuri merkitys maaritettdessa strategiaa, paa-
maaria ja toimintatapoja. (Schein 2001: 29). Kulttuuria pidetdan itsestadnselvyytena,
koska se vaikuttaa siihen, miten ihmiset reagoivat ja kadyttaytyvat, kun eteen tulee kysy-
myksia tai ongelmia. Siksi kulttuurilla on merkitysta, kun organisaatio lahtee kehittamaan
tai muuttamaan strategiaa. (Johnson ja muut 2008: 189.) Groysberg ja muut (2018: 45)
ovat huomanneet strategioiden toteuttamisen epdonnistuvan, mikali kulttuuritekijoita
ei tarpeeksi huomioida. Heidan mukaansa ei riita, etta strategia ja sen toteutus on tark-
kaan mietitty, mikali johto ei ymmarra organisaatiokulttuurin voimaa ja dynaamisuutta.
Onkin sanottu kulttuurin syévan strategian aamiaiseksi. Hoefstede (1993: 284) ja Schein
(1991: 48-49) ovat todenneet organisaatiokulttuurin vaikuttavan myds siihen, mita stra-
tegiavalintoja yritys voi tehda. Mikali organisaatiokulttuuri on esimerkiksi normatiivinen,

niin asiakaspalveluun perustuva strategia ei todennakoisesti tule toimimaan.

Kulttuurimuutoksessa hankalinta ei valttamatta ole itse muutos tai uuden oppiminen,
vaan vanhoista tavoista poisoppiminen sekd muutosvastarinta. Nama ongelmat tulevat
vastaan varsinkin vakiintuneissa organisaatioissa. (Schein 2001: 187.) Groysbergin ja
muiden (2018: 51-52) selvityksen mukaan olennaisinta muutoksen onnistumisessa on

johdon perusteellinen ymmarrys kaikista nykykulttuureista, joita organisaatiossa on. Sen
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taytyy tunnistaa, mita tuotoksia kulttuuri tuottaa, ja miten nama vaikuttavat sen liiketoi-
mintaolosuhteisiin. Tama analyysi voi tuoda esiin haasteita tai mahdollisuuksia, joihin

kulttuurimuutoksella pyritaan vastaamaan.

Seuraavaksi johdon on maariteltava tavoitekulttuuri seka valittava ja koulutettava henki-
16t, jotka lahtevat lapiviemaan muutosta. On hyvin tarkeda, etta paallikét ja muut osal-
listuvat henkil6t ymmartavat, mihin muutoksella pyritdan. Nain he Idhtevat paremmin
tukemaan sita. Jotta muutos onnistuu, niin johdon on luotava suunnitelma, miten muu-
toksesta viestitdaan, artikuloidaan ja miten sita johdetaan. Henkiloston kaytokseen on pa-
remmat vaikuttamismahdollisuudet, mikali kulttuurimuutos on paljon esilla eri fooru-
meissa, kuten ryhmakeskusteluissa, tiedotustilaisuuksissa tai vaikka sosiaalisessa medi-
assa. (Groysberg ja muut 2018: 51-52.) Schein (1991: 239) korosti nimenomaan johtajan
roolia viestinndssa eli sitd, kuinka johtaja reagoi kriittisiin tapahtumiin tai kriiseihin, joita
organisaatio kohtaa. Nama muokkaavat helposti normeja, arvoja ja tyoskentelytapoija,
joita organisaatiossa on. Siksi kaiken viestinnan tulisi olla tietoista ja mietittya, miten se

opettaa ja ohjaa henkilostoa.

Schein (1991: 251) nosti johtajan viestinnan olevan tarkein onnistumiskeino organisaa-
tiokulttuurin muutokselle. Johtajat eivat pysty paattamaan siita viestivatkoé he vai eivat,
vaan ainoastaan siitd, etta paljonko viestitaan. Yksi tapa viestia henkilostélle muutok-
sesta on alkaa kiinnittda yhd enemman huomiota, arvioimaan ja kontrolloimaan muu-
toksen kohteena olevia asioita. Tama voi pitaa sisallaan lisaantyvaa valvontaa, suunnit-

telua, raportteja, mittareita ja palkitsemista. (Schein 1991: 234-236).

Usein muutos voi edellyttdad kovempiakin toimia organisaation johdolta. Tama voi tar-
koittaa organisaatiorakenteen muutosta ja sellaisista henkildista eroon paasemista, jotka
tukevat ja yllapitavat vanhaa kulttuuria. Heidat on korvattava henkilGilla, jotka sopivat
paremmin toivotun organisaatiokulttuurin muottiin. (Schein 2001: 188.) Organisaation

kaikkien toimintamallien tulisi tukea haluttua muutosta ja valittua strategiaa. Jotta tata
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tapahtuisi, niin se voi tarkoittaa muutoksia niin rakenteisiin, jarjestelmiin kuin proses-
seihinkin. Nain henkilostolla on paremmat edellytykset omaksua muutos. (Groysberg ja
muut 2018: 52.) My®6s rekrytoinnit, valinnat ja ylennykset ovat johdon tapa viestia halu-
tusta suunnasta. (Schein 1991: 244). Schein (1991: 50) my6s muistutti, ettei pelkka ra-
kenteellinen muutos riitd, mikali samalla ei puututa henkildston kayttaytymiseen ja olet-
tamuksiin. Ndiden jattaminen huomioitta rakenteellisen muutoksen yhteydessa johtaa

jossain vaiheessa siihen, ettd organisaatio palaa aiempaan toimintatapaansa.

Yhdysvaltojen puolustusministeriolle tehdyssa tutkimuksessa todettiin organisaatiokult-
tuurin muuttamisen kustannustietoisempaan suuntaan edellyttdavdan kolmea asiaa.
Aluksi on ymmarrettava, mita kustannustietoisuuteen kielteisesti vaikuttavaa kayttayty-
mista henkilostolla on. Tata voidaan selvittda erilaisten tyoryhmien ja henkiléston haas-
tatteluiden avulla. Sitten on mietittava keinoja, miten tata kayttaytymista voitaisiin muut-
taa. Tallaisia tapoja voivat olla koulutus, sdantojen ja politiikan luominen seka prosessien
muuttaminen, joiden avulla henkil6sté saadaan kiinnostumaan kustannuksista. Lisaksi
henkilosto pitaa laittaa vastuuseen siitd, ettd sen tekemat paatokset ovat aina kustan-
nustietoisia. Motivaatiokeinoina tdhan voidaan kayttaa esimerkiksi palkitsemiskaytan-
t6ja, joiden avulla henkilostosta motivoituu tekemadan tehokkaampia ja tuottavampia
paatoksia. Myos strateginen viestintd hyvistad tuloksista on tarkeaa. Olennaista viestin-
ndssa on saada koko henkil6std ymmartamaan, miksi muutos kustannustietoisempaan
kulttuuriin on tarkeda. Lopuksi vield johdon taytyy varmistaa, etta halutut uudet kayttay-

tymismallit saadaan juurrutettua henkiloston arkeen. (Mueller 2013: 25-28.)
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4 Tutkimuksen metodologia ja aineisto

Tassa luvussa kaydaan lapi tassa tutkimuksessa kaytettya tutkimusmenetelmaa, perus-
tellaan tutkimuksen luotettavuutta, taustoitetaan kohdeorganisaatiota seka avataan ai-
neiston keruu- ja analysointitapoja. Taman empiirisen tutkimuksen aineisto koostui paa-
asiassa haastattelumateriaalista. Haastattelut suoritin teemahaastatteluna, koska se va-
paamuotoisuutensa takia sopii tallaiseen tutkimukseen, jossa tarkoituksena on selvittaa,
miksi haastateltavat toimivat tietylla tapaa. (Eskola & Suoranta 1998: 87). Lisaksi olen
itse tyoskennellyt kyseisessa organisaatiossa 15-vuotta ja tuona aikana on kertynyt ha-

vainnointiaineistoa, joka esimerkiksi auttoi haastattelun teemojen valinnassa.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksella on hyvat mahdollisuudet onnistua, jos sen nelja eri osa-aluetta eli ongel-
manasettelu, tieteenfilosofia, tutkimusstrategia ja teoreettinen ymmartaminen ovat ko-
herentteja. Tutkimusongelman tulisi olla tarkkaan harkittu ja muotoiltu. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2008: 120-121.) Tassa tutkimuksessa tutkimusongelmana oleva kustan-
nustehokkuustavoitteen onnistuminen on ollut mielessani jo pidemman aikaa, silla mie-
lestani sen toteuttamisessa on ollut tiettyja haasteita tai puutteita tutkimuksen kohteena
olevassa organisaatiossa. Tutkimuksen tarkoituksena oli siis 16ytda selityksia naille haas-
teille. Tieteenfilosofian perusolettamusten, kuten ihmisten, maailman tai tiedonhankin-
nan, ymmartaminen on tarkead, jotta tutkimuksessa tehdyille eri ratkaisuille 16ytyy jar-
kiperusteita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007: 125). Tutkimuksessa halusin nimen-
omaan vastauksia ja taustatietoja ihmisten ajatuksiin ja kdyttaytymiseen tutkimusongel-

man suhteen ja taman takia tutkimus on luonteeltaan fenomenologinen.

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimusmenetelmien ja eri metodien kokonaisuutta.
Tehtavat valinnat ovat riippuvaisia tutkimusongelmasta. Yksi tutkimusstrategialaji on ta-
paustutkimus. Siina tarkoituksena on |0ytaa yksityiskohtaista tietoa yksittaisesta tapauk-

sesta tai siihen liittyvistd muista tapauksista. (Hirsjarvi ja muut 2007: 128). Koska tassa
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tutkimuksessa haluttiin 16ytda taustasyita tietyn organisaation ja sen henkil6ston valin-
toihin, niin tutkimusstrategiaksi valikoitui tapaustutkimus ja menetelmaksi laadullinen
tutkimus. Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus tulkitaan usein aineiston muodon ku-
vaukseksi. (Eskola & Suoranta 1998: 13). Hirsjarvi ja muut (2007: 157-160) kertovat sen
Iahtokohtana olevan todellisen eldman kuvaaminen ja ajatuksena on tutkia valittua koh-
detta niin kokonaisvaltaisesti kuin mahdollista. Muita tyypillisia piirteita laadulliselle tut-
kimukselle on ihmisten kdyttaminen tiedonkeruuinstrumenttina seka pyrkimyksena 10y-
taa heidan vastauksia analysoimalla odottamattomia seikkoja. Lisdksi aineiston keruu-
metodina on laadulliset menetelmat, kuten haastattelu, havainnointi tai historiikkien
tutkiminen. Tutkimuksen kohdehenkilot valitaan tarkoituksenmukaisesti ja tutkimus-
suunnitelmaa ei lyoda lukkoon etukateen, vaan se muokkautuu tutkimuksen edetessa.
Kayttamiani aineiston keruu- ja analysointitapoja on kuvattu tarkemmin luvuissa 4.4. ja

4.5.

Eskola ja Suoranta (1998: 82) kertovat tutkimuksen teoriaosuudella olevan kaksi tehta-
vaa. Ensinnakin teorian pitdisi auttaa tutkimuksen tekemistd, mutta toisaalta teorian
pdaamaarana on myds uuden teorian kehittaminen. Teorian tulisi antaa tutkimukselle
taustatietoa, jota vastaan tutkimusaineistoa peilataan. Teoria auttaa tutkijaa miettimaan
kysymyksid, joihin aineistosta halutaan |0ytda vastauksia. Hirsjarvi ja muut (2007: 120)
painottivat, etta tutkimuksen avainkasitteet tulisi tarkkaan maaritella. Taman tutkimuk-
sen teoriaosuudessa taustoitetaan aluksi strategian ja tarkemmin kustannustehokkuus-
strategian perusteita. Tarkoituksena on 16ytda ja ymmartaa niitd ominaispiirteita, jotka
yleisesti liitetdadan kustannustehokkuusstrategiaan. Seuraavassa luvussa on avattu tar-
kemmin organisaation johdon keinoja tdman strategian toteuttamiseen. Aineiston ana-
lyysi perustui tutkimuksen viitekehityksessa esiin nostettuihin teorioihin. Lopuksi johto-
paatoksissa pohdittiin, vastaako kohdeorganisaation toiminta teoriaa ja mietitty asiaa
my0s yleisemmin ja mietitty mahdollisia kehitystoimia. Lisaksi jo johdantokappaleessa

on avattu kaikki tutkimuksen avainkasitteet.
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4.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden mittaamiseen Hirsjarvi ja muut (2007: 226-227) nostivat
esiin kaksi keinoa, reliaabelius ja validius. Reliaabelius kuvaa tutkimustulosten toistetta-
vuutta. Jos kaksi eri arvioijaa saa aineistosta saman tuloksen, tai jos samaa henkil6a tut-
kittaessa saadaan sama tulos toisellakin kertaa, voidaan tutkimusta pitaa reliaabelina.
Validius eli patevyys on toinen luotettavuuden arviointikeino. Se mittaa tutkimusmene-
telman tai eri mittareiden kykya mitata juuri oikeita asioita. Usein kvalitatiivisessa tutki-
muksessa pyritdan valttamaan ndiden kahden termia kayttéa, koska ne soveltuvat pa-

remmin maarallisen tutkimuksen arviointiin.

Laadullisen tutkimuksen tarkein luotettavuuden Iahde on tutkija itse. Tutkijan on oltava
avoin subjektiviteetti seka tunnistettava, ettd han itse on tutkimusvaline. (Eskola & Suo-
ranta 1998: 211). Tama on tarked huomioitava seikka my0s tdssa tutkimuksessa. Koska
itse tydskentelen kyseisessa kohdeorganisaatiossa, niin tdma voi nostaa esiin luotetta-
vuusongelmia. Olen kuitenkin koko tutkimuksen ajan pyrkinyt toimimaan mahdollisim-
man objektiivisesti. Esimerkiksi haastattelutilanteissa pyrin valttamaan haastateltavien
johdattelemista. Tulokset-kappaleen |0ydokset taas perustuivat vain haastatteluaineis-

toon.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa termit uskottavuus, siirrettavyys, varmuus ja
vahvistavuus nostetaan usein esiin. Tutkimuksen uskottavuuden kannalta tutkijan tulisi
varmistaa, ettd hanen tulkintansa ja kasitteellistyksensa vastaavat tutkittavien ajatuksia.
Siirrettavyydella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimustulokset olisivat yleistettavissa seka vie-
tavissa toiseen kontekstiin. Varmuutta tutkimukseen saadaan lisda ottamalla huomioon
my0s ne asiat, joita ei ole ennakkoon osattu ennustaa. Vahvistavuus taas tarkoittaa sita,
etta tiede tunnistaa muita tutkimuksia, joista on saatu samankaltaisia I0ydoksia ja tulok-

sia. (Eskola & Suoranta 1998:211-213)



51

Tarkeaa tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on, ettd tutkimuksessa esitetyt vait-
teet ovat perusteltuja ja totuudenmukaisia. (Eskola & Suoranta 1998: 213). Taman pyrin
varmistamaan silld, etta tuloksissa vaitteiden perusteiksi otin aina useamman lainauksen
haastatteluaineistosta. Usein laadullisissa tutkimuksissa luotettavuutta parantaa tarkka
raportointi tutkimuksen toteuttamisesta. Se voi pitaa sisallaan tarkan selostuksen aineis-
ton keruun, kuten haastattelun, vaiheista, olosuhteista, kestosta ja muista huomioita-
vista seikoista. (Hirsjarvi ja muut 20077: 227). Taman tutkimuksen kulku on kuvattu ku-
viossa 4. Kuten mainittu, ajatus tutkimusaiheesta on ollut mielessani jo muutaman vuo-
den. Varsinainen tutkimus alkoi toukokuussa 2019 ja tutkimus tuli valmiiksi maaliskuussa

2020. Haastatteluaineiston keruumenetelmat on kuvattu tarkemmin kappaleessa 4.4.

1. Ajatus 6- Haastatteluiden 7. Aineiston

: : litterointi ja >
tutkimusaiheesta . analyysi
teemoittelu vy

2. Tutkimus-
menetelman 5. Haastattelut
valinta

8. Johtopaatokset

ja tulkinta

3. Teoriaan ! 5 9. Tutkimuksen
Serehtninen 4. Aiheen rajaus

valmistuminen

Kuvio 4. Tutkimuksen kulku.

Taman tutkimuksen luotettavuutta on yritetty korostaa lapi tutkimusraportin. Tutkimuk-
sen aihe on perusteltu useaan otteeseen eri luvuissa. Johdantokappaleessa on tuotu
esiin tutkimustarve, tyon tavoitteet ja eri kysymykset, joihin myéhemmin halutaan vas-
taukset. Kappaleet kaksi ja kolme sisaltavat teoreettisen viitekehyksen. Niissa on eri lu-
kujen kautta pyritty tekemaan aiheesta selkea rajaus, missa kussakin kerrotaan aihee-

seen liittyvaa teoriaa. Tutkimusmenetelman valinnan perusteet seka aineiston keruu- ja
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analysointimenetelmat on avattu kappaleessa nelja. Seuraava kappale sisaltaa tutkimuk-
sen analysointia. Siina tutkimusainestoa on analysoitu jo teoriaosuudessa nostettujen
teemojen nakokulmasta. Kuudennessa luvussa on vedetty yhteen tarkeimmat tutkimus-

|6ydokset.

4.3 Kohdeorganisaation esittely

Tassa luvussa kerrotaan hieman yleisia taustatietoja kohdeyrityksesta tutkimuksen ana-
lyysin pohjaksi, jotta lukija voi arvioida tulosten merkittavyytta ja luotettavuutta. Tutki-
muksen kohteena oleva case-yritys, myohemmin Prosessi Oy, on haluttu pitdaa anonyy-

mina. Tutkimuksen tekemiselle on saatu yrityksen johdolta lupa.

Prosessi Oy, on noin 500 ihmista tyollistava metallitehdas. Se on oma osakeyhtio, mutta
kuuluu suurempaan konserniin. Tehdas on perustettu 1960-luvulla ja vuosien aikana sita
on laajennettu pikkuhiljaa nykyiseen kapasiteettiinsa. Prosessi Oy:n liiketoimintamalli on
hieman poikkeuksellinen, silld se saa tulonsa jalostuspalkkion kautta. Tama tarkoittaa sita,
ettd sen tehtdavana on jalostaa raaka-aine metalliksi. Se ei siis itse hanki tai omista tarvit-
semiaan raaka-aineita, eikd se myoskaan suorita jalostamansa lopputuotteen myynnista
loppuasiakkaille, sillda nama hoituvat saman konsernin kaupallisen yhtion kautta. Nadin

ollen Prosessi Oy voi keskittya ydintoimintaansa eli metallien jalostamiseen.

Liiketoiminta on sindlldan erikoinen, ettd osan jalostuspalkkion hinnasta maarittelee
Lontoon metalliporssi ja osan raaka-ainemarkkinat. Tdma niin sanottu jalostuspalkkio
koostuu useammasta tekijasta, mutta hieman yksinkertaistettuna Prosessi Oy saa eniten
tuloja silloin, kun se sy6ttaa raaka-ainetta mahdollisimman paljon prosessiin, laitteet
kayvat taydelld kapasiteetilla ja lopputuotetta tulee maksimikapasiteetin verran ulos.
Konsernin kaupallinen yhtio ostaa jalostuspalvelun ennakkoon maaritetyilld hinnoilla ja
ehdoilla, joten Prosessi Oy:n tarkeimpana tehtdvana on pitada laitteet jatkuvasti kdynnissa
ja tuotanto taydella teholla. Talldin se saa itselleen parhaan mahdollisen tuoton. Paras
keino maksimivoiton saamiseksi on tuotannon maksimointi ja alhaiset tuotantokustan-

nukset.
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Uusimmassa, noin vuosi sitten julkistetussa, Prosessi Oy:n strategiassa on painotettu tur-
vallisen, ymparistoystavallisen ja jatkuvan tuotannon tarkeyttd, henkilostoasioissa siirty-
mista oppivan organisaation ideologiaan seka uusien tuotteiden tuotteistamista. Strate-
giatyota on tehty vuosittain ja painopistealueet muuttuvat hieman eri strategioissa.
Myds kustannustehokkuus on ollut jo pitkdan Prosessi Oy:n yksi strategisista painopiste-
alueista ja vuosien varrella se onkin onnistunut tekemaan itsestadan melko kustannuste-
hokkaan. Tasta osoituksena jo pelkastdaan se, etta tehdas on edelleen toiminnassa, eika
sita ole esimerkiksi siirretty halvemman tyovoiman maihin. Prosessi Oy:n kaltaisten teh-
taiden kustannustehokkuutta vertaillaan vuosittain my6s puolueettoman tutkimuslai-

toksen toimesta ja ndissa se on parjannyt kohtalaisesti.

Prosessi Oy:n menestyksen takeena on juuri pitka historia ja sen tuoma prosessiosaami-
nen, suurta pddomaa edellyttava tuotantoprosessi, joka vaikeuttaa uusien kilpailijoiden
saapumista alalle sekd raaka-aineiden hyva saatavuus muun muassa oman konsernin
muilta toimipisteiltd. Perustoiminta on siis kunnossa ja laitoksen menestyminen on aina
ollut hyvaa. Suurin osa vuosista ovat olleet voitollisia ja yhtion historia ei juurikaan tunne
taloudellisesti tiukkoja aikoja. Esimerkiksi henkildston sopeuttamistoimiin silla ei ole kos-
kaan ollut pakonomaista tarvetta. Tehdas on ollut tyontekijoille siis varma tyopaikka ja
yleisesti tydurat ovat kestdneet jopa 40-45-vuotta. Voidaan myos sanoa, etta se on ollut
tyontekijoille tietylla tapaa ylpeydenaihe. Pitka historia ndkyy tehtaan arjessa ja tuo toi-
mintaan perinteitd, mutta kuten myéhemmin tuloksista selvida, niin historia aiheuttaa

toiminnalle myds jonkinlaisia rasitteita.

4.4 Tutkimusaineisto

Taman empiirisen tutkimuksen aineisto koostuu haastattelumateriaalista. Haastatte-
luissa on monia etuja muihin aineistonkeruumenetelmiin verrattuna. Siina jotain asiaa
on mahdollista kysella syvallisesti ja usein vastaukset voivat olla ennalta arvaamattomia.

(Hirsjarvi ja muut 2007: 200). Itse toimin haastattelijana ja menetelmana kaytin teema-
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haastattelua. Siind haastateltavat asiat eli teemat on etukateen valittu. Teemahaastatte-
lussa kysymyksia ei tarvitse esittdd samassa muodossa ja jarjestyksessa. Haastatteluti-
lanne on vapaamuotoinen. Haastattelijan tehtdvana on varmistaa, etta kaikki ennalta so-
vitut teemat kaydaan lapi. (Eskola & Suoranta 1998: 86.) Koskinen, Alasuutari ja Peltonen
(2005: 108-109) ohjeistivat, ettd haastattelun pitdisi perustua runkoon, joka toisaalta
muistuttaa tutkijaa esittamaan oikeat kysymykset, mutta joka myos varmistaa, etta haas-
tattelu etenee sujuvasti. Kysymysten muodon tulisi olla avoimia ja maaran maltillinen.
Kysymysten tyyli on tarkkaan harkittava. Ne eivat saa esimerkiksi olla asenteellisia, kiel-
teisia, vertauskuvallisia tai liilan laajoja. Myds kysymysten jarjestys on tarkkaan harkittava.
Aluksi on hyva olla lammittelykysymys, jonka jalkeen paneudutaan aiheeseen ja lopuksi
valmistellaan lopetusta lopetuskysymyksilld. Sensitiiviset kysymykset on hyva olla haas-

tattelun loppupuolella.

Haastatteluiden runkona oli 13. kysymysta. Kysymykset oli muotoiltu sellaiseen muotoon,
jossa haastateltava joutui omin sanoin kertomaan, miten han asiasta ajattelee. Kysymyk-
set perustuivat teoriaosuudessa esille nostettuihin teemoihin, jotka olivat strategian tun-
teminen, kustannustehokkuus, kustannustietoisuus, johdon kontrollit sekd organisaa-

tiokulttuuri. Kysymyksia ei jaettu etukateen haastateltaville.

Johto ja paillikkd H1 56:39
H2 43:32

H3 42:53

Asiantuntija Ha 26:14
H5 31:41

HE 46:12

H7 33:34

Ty&njohto HE 56:31
H3 42:20

Tydntekija H10 44:05
H11 25:16

H12 2755

Taulukko 2. Haastateltavien luokittelu.
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Haastateltavat valitsin yhdessa talousjohtajan ja paallikdiden kanssa eri tuotanto-osas-
toilta ja organisaatiotasoilta. Haastateltavana oli johtajaa, osastopaallikkda, eri tuotan-
toasioiden asiantuntijoita, tyonjohtajia kuin tyontekijoita. Jokaisesta henkilostéryhmista
osallistui kahdesta neljaan vastaajaa. Kriteereina haastateltavien valintaan oli Iahinna se,
ettd vastaajien tuli omassa tyossaan olla osallisena tutkimusongelman kanssa. Kuten tau-
lukko 2 kertoo, niin yhteensa haastateltavia oli 12. Tama maara toi riittdvasti vaihtelua
vastausten valilla, mutta toisaalta osoitti, ettd eri haastateltavien vastauksista oli |6ydet-
tavissa yhtaldisyyksia johtopaatdsten tekemiseen. Taten haastatteluaineistoa voidaan pi-

taa riittavan kattavana ja luotettavana. Eri haastateltavat koodattiin tunnisteilla H1-H12.

Haastattelut suoritettiin kyseisen tehtaan tiloissa viikkojen 42-44 aikana yksilohaastatte-
luina. Haastateltavilta kysyttiin etukdteen lupa sahkopostilla seka sovittiin heille sopiva
pdivamaara ja kellonaika. Haastatteluille varattiin riittavasti aikaa. Haastatteluiden alussa
haastateltaville kysyttiin lupa tallentamisesta sekd annettiin lupaus anonymiteetista.
Nain taattiin haastateltavien nimien ja nauhoitetun haastattelumateriaalin pysyvan vain
haastattelijan tiedossa seka se, ettd analyysiosion lainauksista ei olisi vastaaja tunnistet-
tavissa. Nailla keinoin pyrittiin varmistamaan tutkimuksen eettinen puoli. Tutkimuksen
eettisia ongelmakohtia voivat Eskolan & Suorannan (1998: 52-53) mukaan olla tutkimus-
lupaan, aineiston keruuseen, tutkimuskohteeseen, tutkijan omaan osallistumiseen ja tie-

dottamiseen liittyvat kysymykset.

4.5 Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi

Hirsjarven ja muiden (2007:219) mukaan aineistoa voidaan analysoida kahdella tapaa.
Selittdminen sopii parhaiten tilastollisissa tutkimuksissa. Laadullisissa tutkimuksissa me-
netelmana on yleensd ymmartaminen. Usein laadullisen tutkimuksen analyysin tekemi-
nen koetaan vaikeaksi, koska siihen on paljon vaihtoehtoja eika tiukkoja saantéja ole.
Aineistoa voidaan teemoitella, tyypitella sekd tehda diskurssi- tai keskusteluanalyysia.
Tuomi & Sarajarvi (2002: 105-106) kertovat sisdlldnanalyysin sopivan hyvin teemahaas-

tatteluaineiston analyysiin. Sisdllénanalyysi on tekstianalyysi, joka voidaan suorittaa kol-



56

mella tavalla: sisallonanalyysi, historiallinen analyysi ja diskurssianalyysi. Sisallonanalyy-
sissa ajatus on |oytaa tekstista erilaisia merkityksia. Diskurssianalyysissa tutkinnan koh-
teena on taas se, miten vastaajat ovat tuottaneet naitd merkityksia (Tuomi & Sarajarvi
2002: 105-106). Tassa tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena oli vastaajien antamat vas-

taukset, joten analysointi perustui sisallénanalyysiin.

Aluksi suoritin haastatteluaineiston litteroinnin. Tallennettua aineistoa voi olla vaikea
analysoida, joten se on hyva kirjoittaa puhtaaksi eli litteroida. Nadin paatelmien tekemi-
nen helpottuu. (Hirsjarvi ja muut 2007: 217). Litteroinnin suoritin sanatarkasti. Koska ai-
neistoin analysointitapana oli sisdltdanalyysi, niin tauot ja naurahdukset jatin kirjoitta-
matta tekstiin. Kokonaisuutena litteroinnista kertyi tekstia 68-sivua (calibri 12, rivivali 1).
Aineiston analysointi tapahtui aluksi lukemalla useamman kerran litteroitua tekstia lapi,

jotta saisin muodostettua siita kokonaiskuva.

Taman jalkeen alkoi tekstin teemojen syvaanalyysi. Koska haastattelun kysymykset olivat
valmiiksi teemoitettu, niin tehtdvaksi jai informanttien antamien merkitysten l6ytaminen.
Siind aineistoa pelkistetaan etsimalle tekstista olennaisia asioita ja tavoitteena on 16ytaa
tekstista merkityksenantojen ydin. Tarkeda teemoittamisessa on pysya uskollisena teks-
tille, ettei tulkitsija ala luoda omia teemoja. Teemoihin ja merkityksenantoihin on joka
tapauksessa suhtauduttava kriittisesti ja jatkuvasti arvioitava niiden patevyytta. (Moila-
nen & Raihad 2007: 55-56.) Tekstin analysoinnissa pyrin aluksi merkitsemaan jokaisesta
haastattelusta eri teemojen tarkeimpia merkityksia eri vareilla. Ndin sain poimittua teks-
tistd omasta mielestdni tarkeimmat kohdat ja koottua ne yhteen tulkintojen tekemista

varten.

Kun ldhdetdan tulkitsemaan merkitysrakenteita, niin on hyva muistaa, etta puheet ovat
vihjeitd, mita vastaaja asiasta ajattelee. Siksi analyysissa on hyva kayttaa lainauksia. Niilla
voidaan perustella tulkintaa, kuvata aineistoa esimerkilld, elavoittaa tekstia seka tiivistaa

kertomusta. (Moilanen & Raiha 2007: 64.) Kun eri teemat ja merkitykset oli ryhmitelty,
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niin oli tulkintojen muodostamisen aika. Valitut teemat noudattivat teoreettisessa viite-
kehyksessa esille tuotuja asioita eli strategiaa, kustannustehokkuutta, johdon kontrolli-
jarjestelmaa, kustannustietoisuutta ja organisaatiokulttuuria. Jokaiseen teemaan |oytyi
aineistosta sopivaa materiaalia ja sain rakennettua naista tulkintoja ja edelleen yleistyk-

sid. Naita sitten perustelin ottamalla analyysin haastattelumateriaalista sitaatteja.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tuloksia. Ne on jaoteltu teoriaosuuden mukai-
sesti. Aluksi analysoidaan Prosessi Oy:n henkildstdn strategian tuntemista ja kustannus-
tehokkuutta. Taman jdlkeen kdydaan lapi niita johdon keinoja, joilla se pyrkii paranta-
maan kustannustehokkuutta. Nama ovat siis johdon kontrollijarjestelmat ja yleinen kus-
tannustietoisuus. Lopuksi vield tutkitaan vastausten perusteella, ettd mika vaikutus val-

litsevalla organisaatiokulttuurilla on Prosessi Oy:n kustannustehokkuuteen.

Tarkoituksena tdssd tutkimuksessa oli analysoida, kuinka tarkedna kustannustehok-
kuutta yleisesti pidetdaan henkilostén keskuudessa ja toimiiko henkilosto kustannuste-
hokkaasti. Lisaksi ajatus oli |6ytaa vastauksia sille, ovatko johdon keinot kustannustehok-
kaamman toiminnan aikaansaamiselle onnistuneita. Samalla tarkoitus on myos 16ytaa

vastaus, miksi henkilosto kayttaytyy naissa asioissa tietylla tavalla.

Pyrkimyksena tutkimuksen analyysissa oli 16ytda yhdenmukaisuuksia vastaajien valilla,
riippumatta siita, mista henkilostéryhmasta vastaaja tuli. Se oli kuitenkin vadistamatonta,
ettd johdon ja paallikkotason nakemykset poikkesivat muusta henkilostosta. Siksi analyy-

sissa erotellaan joissakin kohdissa eri organisaatiotasojen vastaukset erikseen.

5.1 Strateginen johtaminen ja kustannustehokkuus
5.1.1 Strategian tunteminen henkildstén keskuudessa

Prosessi Oy:n strategian tunteminen on melko heikolla tasolla vastaajien keskuudessa.
Henkildsto tuntee strategian eri painopistealueita, kuten ymparisto- turvallisuus- ja kus-
tannustehokkuusasiat, mutta eivat sen koko sisaltda. Yleensakin yhtion strategia vaikut-
taa olevan melko etdinen asia henkiloston keskuudessa. Suurin syy tahan lienee ongel-
mat strategian jalkauttamisessa, silla strategiaa kdyddaan melko vahan henkiléston kes-

kuudessa lapi ja asioihin tutustutaan ldhinna itsendisesti:
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“Kylld ndd on tiicikko siten, ettd pitdd ite lukee, ei nditd kukaan kerro.” H6

”Kyllé varmaan Intrassa lukenut mutta nyt ei niitd varsinaisesti silld tavalla kéydd

eikd ne eikd ne konkretisoidu kuitenkaan ténne ainakaan systemaattisesti” H8

Vaikka koko tehtaan strategia on jaanyt pimentoon, niin eri osastoilla luodut omat stra-
tegiat voidaan ndahda ohjaavan niiden toimintaa. Osastojen omat strategiat tai suuntavii-

vat eivat valttamatta suoraan ole johdettu yhtion strategiasta.

"Osastolla ollaan tehty pddmdidirid ja muita strategiaa mietitty. Osasto on parem-

min hallinnassa, mutta koko “Prosessi Oy:std” ei oo kovin hyvd tieto” H4

“koska osaston kehittdmiseen kuitenkin tarvitaan suuntaviivoja ja ei oikein sem-
mosta (strategiaa) tullut kauheen helpolla vastaan niin pddtin sitten korvata sen

silld, ettd asia selvd me teemme osastolle oman strategian.” H2

Ehka epdselvyytta on aiheuttanut lyhyt strategiajakso, silla Prosessi Oy:n kdytanténa on
ollut luoda uusi strategia vuosittain. Talloin aloitettuja toimenpiteita ei ehdita saattaa
loppuun ja uudet strategiat ovat voineet aiheuttaa henkiloston keskuudessa epasel-
vyyttd, ettd mihin asioihin oikeasti pitdisi keskittya. Eri osastoilla painopiste on jouduttu
suuntaamaan myos tiettyjen perusasioiden kuntoon saattamiseen, mitka ainakin osittain

ovat ristiriidassa koko organisaation strategian kanssa:

"Voi olla, ettd siind viime syksynd on ollut, jossa yhtién strategiasta tehtiin tuotannon
strategia, ja meidn on pitdnyt osastojen tehd sitte. Peilata omat strategiat sité vasten.
En md tiid kdytdnnéssé onko se sitte hirveesti vaikuttanut néihin meiddn osaston
strategioihin. Koska mulla on ainakin ollut se, ettd meillé on isoja puutteita téssd

niinku turvallisuuspuolessa... Md oon niité koittanut painottaa” H1
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”mdd pyrin saamaan meille paremmat numerot aikaseks menemdilld turvallisuus
edelld. Koska se johtaa, mun ajattelumallissa se johtaa siihen, etté me joudutaan per-
kaamaan ne kédrmeenpesidit, joita on vuosikausia piiloteltu. Niin sitte ku ne perka-

taan, niin ne ei voi olla nékymdtté niinku tuotannon tehokkuuteen” H2

5.1.2 Kustannustehokkuuden ymmartaminen ja kustannustehokas toiminta

Prosessi Oy:n yhtena strategian painopistealueena on siis jo pitkdan ollut kustannuste-
hokkuus. Henkilosto ei kuitenkaan ole taysin sisdistanyt, mita silla tarkoitetaan ja ymmar-
rys kasitteen sisallosta hieman vaihteli haastateltavien valilla. Toiset ajattelivat asian liit-
tyvan pelkdstdaan kustannusten seuraamiseen. Toiset taas osasivat liittdd sen tuotannon
optimointiin ja hyvaan tuotto-panos suhteessa. Kustannustehokkuuden yhteytta strate-
giaan tai, ettd siihen varsinaisesti panostettaisiin, ei vastaajien keskuudessa tullut ilmi.
Tahan vaikuttaa merkittavasti se, etta yhtiotasolta ei ole tullut tarkempia ohjeistuksia tai
toimenpiteita asian suhteen. Ldahinna kustannustehokkuus nostetaan strategiamielessa

esiin vuosibudjetoinnissa.

”Se (kustannustehokkuus) pitéis korostetummin olla siellé esillé koska se ndyttéd
olevan konsernille niin Gdrimmédisen tdrked asia. Siihen pitdis mddiritelld ihan sel-
kedit toimenpideohjelmat, konkreettiset toimenpideohjelmat, joiden toteutumaa

sddnndllisesti johtoryhmdssd sitte seurataan.” H3

"Minusta se korostuu kustannustehokkuus, ja siitd keskustelu, korostuu meilld

enempi nimenomaan budjetointivaiheessa” H3

“Budjetoinnissahan se tuli justiin, ettd on katottu, ettd miten voi olla, ettd on ndin

paljon, ettd meilld menee niinké ndin véhdn ja silti kustannukset on isot.” H5

”Jos rehellisié ollaa,n niin ei sitd tuu joka hetki mietittyd sitd, ettd teenké mdd nyt

kustannustehokkaasti.” H5
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Johto- ja paallikkotasolla kustannustehokkuuden tarkeys on tunnistettu, mutta talla het-
kella sen parantamiseen ei erikseen panosteta. Syyna tahan on havaitut ongelmat ja
puutteet, joiden ratkaisemisen tarkeys on huomioitu myos nykyisessa strategiassa.
Nama ovat vakaa tuotanto ja turvallisuusasiat. Viime vuosina tuotantoprosessin sujuvuu-
dessa on ollut ongelmia ja ndiden selvittdminen on vienyt paljon aikaa. Lisaksi turvalli-
suudesta on tullut jatkuvasti tarkeampi painopistealue niin konsernin ohjeistuksessa kuin
yleisen yhteiskunnallisen mielipiteen kautta. Tama keskustelu on tuonut esille puutteita
mm. koneturvallisuudessa, joiden korjaamiseen on viime vuosina paljon panostettu. Nai-
den tuotanto- ja turvallisuusasioiden ratkaiseminen on pakollista. Kustannustehokkuus

on kuitenkin ndiden kehitystoiden yksi lopputuloksista.

”Kylld niitd silld lailla pyritéén (kustannuksia) kattomaan ja katotaankin. Mutta se
on kuitenkin semmonen toisarvoinen asia. Isompi asia on sitte aina, ettd katotaan
miten se prosessi toimii. Katotaan ettd mitd sielld tapahtuu ja sitten, mitd siind
huomataan. Totta kai niihin puututaan, jos niité huomataan. Mutta se ei oo sem-
monen aihe, ettd katotaas nytte ndd kustannusndkékohdista, ettd kuinka paljon

meilld menee milloin mihinkdkin. Sitd ei oikeestaan tehd.” H1

Henkilostoa ei siis erikseen ohjata kustannustehokkaaseen toimintaan. Itse asiassa kus-
tannustehokkuuteen panostaminen jai kaikissa haastatteluissa muiden asioiden varjoon.
Henkildstolle on selvasti iskostettu turvallisuuden, ymparistdasioiden ja tuotannon suju-

vuuden olevan tarkeimpia asioita. Tehokkuusasioita ei kovin paljon nosteta esiin.

”Se on aikanaan johtaja piirtényt taululle, ettd turvallisuus-tuotanto-kustannukset.

Silld mennddn.” H4

”Se on varmaan semmonen niinké voisko sanoa, ettd yksi heikoimmin seuratuista
asioista tdd rahavirta... kyllé se varmaan on ndin, etté seurattavia asioita on niin

paljon ja sitte tavallaan on niin, ettd jotkut asiat jadvdt paitsioon” H8
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”Katotaan tarvetta. Jos on tarve, niin kylld se tehdddn, vaikka maksaa mité mak-
saa. Totta kai niitd eri vaihtoehtoja mietitddn, ku tarve on. Ei tédlld rahaa kuiten-

kaan tuhlata.” H4

“Ei mulla semmoista kuvaa oo etté me tdlld hetkellé hirveesti optimoidaan asi-
oita... Mutta mulle ei oo kéyty ainakaan IGpi ettd miksi me teemme jotain asiaa

ndin.” H7

Vaikka kustannustehokkuuden parantamiseen ei kaytdanndssa siis erikseen panosteta,
niin taytyy muistaa, etta tehdas on ollut toiminnassa useamman vuosikymmenen ajan ja
tuona aikana on jo korjattu useita tehottomuutta aiheuttaneita ongelmia. Tasta esimerk-

kina yrityksen taloustiedot kertovat sen olleen jo pitemman aikaa hyvin kannattava.

“Mutta tuota prosessihan mekin ollaan tehty jo 50-vuotta, mutta semmoisia oi-
kein isoja (kustannustehokkuutta parantavia) ldpimurtoja sieltd on aika vaikea

tehdd.” H6

"Tddlld joissakin asioissa varmaan ollaan kustannustehokkaita, mutta joissakin
asioissa taas kaukana siitd. Etté kylldhdn tdmdé. Kylld mdd sanoisin, etté meidédn
energiakulutuksessa me ollaan hyvinkin kustannustehokkaita. Siihen me ollaan

niin paljon pantu panoksia.” H3

”Md en usko, ettd me joka asiassa niin ku ymmdirretd sitd potentiaalia, mikd sielld

kustannustehokkaassa toiminnassa on.” H7

Erillisia toimintaohjeita kustannustehokkuuden parantamiseen ei siis ole, mutta varsin-
kin asiantuntija- ja tyonjohtotasolla tuntui olevan luonnollinen pyrkimys kustannuste-
hokkuuteen. Oma tyo pyritdan tekemaan aina fiksusti ja havaittuihin epakohtiin puutu-

taan mahdollisimman pian. Esimerkiksi tuotanto- ja turvallisuuspoikkeamien raportointi
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on jarjestelmallistd, mutta korjaavat toimenpiteet etenevat usein hitaasti. Myds tyonte-
kijoilla on tiedossa tavat, joilla tehokkuutta parantavia toimenpiteita voi vieda eteenpadin,
mutta tahan ei juuri kannusteta, eikd motivaatiota asioiden eteenpain viemiseksi valtta-

matta ole.

“Nykyddn ku meilld ei oo sitd aloitetoimintaa, niin mdd pidén sité huonona, etté ku
sitd ei oo endd. Sitd kauttahan sitd tuli aika paljonkin kustannustehokkaita ideoita ja
ndin poispdin. Onhan nyt ne kehitystyéryhmédit. Ne on IGhinnd tyén helpottamiseen ja

onko se turvallista ja timméstd.” H12

“Kehittdmistyéryhmdt on eri asia. Ne on enemmdén semmonen tiimijuttu, ettd yhessé
niinku vuoron kesken. Siind yhessd tehddn ja suunnitella. Etté se ois enemmdnkin

semmosta ettd yksiléllistd.” H11

5.1.3 Henkil6ston ideat kustannustehokkuuden parantamiselle

Lahes kaikissa haastatteluissa esiin tuli tapoja, joilla kustannustehokkuutta voisi parantaa.
Yksi useimmiten esiinnousseista ajatuksista oli parempi suunnitelmallisuus. Tuotantolai-
toksella suunnittelua on monenlaista. Voidaan suunnitella paivittdiseen tyohon liittyvia
prosessipuhdistuksia, ennakkohuoltoja tai kunnossapitot6ita, tuotannon huoltoseisak-
keja tai isompia kokonaisuuksia, kuten laiteinvestointeja. Vaikka asioita pyritdan enna-
koimaan ja suunnittelemaan, niin usea vastaaja toi esille suunnitelmallisuudessa olevan
paljon parantamisen varaa. Haastateltavat muun muassa kertoivat, etta liian paljon aikaa
ja myos rahaa kuluu erilaisten asioiden selvittelyyn. Yksinkertaisemmillaan se voi olla sita,
ettd joku on tilannut paikalle puutteellisin tiedoin ulkopuolisen urakoitsijan ja aikaa kuluu,
kun jonkun pitaa selvittda, miksi ja mita urakoitsija on tilattu tekemaan tai mita tyolupia
tyon suorittamisessa tarvitaan. Toimintaprosessit eivat siis ole henkildstolla aivan hallin-
nassa tai niitad ei aina noudateta. My0s kiire ja yllattavat ongelmat esimerkiksi prosessin

sujuvuudessa hankaloittavat suunnitelman mukaista tyoskentelya.
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“Noh suunnitelmallisuus vois olla huomattavasti parempi pdivittéisessd tekemi-

sessd.” H6

”Ei se hirvittévén suunnitelmallista aina taho olla. Paljon ollaan reagoinnin puo-

lella enemmén ku ennakoinnin.” H7

“enemmdnkin sais kdyttdd siihen aikaa ja tehdd tarkempia suunnitelmia. Mutta ei

meilld aikaa niin paljon siihen perehtyd mitd pitdis” H4

Aikaa suunnittelulle ei tunnu olevan, mikd on hieman ristiriidassa sen kanssa, etta osas-
toilla oltiin suhteellisen tyytyvaisia henkilostoresurssien maaraan, koska osastoille on

saatu rekrytoida viime vuosina lisda henkil6stoa.

”Nythdn meilld on resursseja télléd hetkelld. Ihan hyvinkin. Nyt me tarvitaan vaan
niille kokemusta ja osaamista liséd niin sitte varmaan pystytddn keskittymddn laa-

jemmin ja kattoa.” H1

Toinen kustannustehokkuutta kehittava asia, joka haastatteluissa nousi vahvasti esiin, oli
urakoitsijoiden ja muiden palveluiden tuottajien parempi valvonta. Valvonnalla tassa tar-
koitetaan sen varmistamista, ettad urakoitsija suorittaa tyot tehokkaasti, sovitun mukai-
sesti ja ettd laskutus on oikein. Erilaisia urakoitsijoiden tekemia t6itd joudutaan tilaa-
maan jatkuvasti ja naita ei haastateltavien mukaan ole mahdollista riittavasti valvoa. Yh-
teistyo palveluntuottajien kanssa nahdaan toimivan paasaantoisesti hyvin, mutta paran-

nettavaa siinakin olisi.

“valvontaan ei oo resursseja riittdvdsti.” H4

“Mun mielestd me luotetaan (urakoitsijoihin) véhdén liikaa... Kylld niitten valvominen

pitdis olla, sillaa niinku ettd niitd kdytdis oikeesti tyémaalla kattomassa aina silloin

tdlléin, ettd niinku ettd miten niilld menee ja téllee ndin. Ehottomasti. ” H10
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“Sieltdé saa sen palvelun mité on tilattu. Jos sd et oo tajunnut tilata sité oikealla ta-
valla sitte sdd saat vaan sen, tulee takkiin. Jos séd tilaat, tuota niin, imulinjan puh-

distuksen. Ne tekee sen ja ldhtee pois. Ne ei tee mitddn muuta.” H8

Yleisena kustannustehokkuutta parantavana keinona nahtiin lisdinformaation jakaminen
henkilostolle. Tietoa haluttaisiin varsinkin niistd asioista, jotka koskettavat sitd omaa

tyota.

”Ehkd se on vaan se, ettd enemmdn tietoisuutta kaikille. Ettd oltais ehkd enemmdn

avoimia asioista, joista voidaan olla.” H10

“téihdn koko porukkaan pitdis saada jotenkin, ettd ne tietdis vihén.” H6

“Tietoutta lisdtd tuonne tydntekijdtasolle asti, niin kyllé sillé vois saada jotain ai-

kaan.” H4

5.2 Organisaation kustannustietoisuuden tila

5.2.1 Henkiloston kustannustietoisuus vaihtelee henkilostéryhmittain

Johto, paillikét ja tyonjohto tunnistivat, etta tyontekijoille ei valttamatta anneta tar-
peeksi tietoa. Puutteita ei niinkdan ole ohjeistuksessa, vaan ldhinna taustatiedoissa ja
perusteluissa, miksi asioita hoidetaan tietylla tavalla. Tama muun muassa heikentaa kus-
tannustietoisuutta ja voi ndin johtaa huonoihin paatoksiin. Perusteena télle toiminnalle
johdolla ja paallikoilla on pelko siita, etta liika tieto voisi johtaa vaariin paatoksiin sadsto-
kohteissa ja aiheuttaisi esimerkiksi prosessiongelmia. Lisdksi oletuksena heilld on, etta

kustannusasiat eivat edes kiinnosta tyontekijoita.

“Miten se (kustannustietouden lisdys) kannattais tehd ja miten se olis mahollista

tehd. Koska siind saattaa taas kéydd siten, ettd ne alkaa sitte taas kilpaileen sité
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vasten. Sitte kdy siten, ettd muutamat ajaa aivan liian véhdén. Ja sitte ne saa sillé
pahimmillaan prosessin sekaisin. Sitten meneekin kymmenkertainen mddré rahaa

siihen, ku tdnne on laitettu liian vdhdn.” H1

”Se voi olla, ettd sitte tyénantajapuolella on semmonen, joka toivottavasti on vir-
heellinen luulo, ettd sitte ku niisté aletaan puhumaan, niin sitte ne ymmdrretddn
vddrin, ettd, jos aletaan puhumaan vaikkapa tarveaine tai tdmmésid niinku tyé-
kalujen kdytéstd tai suojavdlineiden kdytdstd niin peldtddn, ettd se aiheuttaa ja
ettd nyt Idhetddn turvallisuudesta tinkimddn ku tai tuota mitd tahansa, mutta se

voi olla virheellistd luuloa.” H3

“Mulla on semmonen kdsitys, etté ei meilld Idheskddn kaikkia kiinnosta, jotka istuu
tossa tekemdissé tuota hommaa. Ei siind monella oo kauheesti vilié. Ajetaan sitd
prosessia, mutta ei silld oo viilid, vaikka jos sinne jotain lipedé alkaa menemddn

tai flokkulanttia menemddn. Ajatellaan et ei tédé kuulu mulle.” H1

Tama oletus vaikuttaisi olevan osittain vaara, silla ainakin haastatteluhavaintojen perus-

teella tyontekijat ovat kiinnostuneita kustannuksista ja syistd, miksi asioita tehdaan tie-

tylla tapaa. Myos tarkempi kulutuskontrolli tuntuisi olevan toivottavaa jo esimerkiksi ym-

paristoasioiden tarkeyden kannalta.

”

”Aika védhdn saan tietdd mitd mikékin maksaa. Ois se ihan kiva tietdd enemmdn.

H11

“Ettd ndin paljon kustannuksia tai vihemmdn. Se ois vdhdn eri tavalla ku se ei ois

se litramddrd vaan, ku se on joku euromddrd. Se herdittéis véihéin enemmdn.” H12
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”Voin kuvitella ettd se vois olla kulttuurishokki. Ei tietenkéiéin semmosille tyonteki-
jéille, jotka on ollu semmosessa firmassa missd on tiukempaa kaikki. Ei se tieten-
kddn kannata pilkunviilaamiseks mennd, mutta jollakin tasolla sité kulutusta sais

pienemmdiksi. Onhan se niinku ekologisempaa” H11

Syy voi olla sekin, etta tydnjohdolla ei ole jarjestetty mahdollisuutta ndiden taustatieto-
jen antamiseen. Tydntekijat joutuvat jatkuvan prosessin toimimisen takia olemaan aina
tyopisteilld, joten koulutus tai muita tilaisuuksia, joissa koko henkilosto olisi lasna, ei pys-

tyta jarjestamaan.

“Enemmdn se menee tyénjohdon puolelle, ettd ollaan opastettu huonosti. Ettd niinku.

Ehkd ei olla kerrottu sitd ettd.” H10

” Se ehkd ettd meilld ois semmosia sddnndllisié hetkid, ettd voitais istua alas ja kdydd
keskusteluja ndistd. Justiin niinku, ettd ne pddsee niinku kuulemaan, ettd paljonko
mikdkin asia maksaa ja tdmméstd. Ja sitte vdhdn kédydddn IGpi uusia toimintatapoja,
ettd voiko jotain hommaa kehittdd. Se ettd pddstdis kunnolla porukan kanssa istu-

maan alas.” H10

Johto- ja paallikkétasolla kustannustietoisuutta vaikuttaisi olevan nykyvaatimuksiin suh-
teutettuna riittavasti. Isot kustannuseréat ovat hallinnassa ja kustannustenkehitysta seu-
rataan. Tarvittava tieto on eri jarjestelmista tai alaisilta saatavilla ja syyt isompiin poik-

keuksiin tuntuu olevan tiedossa.

“ei me kovin yksityiskohttiin mennd ja mun mielesté ei tarvikaan mennd, mutta
minusta pddllikét kohtuullisen hyvin tietdd, ettd misté se ero johtuu ja he pystyy

sen sanomaan minulle riittévdlld tasolla, ettd se johtuu tdsté syystd.” H3

Toimihenkilépuolella oman vastuualueen kustannuksia seurataan suhteellisen tarkkaan.

Eri henkil6illa on kokemuksen myo6ta tullut tuntuma, mita mikakin asia saa maksaa ja tata
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tietoutta kaytetaan hyviakseen paatoksenteossa. Myos tarvittava tieto on saatavilla eri
jarjestelmista. Ongelmana tuntui Iahinna olevan se, ettd tuuraustilanteissa sijaisella ei

ole riittavan hyvaa tietoa asioista ja tama voi johtaa huonoihin paatoksiin.

“Kylldhdn md nddn sen kustannusraporteista. Suurin piirtein tieddn mitd tulee ja sit-

ten ndd niinku vanhat samantyyppiset hommat.” H6

“Mutta sillaa, ettd kaikki jotka tilaa jotakin. Ettd ne tietdis mahollisimman paljon siité
asiasta. Tdllé hetkelld se ei minun mielestd oo sillaa. Ettd jos joku tilaa jotakin, niin se
ei niinko tiidé paljonko joku maksaa tuntihinta. Tai sitte se on se, ettd sité ei niin kiin-

nosta, koska silld on muuta tyétd, minkd se kokee tidrkedmmdksi.” H9

Prosessi Oy:lla on johdon kontrollijarjestelma kattavasti kaytossa. Suorituskykya tarkkail-
laan eri poikkeamien kirjaamisen, raportoinnin ja seurantapalavereiden muodossa niin
padiva-, viikko- kuin kuukausitasolla. Ndissa paapaino on turvallisuus- ja tuotantoasioissa,
joita seurataan todella tarkkaan. Kustannusasiat nostetaan esille Iahinna kuukausipala-

vereissa, mutta melko pienelld painotuksella.

“Hyvin véihén on katottu kustannuksia. Koska mé en oo halunnut niitd. Meiddn
kuukausikokouksen luonne on erilainen... Mé haluan nimenomaan kéydd sitd dia-
logia silld tavalla, ettd mennddn ilmiépohjaisesti eikd talousnumeropohjaisesti

siind” H2

”Kylld sen nékee meiddn kuukausimittarista, ettd niitd on pitkd rivi muita mitta-
reita ja sitten lopussa on kustannusseuranta, mité yleensd ei ymmdirré mitéén kéy-

tdnndssd. Ja kaikki muut mittarit on aika hyvin hallinnassa” H8
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5.2.2 Johdon kontrollit eivat taysin ohjaa kohti kustannustietoisuutta

Kyberneettisia kontrolleja on kustannusmielessa useita kaytdssa, mutta niiden painoarvo
tekemista ohjaavina tekijoina on pieni. Vuosibudjetointi tehddan huolella, mutta loppu-
jen lopuksi hyvaksytyilla budjettiluvuilla ei ole paivittdisessa tekemisessa tai eri paatok-
sissa juurikaan merkitystd. Lahinna kustannuksia seurataan kuukauden paatteeksi katso-
malla, menikd budjetti yli vai alle. Suhteellisen uutena toimintatapana kayttoon otettu
jatkuva kustannusten ennustaminen on tunnistettu positiivisena kehityksena, mutta sen-
kdaan ei nahda auttavan paatoksenteossa. Ennustamista pidetdan yleisesti melko tyo-

I3ana ja vaikeana asiana.

”Ei se niinku tavallaan paljonko meilld on budjetoitu jotain seuraavalle kuulle, niin
ei sitd kukaan kato. Ei me kukaan kato paljonko ens kuussa on rahaa kdytettévissd.
Tai ndin paljon loppuvuonna on rahaa kéytettdvissd... Péddstellddn menemddn

vanhaan vauhtiin ja katellaan peilistd, ettéd ndin paljon meni.” H1

”Jatkuva ennustaminen se on positiivinen asia, sen pitdis auttaa ja se auttaa. Ja
se nimenomaan ylldpitéd ja tuo sitd kustannustietoisuutta ja ymmdrrystd, ettd

mité meillé on menossa.” H2

Prosessi Oy:lla on kdytdssa useita eri jarjestelmia, joista kustannuksia voi seurata. Yleinen
mielipide on, ettd jarjestelmat palvelevat kayttajia suhteellisen hyvin ja se tieto on saa-
tavilla, mita ikina tarvitaan. Tyonjohto- ja tyontekijatasolla kustannusraportteja ei ole
edes mahdollista itse ottaa jarjestelmistd. Heille kustannustietoa tulee Idhinna vuosi-in-

foista.

”Joo, en mdd ainakaan dkkiseltéidn keksi mitd muuta. Mité olis semmoista miké
puuttuis, mitd mdd kaipaisin. Kylld meillé noita jérjestelmid on. Ko osais kéyttdd

niitd kaikkia. Kyllé niissé niinku tietoa on.”H1
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”Tédhédn malliin ja tapaan tehdd tyétd, miten me tddlld tdnd pdivéind tehddn, mad

saan riittdvdsti informaatiota.” H3

Vastuuhenkilot saavat jarjestelmista tarvitsemiaan kustannusraportteja ja kayttavat tie-
toa paatoksenteossa, mutta erillista kustannusten seurantaa tai poikkeamien raportoin-
tia, ei tarvitse juurikaan tehda. Esimerkiksi oman vastuualueen kustannuksia ei oikeas-
taan tarvitse raportoida kenellekdan, eika budjetissa pysymista pideta tarkeana. Se pal-
jonko kustannusseurantaan kaytetaan aikaa, on jokaisen henkilon oman viitselidisyyden

varassa. Osa seuraa eri raportteja paljonkin, mutta toiset taas ei juuri ollenkaan.

“jollain tasolla tietdd tdn osaston ndmd osaston kustannukset. Mutta eipd sen laa-

jemmin.” H4

”Meilld on ollut niitd ylityksid IGhinndé tuolla tarveainepuolella koko ajan, mutta ei
niité oo kukaan oikeen ees kyselly, ettd misté ndd johtuu. Ei oo ollut semmoista

niinku selittémisvelvollisuutta.” H1

”(Kustannusseuraantaan) ei tuu mitédn paineita sen suuntaan. Oma harkinta.” H4

5.3 Organisaatiokulttuurin merkitys kustannustehokkuuteen ja kustan-

nustietoisuuteen

5.3.1 Vallitseva organisaatiokulttuuri

Prosessi Oy:n organisaatiokulttuuri ei vaikuttaisi olevan kustannustietoisuutta korostava
tai kovin kustannustehokas. Henkiloston nakemyksen mukaan organisaatiokulttuuri ei
myoskdan ole kehittamisorientointunutta. Vahvinten tama tuli esille sellaisten henkildi-

den suusta, jotka ovat olleet aiemmin jossain toisessa tyopaikassa.
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”Téd on isompi firma, tai ainakin tuntuu itesté eiké se oo tullu vield se kulttuuri téinne
voimakkaasti. En tiid toista yritystd joilla ois néin vapaata tdd, ettd tydntekijitasolla

nddn sen, ettd saa aika vapaasti kdyttdd kaikkea, ettd ei niinku puututa siihen.” H11

”Ja se ettd varsinkin néid ihmiset jotka ei oo ollu missédn muualla téissd kuin tédlld,
niin ne on kaikista vdlinpitdmdattéomid. Hyvin moni luulee, etté ndin voidaan aina toi-
mia. Mutta jotkut jotka on néhnyt jonku rakennusalan tai jonku muun tdmméisen,
jossa menndidn ylos tai alas ja ollu vaikeaa, niin kylldhédn ne ihmettelevdit, ettd miten

ndin voidaan toimia.” H6

Tama on ehka vain opittu tapa. Yleisesti tydsuhteet ovat Prosessi Oy:ssa todella pitkia ja
vuosien saatossa asioita on opittu tekemaan tietylla tavalla. Pitkddn palvelleiden, koke-
neiden tyontekijoiden toimintaa vaikuttaisi olevan vaikea saada muutettua, mutta nuo-
rempia kustannusasiat vaikuttaisi kiinnostavan enemman. Yleinen ajatus tuntuu olevan,

ettd asiat kannattaa tehda itse opitulla tavalla.

“Kylld toiset toimiikin (paremmin), ehké voi niinké sanoa, ettd nykysukupolvi. Ehké

ne on paremmin kustannustietoisia, mité niinké ne jokka on jo eléikéitymdissd.” H5

“Tdd tehdashan oli alkuaikoina teknologinen edelldkdvijd ja paljon uusia tdn alan
asioita kehitettiin tédlld. Tadlld oli paljon hyvidd osaamista. Tdd sama nékyy edel-

leen sillee et aika paljon pyritéén tekeen asioita ite” H7

Kustannustehokkuuden puute ja tietynlainen valinpitamattomyys olivat asioita, jotka
nousivat esiin useassa haastattelussa. Usea vastaaja tunnisti paivittdisessa tekemisessa
asioita, joissa henkil6sto toimii valinpitamattomasti. Sita voi olla yhtion omaisuuden, ku-
ten trukkien, varomaton kaytto tai esimerkiksi suojainten tuhlaus ja niiden kertakaytta-
minen. Henkilosto ei vaikuta olevan kiinnostunut kustannusten sadstamisesta tai eivat

ainakaan pida sita tarkeana.
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"Ehkéd tdmmdisid ettd pitdd selvittéid, etté miksi ne on ja ehkd tarttua ehkd vdhdn
voimakkaammin niihin syihin. Niin siind on mun mielestd Iépi linjan véhén témmaistd

vdlinpitdmdttomyyttd.” H6

”kustannustietoisuus eri organisaatioportailla, ainakin joillain on portailla, on kylld-
kin hyvin lapsenkengissd. Ei sitd mietitd, ettd mitkd kustannuksia aiheuttaa tai missé
kustannuksia voitais sddstéd. Se on jotenkin ttmmdonen meidén kulttuuriin muotou-

tunut tapa.” H3

”Jos sulla menee kymmenen hanskaparia péivdssd, niin jossakin on vika. Jos vois pdr-

jétd kahdella kolmella parilla” H5

5.3.2 Syita vallitsevalle organisaatiokulttuurille

Osittain kustannustehoton toiminta on syntynyt vuosien aikana yhtion hyvan taloudelli-
sen menestyksen myota. Prosessi Oy ei ole oikeastaan koskaan ollut sellaisessa tilan-
teessa taloudellisesti, etta olisi pitanyt miettida tuotannon rajoittamista ja mahdollisia
henkiloston sopeuttamistoimia. Tama on osaltaan ollut muodostamassa kulttuuria, jossa

rahankayttoa ei tarvitse niin tarkkaan seurata.

“Ei ajatella, etté mitd maksaa. Ei ketéiéin kiinnosta. Tai osaa kiinnostaa, mutta osaa

ei. Ettd ihan sama.” H7

“Ei oo koskaan ollut semmosta painetta. Isoa painetta. Nyt on taloudellisesti tiuk-
kaa. En tiié pdérjétddnko tdssd vai joudutaanko lomauttaa vai pannaanko pahim-
millaan koko pulju kiinni. Tai pitéiciké kolmas tai viidesosa porukasta irtisanoo. Ei

oo ollut koskaan semmosta.” H1

”Se on sitd kulttuuria, mdd uskon, ettd nuo on kaikki sitd muodostunutta kulttuuria

ja joka ei oo kylld varmasti tdmméstd kustannustehokkuutta suosivaa. Se on aivan
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varmasti, jos on yritys, jossa on ollut taloudellinen kriisi, yt-neuvotteluita tdmmé-
sid, niin on kddnnetty kivet ja kannot misté sddstdjé. Niin se on aivan omiaan
muokkaamaan pysyvdisti sité kulttuuria siihen suuntaan, ettd kustannuksia mieti-

tddn. Ei me olla oltu semmoisessa tilanteessa koskaan.” H3

Hyva taloudellinen menestys on tuonut mukanaan myds tehottomuutta. Tama nakyy
siind, ettd jokaista kaytettya euroa ei tarvitse niin tarkkaan laskea tai seurata. Tama tuli

esille myds vastauksissa kysymykseen “Onko Prosessi Oy kustannustehokas”

“Ei me olla. Se ois eri asia, jos me elettdis semmosessa jatkuvassa kustannuspai-
neessa. Jos se ois niinku se pddasia. Jos sitd katottais, mitd sédistettdvdd ois. Ei se
niin oo. Ei koskaan oo niin, ettd ei mee mitéén ylimédrdistd. Turhaa mihinkddn.
Mutta sehén kysymys siitd priorisoinnista, ettd mihin niitd resursseja halutaan

kéyttdd.”H1

Menestys on johtanut myds siihen, etta toiminnan tehostamiseen ei haluta tai uskalleta
puuttua. Toisaalta puuttumattomuus voi johtua ainakin osittain siita, etta vallitsevaa or-
ganisaatiokulttuuria ei tdysin tunneta. Osittain johto jopa tunnistaa, ettda se on voinut

tehda organisaatiokulttuurin suhteen vaaria olettamuksia.

”On tddllé aika palion semmosta, ettd ei haluta tarkastella sitd toiminnan koko-
naisuutta, eikd haluta muuttaa. Semmosia en tietd onko niin, mutta useassa koh-
taa on tullut semmonen mielikuva, etté heti jos aletaan semmosta muuttaa, joka
ois useamman henkiléryhmdén kohalta tai tyéntekijéiryhmddn vaikuttaa, niin se on

niinku punainen vaate koko télle linjalle.” H2

“ei tdd oo ensimmdinen asia missd voi olla tai ettd ollaan kuviteltu tyéntekijbiden

suhtautuvan toisella tavalla, mikd oikeesti on.” H3
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Tama puuttumattomuus on tuonut mukanaan useita varjopuolia, kuten sen, etta henki-
I6st0 ei halua, eika sen tarvitse laittaa itsedan taysilla paljon likoon. Varsinkin osastojen
valilla vaikuttaisi olevan eroavaisuuksia. Toisaalta taas tehtaan pitka historia on luonut
toimintatapoja, joiden luullaan olevan edelleen parhaita, eika niita haluta lahtea muut-

tamaan.

“Tietysti se on vaan se, ettd yleensd se tuotantotehokkain tapa, niin ei se yleensd
oo se helpoin, se saattaa vaatia sitte viihdin enemmdén hommaa. Niin sehdn siind

tietenkin on.” H10

”Sité on tdmmodisilld vanhoilla laitoksilla paha tapa siind, ettd toimintamallit on
muodostunut vuosikymmenien aikana, niinku johonki semmoiseen, miké ei niinku
vastaa semmosta nykyajan standardia. Ettd asiat véhén niinku venyy ja vanuu.
M luulen, ettd sieltd niinku tulee ne, mikd sitte aiheuttaa sitd, ettd ei niinku olla

suunnitelmallisia ja ennakoivia. Toimintamallit on mitkd on” H7

“ettd ndin on aina tehty, niin pysytddn nyt téssd. Se on tuttu ja turvallinen. Muutos

on aina pahasta.” H10
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman laadullisen tutkimuksen paatarkoituksena oli selvittdaa, mita ominaispiirteita kus-
tannustehokkuutta korostavassa strategiassa on seka saada lisda ymmarrysta, miten kus-
tannustietoisuus siihen kytkeytyy. Teoriamielessa naita on avattu tarkemmin viitekehyk-
sessa eli luvuissa kaksi ja kolme. Tutkimuksen tavoitteena oli |I0ytaa vastaukset kolmeen
tutkimuskysymykseen. Kustannustehokkuudessa erityisesti selvityksen kohteena oli, mi-
ten kustannustehokkuus nakyy henkiléston arjessa, ja miten kustannustehokkuusstrate-
giaa kaytanndssa toteutetaan. Eli toisin sanoen |6ytaa vastauksia, miten johto korostaa
tai ohjaa henkilostodan kustannustehokkaampaan toimintaan. Lisaksi tutkimuksella ha-
luttiin selvittad, milla eri tavoilla organisaatiot voisivat lahtea parantamaan omaa kustan-
nustehokkuuttaan ja kustannustietoisuuttaan. Kolmantena tutkimuskysymyksena oli sel-
vittaa ne tekijat, jotka haittaavat henkiloston kustannustehokkuutta ja kustannustietoi-

suutta.

Johtopaatdkset ja tulosten pohdinta toteutetaan vertailemalla viitekehyksessa esitettyja
kirjallisuudesta seka tieteellisista artikkeleista ja tutkimuksista |6ydettyja teorioita haas-
tattelututkimuksessa tehtyihin havaintoihin. Varsinainen empiirinen tutkimus toteutet-
tiin suorittamalla teemahaastattelut kohteena olleen yrityksen henkildstolle. Tutkimuk-
sen tulokset muodostettiin analysoimalla haastatteluja sisallonanalyysimenetelmalla.
Tassa tutkimuksessa |6ydettyja havaintoja voivat hyodyntaa niin tutkimuksen kohteena
ollut yritys kuin muutkin organisaatiot, jotka kokevat kustannustehokkuuden omassa toi-

minnassaan tarkeaksi.

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tassa luvussa on esitelty tutkimuksen tulokset. Ne on jaoteltu neljdan osa-alueeseen.
Ensimmaisena kaydaan lapi henkiloston strategian ymmartamista ja seka esitetdan joi-
takin parannustoimenpiteitd. Seuraavassa alaluvussa pohditaan kustannustehokkuuden

roolia strategiassa. Kolmanneksi nostetaan esiin keinoja, joilla yleista kustannustietoi-
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suutta voitaisiin organisaatiossa parantaa. Lopuksi kerrotaan vield havaintoja ja pohdin-
taa organisaatiokulttuurin roolista henkiléstén kustannustehokkuuteen ja kustannustie-

toisuuteen.

6.1.1 Strategisen jalkauttaminen

Strategian tulisi olla toimintaa ohjaava tekija, joka kertoo ne asiat, joihin organisaatiossa
halutaan keskittya. Se tuo organisaatiolle siis suunnan. (Mintzberg 1987B: 25). Haastat-
teluiden perusteella Prosessi Oy:ssa strategian sisalté tunnetaan melko heikosti ja niista
jai kuva, etta strategiaan perehtyminen on paaosin jokaisen henkilén omalla vastuulla.
Siihen tutustutaan ldahinna itse lukemalla siitd intranetissa. Osaston omissa palavereissa
vastaajat eivat ainakaan muistaneet, etta sita olisi lapikayty. Mantere ja muut (2006: 10-

11) totesivat, ettei strategiasta synny ymmarrysta ilman riittavaa viestintaa.

Organisaatiot eivat voi jattaa strategiaan tutustumista pelkastdaan henkiloston vastuulle.
Strategiasta on viestittava jatkuvasti ja sen jalkauttamiseen on panostettava. Jos strate-
gia halutaan olevan toimintaa ohjaava tekija, niin sen pitdisi olla jatkuvasti henkil6ston
mielessa ja saatavilla. Ei voi kdayda niin, kuten yhdessa haastattelussa tuli esille, etta haas-
tateltava oli erikseen yrittanyt |6ytaa yrityksen strategiaa, jotta voisi hyodyntaa sita
omassa tydssaan, mutta ei sitd ollut avunpyynnoista huolimatta loytanyt. Strategialle
olisi hyva olla pysyva ja nakyva paikka vaikkapa intranetista. Ehka myos strategian toteu-
tumista olisi hyva raportoida tasaisin véliajoin nimenomaan siten, etta lukijalle palaute-
taan mieleen laht6tilanne ja asetetut tavoitteet seka kerrotaan tehdyt toimenpiteet ja

sen hetkinen etenema.

Strategian tuntemisen lisdksi henkilostolle olisi hyva osoittaa, miten strategian tavoitteet
nakyvat taman omassa tydssa. Taman tutkimuksen perusteella yhteyden ymmartami-
sessa on havaittavissa suuria puutteita, silla oikeastaan kukaan haastatteluun osallistu-
nut henkild ei ndhnyt strategian vaikuttavan omaan tyohon. Tassa on havaittavissa Man-

tereen ja muiden (2006: 10-11) esiin tuomaan ajatusta strategian toteutuksen kuilusta,
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jossa strategian laatijoilla ja sen toteuttajilla on eri ymmarrys, mita toimia strategian to-
teuttamisen suhteen pitdisi tehda. Ehka eniten tama korostui kustannustehokkuutta aja-
teltaessa, silla kukaan ei oikein osannut vastata, ettd strategia nakyisi jollakin tapaa
omassa tyossa. Myodskaan osaston muita tavoitteita tai suorituskyvyssa seurattavia mit-
tareita ei suoraan osattu yhdistaa strategiaan, vaikka nama siihen perustuivatkin ja nii-

den seuraaminen nakyi henkiloston jokapadivaisessa tekemisessa.

6.1.2 Kustannustehokkuuden korostaminen

Kuten mainittu, niin johdon viestinnalla on suuri merkitys strategian onnistuneeseen to-
teutukseen, mutta niin on myos kdytettavilla kontrolleilla. Juuri johdon kontrollijarjestel-
milla on mahdollista suunnata henkiléston kayttdytyminen ja toiminta kohti organisaa-
tion tavoitteita kohti. (Shahzad ja muut 2012: 979.) Tama tutkimus vahvistaa kontrollien
merkitysta. Prosessi Oy:n henkilostd selvasti tunnistaa, seuraa ja raportoi niita asioita,
joihin johto on halunnut panostettavan. Naitd ovat turvallisuus- ja ymparistoasiat seka
pyrkimys vakaaseen tuotantoon. Kaikki ndista nousivat haastatteluissa selvasti esille, kun
vastaajat kertoivat oman tyonsa painopistealueista. Niiden hoitaminen kuulemma vie
padivittdisesta tydajasta valtaosan ja iso osa kehityshankkeista kuulostaisi liittyvan edella

mainittujen asioiden kehittamiseen.

Vaikka Prosessi Oy:lla kustannustehokkuus on ollut jo pitkdan strategian yksi painopiste-
alue, niin johdon kontrollijarjestelmat eivat taysin palvele sen toteutumista. Tai palvele-
vat ne siind mielessa, etta vakaan ja jatkuvan tuotannon yllapitdminen on tunnistettu
tarkedksi. Tamahan on Prosessi Oy:n ndakokulmasta olennainen osa kustannustehokasta
toimintaa, mutta henkil6sto ei nahtavasti taysin tunnista tata yhteytta. Siksi strategiassa
esitetyt kasitteet olisi hyva aina avata, vaikka ne saattavat kuulostaa itsestdan selvilta.
Kanniainen (2002: 18-19) totesi, kustannustehokkuutta ajatellaan usein liian kapea-alai-
sesti. Tehokkaassa toiminnassa keskeinen ajatus on hanen mukaansa eri asioiden teke-
minen parhaalla mahdollisella tavalla. Jos alhaisia kustannuksia mietitdan, niin Prosessi

Oy:ssa tehtaan kannalta niin sanotuissa isoissa linjoissa, kuten energiatehokkuudessa tai



78

osin tarveaineiden kulutuksen seurannassa, toiminta voidaan sanoa olevan kustannus-

tehokasta.

Se mika kustannustehokkuusmielessa ei taysin ole toiminut, on ajatuksen vieminen hen-
kiloston keskeiseksi toimintaa ohjaavaksi tekijaksi. Vaikka henkildsto tuntui melko hyvin
ymmartavan kustannustehokkuuden tarkeyden, niin monikaan ei osannut yhdistaa sen
olevan omaa toimintaa ohjaavana tekijana. Taman perusteella voikin todeta, ettd itses-
taan kustannustehokkuusstrategian toteuttaminen ei toteudu, vaan se vaatii johdolta
konkreettisten toimenpiteiden seka tarkan ohjeistuksen laatimista. Ongelmana voi olla,
ettd kustannustehokkuus on jaa strategiassa osittain julistusasteelle. Kuten Hambrick &
Fredrickson (2001:48) totesivat, strategia ei saa olla vain lausahdus. Kuten johdannossa
jo mainittiin, niin kustannustehokkuus tuntuu olevan muotisana eri yritysten julkituo-
missa strategioissa. Kysymys kuuluu, ettd onko Prosessi Oy sortunut tahan samaan? Se-
kin on mahdollista, etta vaikka kustannustehokkuus tunnistetaankin tarkeéaksi, niin mui-
den asioiden tarkeampi painotus ajavat sen edelle. Muiden asioiden hoitaminen vaikut-
taisi vievan niin paljon aikaa tybajasta, ettei kustannustehokkuuden parantamiseen eh-
dita panostaa. Jos muut asiat koetaan tarkeammiksi, eika kustannustehokkuuden toteut-

tamiseen liikene resursseja, niin ei sitd kannata pitaa mukana strategiassa.

6.1.3 Kustannustietoisuuden parantaminen tiukempien kontrollien avulla

Se miten Prosessi Oy:n johto voisi ldhted kustannustehokkuusstrategiaa paremmin to-
teuttamaan on nimenomaan kontrolleja parantamalla. Silla on, totta kai, kdytéssa jo mo-
nenlaista kontrollia, kuten budjetointi, raportointi ja palkitseminen, joilla se pyrkii ohjaa-
maan henkildston kayttaytymistd. Nama eivat valttamatta kuitenkaan taysin palvele kus-
tannustehokkuusmielessa sen toimintaa. Esimerkiksi kdyttokustannusten budjetointi ja
ennustaminen ovat esimerkkeja kdytdssa olevista kontrolleista. Budjetointi on kustan-
nustehokkuusmielessa hyva kontrolli. Silld voi seurata suoriutumista ja parhaimmillaan
se toimii motivaation ldhteend. (Suomala ja muut 2011: 179-180.) Lisaksi sen nahtiin pa-
rantavan kustannustietoisuutta sekd tuovan mukanaan kustannussdastoja. (Malmi &

Brown 2008: 290). Useammassa haastattelussa todettiin tehdyn budjetin tai ennusteen
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olevan mitd on, eika sita katsottu, kun eri kustannuksiin vaikuttavia paatoksia tai hankin-
toja lahdettiin tekemdan. Lahinna budjettia tarkasteltiin jalkikdateen kuukausipalave-
reissa, joissa todettiin joko kustannusten olevan yli tai alle budjetin. Budjettipoikkeamia

ei juurikaan tarvitse selitelld, tai ainakaan niiden selittamista ei pidetty tarkeana.

Raportointivelvollisuus onkin toinen kontrolli, jota Prosessi Oy:ssa voitaisiin parantaa.
Tutkimusten mukaan henkiloston kustannustietoisuus parani, kun henkilosto joutui ra-
portoimaan omia kustannuksia ja vertaamaan niitd budjettiin. (Coad & Herbert 2009:
184). Prosessi Oy:lla on kaytdssa useita jarjestelmia, joista eri kustannus- tai tuotantora-
portteja olisi mahdollisuus saada, mutta niiden kaytté on melko vahaista. Osa kayttajista
saa niistd ulos sen tiedon, jota tydssdan tarvitsee, mutta osa ei kayta niita juuri ollenkaan.
Syyna kuulostaisi olevan osaamattomuutta eli koulutuksen puute, mutta ehka tassakin
perimmadinen syy on, etta tarvetta raporttien ajamiseen ei ole. Kustannusmielessa eri
henkildilld on Idhinnad ndenndinen vastuu oman alueensa kustannuksista. Ohjeistusta tai
kaytantoa siihen, miten kustannuspoikkeamia tulisi seurata tai raportoida eteenpain, ei
ole. Lisdksi kustannusten seurannan tarkkuus ja siihen kdytetty aika on riippuvainen vas-

tuuhenkilon omasta mielenkiinnosta.

Tama vaikuttaisi olevan niin johdolta kuin osastojen paallikoilta tietoinen valinta, silla
muiden asioiden poikkeamien raportointi, kuten turvallisuus, ymparisto ja tuotanto, ovat
jarjestelmallisempia. Jos Prosessi Oy:ssa kustannuksia seurataan lahinna kuukausipala-
vereissa, niin muiden asioiden seuranta on jopa paivakohtaista. Tama ei tietenkaan ole
sattumaa, silla henkildston mielenkiinto kohdistuu niihin asioihin, joiden katsotaan ole-
van toiminnan kannalta tarkeimpia. Se mita katsotaan tarkedksi, on peraisin organisaa-
tion johdolta. Ndiden kahden tutkimushavainnon perusteella voikin todeta, ettd pelkka
kontrollien olemassaolo ei riitd, vaan niitd on myds johdettava ja niiden toimimista mi-
tattava. Ndin henkilostd ymmartaa eri kontrollien tarkeyden ja alkaa kiinnittda niihin

enemman huomiota.
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Juuri kontrollien tiukentaminen voisi olla suositeltavaa niin Prosessi Oy:lle kuin muille
kustannustietoisuutta hakeville organisaatioille. Esimerkiksi budjettipoikkeamien rapor-
toinnin tarkeytta voisi parantaa ja vastuuta laajentaa. Olisi hyva luoda menettelyn, jossa
eri osa-alueiden vastuuhenkil6t seuraisivat tarkemmin omia kustannuksiaan ja joutuisi-
vat etsimaan selitykset oman vastuualueensa budjettiylityksille tai -alituksille. Seuranta-
velvollisuus olisi hyva vieda sille tasolle, jotka kustannuksia paaosin aiheuttavat. Prosessi
Oy:lla naita ovat prosessi-insindorit ja tydnjohtajat. Nyt paaasiallisessa vastuussa tuntui-
vat olevan osaston paallikot. Velasquezin ja muiden (2013: 67) tutkimuksessa havaittiin
vastuun lisaantymisen lisddvan kustannustietoisuutta. Tarkemman seurannan myoéta
henkildiden kustannustietoisuus paranisi ja tasta olisi tietenkin hyotya uusia hankintoja

tehdessa.

Ongelmana Prosessi Oy:n kustannusten seurannassa oli myos se, etta niihin perehdyttiin
harvoin ja seurannassa tuntui olevan turhan isot kokonaisuudet. Nykyiselladn kustannuk-
sia seurataan lahinna kuukausipalavereissa ja seurantatasona on yleisesti tarveaineet,
palkat, energia ja muut sellaiset erat, jotka kuukausitasolla voivat olla satojatuhansia tai
jopa miljoonia euroja. Kun tammainen luku tuodaan esille, niin vakisinkin henkild vahan
sokaistuu ja omat vaikuttamiskeinot summaan tuntuvat pienilta. Siksi raportointia kan-
nattaisi vieda tarkemmalle tasolle ja tuoda esille sellaisia erid, jotka henkilot paremmin
ymmartavat, ja joiden kanssa he ovat tekemisissa paivittdin. Esimerkiksi osaston kunnos-
sapitokustannusten sijaan kuukausipalavereissa voitaisiin nostaa tarkasteluun, kuinka
paljon yksittaisten trukkien huoltamiseen on kulunut rahaa. Tai tarveainekustannuksissa
otettaisiin tarkempaan seurantaan, miten eri suojaimia tai tyokaluja on kuukauden ai-
kana kulunut. Palavereittain eri teemat voisivat vaihdella. Nain henkilot nakisivat, pal-
jonko he itse ovat aiheuttaneet yritykselle kustannuksia, jolloin myds mahdollisuus niihin
vaikuttamiseen paranisi. Yhteenvetona kustannusseurannasta pitaisi tehda ymmarretta-

vaa ja sellaista, ettd henkilosto kokee voivansa siihen vaikuttaa.

Yksi tapa, jolla Prosessi Oy voisi lahtea parantamaan kustannustehokkuuttaan, on kus-

tannustietoisuuden lisdaminen koko organisaatiossa. Nor-Aziah & Scapens (2007: 217)
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totesivat ndiden valilld olevan yhteys. Onnistuneessa kustannustietoisuuden lisdami-
sessa ryhmien valisia kustannusvaihteluita nostetaan jatkuvasti esille. Se on myds am-
matillinen ja organisaationdarinen prioriteetti. (Pines ja muut 2013: 2161). Halu tietas,
mita mikakin asia maksaa, tuli vahvasti esille myds haastatteluissa. Tyontekijat selvasti
kaipasivat tietoa, miten he kustannuksia omassa tydssaan aiheuttivat, mutta halusivat
tietad myos osaston yleisista kustannuksista. Hankaluutena tassa vaikutti olevan yhtei-
sen ajan puuttuminen, silla jatkuvan tuotannon takia henkilosta tarvitaan omilla tyopis-
teillaan. Ehka ratkaisuna tdssa voisi olla kustannusraporttien tuominen intranettiin seka
tietoiskutyyppisesti valvomoissa ja taukotuvissa sijaitseviin infotelevisioihin. Nain jokai-
nen voisi taukojen yhteydessa silmailla halutessaan naita tietoja. Velasquezin ja muiden
(2013: 65) ohjeena olikin, ettd jos talousasiat ja toiminnan kustannukset ovat organisaa-

tiossa paljon esilld, niin sen henkilstosta tulee kustannustietoisempi.

Prosessi Oy:lla yleinen mielikuva kustannustehokkuuden tilasta tuntui olevan, ettei toi-
minta ole kovin kustannustehokasta. Perusteluiksi ei osattu yhdistaa yhtion kannalta
isoja asioita, kuten energiatehokkuutta tai prosessiosaamista, vaan ldhinna tehotto-
muutta peilattiin omassa tydssa nakyviin asioihin. Lahes jokainen vastaaja nosti esiin,
ettd henkilokohtaisia suojaimia, kuten hanskoja, tuhlataan. Tama lienee kokoluokaltaan
pienehko kustannusera, mutta selvasti keskustelua herattava asia. Turvallisen tyon var-
mistamiseksi uusia suojaimia on vapaasti otettavissa osastojen omista hyllyista. Kustan-
nustehokkuusmielessd ongelmana on |ldhinna se, ettd osastot eivat aktiivisesti seuraa tai

puutu mitenkaan kulutukseen.

Kustannustietoisemman toimintakulttuurin luomisessa tarkeaa olisi siis tuoda kustan-
nuksia enemman esille ja ennen kaikkea koko henkiloston saataville. Taman tutkimuksen
mukaan henkilostoa kylla kiinnostaa, mita asiat maksavat. Yleisesti parannuskeinona
voisi olla juuri kustannustiedon tuominen paremmin esille. Kustannusraporttien julkai-
sun lisdksi suojainhyllyihin voisi laittaa hintalaput, jotta hakijat nakisivat heti niiden hin-
nan. Hinnan ndakeminen voisi laittaa miettimaan omaa kulutustaan. Toinen keino voisi

olla raportoinnin muuttaminen kustannusmielessd ymmarrettavampaan muotoon. Tasta
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esimerkkina tarveainemaaratietojen muuttaminen rahaksi. Nyt prosessinajajat seuraa-
vat tonneja ja kiloja, jotka eivat kustannusmielessa kerro oikein mitdaan. Jos nama maa-
ratiedot muutettaisiin jarjestelmien naytaoilla tai raporteilla euroiksi, niin ainakin aluksi
tama voisi toimia heratteena. Yhdessa haastattelussa nostettiin esille, etta vahaisempi
suojainten kaytto olisi ekologisempaa. Tama on varmasti yksi ilmio, joka tulee nostamaan
paatdan tulevaisuudessa, koska ymparistoasiat ja paastojen vahentaminen ovat maail-
malla paljon esilla. Yksi keino motivoida henkildstoa kohti kustannustehokkaampaa toi-
mintaa voisi olla juuri ekologisuusasioiden korostaminen ja kannustaminen taman kautta

vahadisempaan kulutukseen.

Prosessi Oy:lla jarjestelma sille, miten tehokkuusideoita on mahdollista vieda eteenpadin,
vaihteli osastoittain. Yhdelld osastolla oli kdyttédnotettu niin sanottu kehitysideapankki,
jonne jokainen sai tuoda omia ajatuksiaan. Ennen kuin naita lahdettiin viemaan eteen-
pdin, niin niitd hetken aikaa vertailtiin ja analyysin perusteella parhaita ideoita ldhdettiin
aluksi tyéstamaan. Taman idean kayttoonottaminen voisi olla hyva idea muuallakin teh-
taassa. Myos tyontekijat kokivat, ettd heilld on mahdollista tuoda omia kehitysideoita
esille. Omien ideoiden kertominen ei kuitenkaan ole kovin aktiivista, koska muutokset
koettiin tapahtuvan yleensa hitaasti. Motivaatiotakaan niiden tekemiseen ei oikein ole,
koska hyvista ideoista ei palkita. Yhtena osana palkitsemisemisen kokonaisuutta Prosessi
Oy:lla on kaytossa kehittamisryhmat. Naissa kehittamisen kohteena koetaan olevan |a-
hinna turvallisuutta parantavia asioita, ei niinkdan kustannustehokkuutta. Niinpa kustan-
nustehokkuusideoilla on vaarana jaada pimentoon. Olisiko Prosessi Oy:n syytd nostaa

kustannustehokkuus osaksi palkitsemisjarjestelmaa?

Tutkimuksen perusteella yhdeksi kustannustietoisuuden parantamiskeinoksi voisi nostaa
kustannusten sadstamisesta palkitsemisen. Jotta tama toimisi henkiléston motivointikei-
nona, niin palkitsemisen tulisi kohdistua niihin sdastamiskohteisiin, joihin henkilosto pys-
tyy itse vaikuttamaan. Velasquezin ja muiden (2013: 67) tutkimuksen mukaan palkitse-

misen on toimiva tapa parantaa kustannustietoisuutta. Prosessi Oy:lla kustannukset ovat
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olleet aina valilld osana palkitsemisjarjestelmaa, mutta siind korvausta on maksettu, mi-
kali kustannukset ovat alittaneet budjetin koko yhtiétasolla. Tama on kuitenkin koettu
niin suureksi kokonaisuudeksi, ettd yksittaisen henkildiden panokset tdman tavoitteen
saavuttamiseksi ovat aika minimaaliset. Ehka palkitsemista kannattaisi vieda enemman
osasto- tai jopa tiimitasolle. Ndin pienemmissa porukoissa ryhmat voisivat itse miettia
kohteita, joissa olisi sddstopotentiaalia, ja kun tavoite saavutetaan, niin tasta voisi palkita.
On hyva muistaa, etta palkkion ei aina tarvitse olla rahallista. Ndissa tapauksissa voisi
toimia niin sanotut pikapalkkiot, kuten elokuvaliput, lounaat tai vaikka kahvipdytaan tuo-

tavat taytekakut.

Kun haastattelun lopuksi kysyttiin, mita muuta haastateltavat haluaisivat nostaa esiin,
niin useammassa kommenttina oli, ettad tietoa kustannuksista pitdisi saada yleensakin
lisdad. Velasquez ja muut (2013: 68) totesivat kustannustietoisuuden olevan organisaa-
tiokulttuurin osatekija tai ilmio. Prosessi Oy:lla vaikuttaisi vallitsevan organisaatiokult-
tuuri, jossa kustannusasioita ei haluta kovin paljon tuoda esiin tai korostaa. Esimerkiksi
prosessin ajamisessa on tunnistettu optimointipotentiaalia. Johdon ja paallikdiden pel-
kona kuitenkin oli, ettd sdastamiseen kannustaminen voisi johtaa prosessin kannalta vaa-
riin toimenpiteisiin, joista olisi haittaa tuotanto-, turvallisuus- tai ymparistdasioissa. Esi-
merkiksi jos tavoitteeksi laitettaisiin jonkun tuotantotarveaineen saastaminen, niin joh-
don pelkona tuntui olevan, etta tarveainetta alettaisiin syottaa prosessiin liian vahan ja
se toisi mukanaan ongelmia jossain myohaisemmassa prosessivaiheessa tai vaikka suu-
rina paastdina. Ongelmana prosessiteollisuudessa on se, ettei prosessia voi ajaa tietyn
kaavan mukaan, vaan eri tilanteisiin on reagoitava eri tavoilla. Siksi usean tarveaineen
kohdalla on ohjeistus, etta sitd syotetdadan prosessiin mieluummin liian paljon kuin liian

vahan.

Shieldin & Youngin (1994) mukaan koulutuksen on havaittu parantavan kustannustietoi-
suutta. Koulutuksen korostaminen onkin yksi havainto, jota tdssa tutkimuksessa suosi-
tellaan. Henkilostolle olisi hyva kertoa, miksi asioita tehdaan tietylla tapaa. Myos eri paa-

tosten syy-seuraus-suhteiden tarkempi avaaminen olisi suositeltavaa. Henkilostoa olisi
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hyva kouluttaa isompien kokonaisuuksien ymmartdamiseen ja korostaa, ettei vain keski-
tytd omaan vastuualueeseen, vaan otetaan huomioon muitakin prosessivaiheita. Lean
ajattelussa tarkeda on pyrkia luomaan virtaus, jossa ongelmat tulevat esille ja ne korja-
taan valittomasti. Lisaksi niista pyritdan aina oppimaan. (Liker 2006: 6). Tamankin perus-
teella ongelmia ei kannattaisi peitelld, vaan kertoa niista avoimesti ja pyrkida oppimaan

niista yhdessa.

6.1.4 Organisaatiokulttuurin muuttaminen kustannustehokkaammaksi ja kustannus-

tietoisemmaksi

Prosessi Oy:n pitkdaan jatkunut hyva taloudellinen tilanne on eittamatta ollut muokkaa-
massa nykykulttuuria. Hyva menestys voi aiheuttaa sellaisen kulttuurin synnyn, jossa aja-
tellaan tietyn suoritetason riittdvan, eika henkilosto valttamatta edes yrita saada paivan
aikana parasta mahdollista lopputulosta aikaan. (Schein 1991: 62-63). Prosessi Oy ei ole
koskaan ollut tilanteessa, jossa toimintaa olisi jouduttu taloudellisen tilanteen takia lah-
tea kiristad. Esimerkiksi henkiléston irtisanomisille tai lomautuksille ei ole ollut tarvetta
eikd suuria saastokampanjoita ole tarvinnut jarjestad. Tama on edesauttanut sellaisen
kulttuurin syntya, jossa tyoprosessit eivat valttamatta toimi optimaalisesti ja henkilosto
on ajoittain valinpitamatonta. Haastatteluissa muun muassa mainittiin tyotehtavia, joita
valtellaan niiden epamiellettavyyden takia tai tiedetaan, ettei niitd hoideta tehokkaim-
malla mahdollisella tavalla. Toisaalta taas yhtion omaisuutta on haastattelujen mukaan
kohdeltu huolimattomasti. Vaikka naita ongelmia on havaittu, niin vallalla tuntuisi olevan
kulttuuri, jossa naihin ongelmakohtiin ei haluta puuttua, koska yhtién menestys on riit-

tavan hyvaa nykyiselladnkin eika toimintaan haluta mitaan ristiriitoja.

Schein (2001: 159-160) totesi, ettd vakiintuneille organisaatioille on tyypillista, ettei
johto halua puhua kulttuurista. Muutosta ei haluta lahtea tekemaan, mikali toiminnassa
ei ole suurempaa kriisia tai muuta ongelmaa. Naiden esimerkkien yhteenvetona voi-
daankin todeta, ettd pitkdan jatkunut hyvd menestys nayttdisi edesauttavan sellaisen

kulttuurin syntymista, jossa johto ei halua puuttua havaitsemiinsa puutteisiin, koska pel-
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kaa sen vaikuttavan negatiivisesti henkiloston toimintaan. Toisaalta taas vakaa talousti-
lanne nayttdisi muokkaavan toimintakulttuuria siihen suuntaan, ettei henkiloston tar-

vitse miettid omaa rahankayttoaan.

Yksi havainto organisaatiokulttuurista on se, etta historian aikana Prosessi Oy:ssa on to-
tuttu hoitamaan asioita itse. Tama on, totta kai, edesauttanut tarkean ydinosaamisen
syntymistd, joka voidaan nahda olevan nykyiselldaan yksi sen tarkeimmista kilpailueduista.
Tutkimuksessa kuitenkin mainittiin, etta silld on useita sellaisia toimintatapoja tai kaar-
meenpesia, kuten erdassa haastattelussa asia ilmaistiin, joita hoidetaan tietylla tavalla
siksi, koska niin on aina tehty. Nama tavat ovat juurtuneet syvalle henkiloston mieliin
muodostaen kulttuurin, josta poisoppiminen on vaikeaa. Kulttuurimuutoksessa van-
hoista tavoista poisoppiminen sekd muutosvastarinta. Nama ongelmat korostuvat var-

sinkin vakiintuneissa organisaatioissa. (Schein 2001: 187)

Jos Prosessi Oy haluaisi lahted muuttamaan kulttuuriaan kustannustietoisemmaksi ja -
tehokkaammaksi, niin aluksi johdon olisi hyva tehda analyysi nykyisesta kulttuurista.
Schein (1991: 322-323) korostikin, etta johdon olisi oltava tdysin perilld, miten oma or-
ganisaatiokulttuuri toimii. Toiminnassa voi syntya tehottomuutta, mikali johto ja henki-
|6st0 eivat ymmarra toisiaan erilaisen kulttuuritaustan, olettamusten, kielen tai maail-
mankuvan takia. Tama on ongelma, jonka Prosessi Oy:n johto on tunnistanut ja myonta-
nyt omien oletusten organisaatiokulttuurin suhteen osoittautuneen ennenkin vaariksi.
Siksi taman analyysin tekeminen olisi hyva lahtokohta kulttuurin muutokselle. Tarkeaa
organisaatiokulttuurinmuutoksessa on keskittya niihin asioihin, jotka koetaan ongel-

maksi, eika l1dhted mullistamaan koko kulttuuria. (Schein 1991:304).

Yhteenvetona kulttuurimuutos kustannustietoisemmaksi ja kustannustehokkaammaksi
voisi noudattaa Muellerin (2013: 25-28) kolmen kohdan teesia. Aluksi olisi hyva analy-
soida ne asiat, jotka vaikuttavat kustannustietoisuuteen negatiivisesti. Nditd ovat ainakin
kustannusinformaation puuttuminen ja kustannushallinnan tarkeyden korostamisen

puuttuminen. Analyysin perusteella olisi luotava menetelm3, jolla kayttaytymistd olisi
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mahdollista muuttaa. Keinoja haastatteluiden perusteella voisivat ainakin kontrollien ku-
ten budjetoinnin ja raportointivastuun terastaminen, kustannusten tuominen paremmin
esille koko organisaatiossa seka raportoinnin muuttaminen ymmarrettavammaksi Nama
voivat aiheuttaa muutoksia organisaation saantoéihin, politiikkaan tai prosesseihin. Li-
saksi henkildstda tulisi kouluttaa kustannustietoisemmaksi. Palkitsemiskaytannon kehit-
taminen voisi olla hyva motivointikeino. Lisaksi muutoksesta olisi muistettava viestia riit-
tavasti. Lopuksi johdon olisi eri kontrollien avulla varmistettava, ettd tehdyistd muutok-

sista tulisi pysyvia menettelymalleja.

6.2 Tutkimuksen merkitys ja rajoitukset

Tassa tutkielmassa tuotiin esiin kustannustehokkaan strategian tunnuspiirteita seka ko-
rostettiin kustannustietoisuutta sen lahteena. Vaikka tutkimus suoritettiin prosessiteol-
lisuusalan yrityksessa, niin tutkimuksen havaintoja ja tuloksia voi hydodyntdaa mika ta-
hansa organisaatio. Tutkimuksessa kerrotaan strategiatyosta ja kustannustehokkuudesta,
joka on johtamistapana tai tavoitteena ldhes kaikissa organisaatioissa. Kustannustietoi-
suus on koettu tarkedksi varsinkin terveydenhuoltoalalla, mutta muuten se on melko va-
han tutkittu ilmio. Siksi taman tutkimuksen havainnot kustannustietoisuudesta voivat
olla auttaa kaikkia organisaatioita, jotka kokevat kustannustehokkuuden olevan omassa
toiminnassaan tarkeaa. Myos tutkimuksen havaintoja organisaatiokulttuurin vaikutuk-

sesta kustannustehokkuuteen voivat useat organisaatiot soveltaa.

On hyva muistaa, ettd tutkimuksen aihepiiri on laaja ja tassa tutkimuksessa sita ei ole
voitu tutkia tdysin kattavasti. Ehka suurimpana rajoitukselle tdman tutkimuksen tulok-
sille on, ettei kustannustehokkuutta tai varsinkaan kustannustietoisuutta ole kovin paljon
tutkittu. Rajoituksena voidaan pitdd my6s taman tutkimuksen rajattua ja pienta otantaa,
joka on ominaista laadulliselle tutkimusmenetelmalle. Taman tutkimuksen teemahaas-
tattelut suoritettiin vain yhdessa yrityksessa ja haastateltavien lukumaara oli vain kaksi-

toista. Siksi havaintojen yleistettavyyteen on suhtauduttava kriittisesti.
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6.3 Jatkotutkimusideoita

Kustannustehokkuus on kasitteena melko paljon esilla esimerkiksi yritysten strategioissa,
mutta tutkimuksia tai muuta kirjallisuutta siita [6ytyy melko vahan. Tutkimuksissa ja stra-
tegiakirjallisuudessa puhutaan usein kustannusten saastamisesta tai kustannusjohtajuu-
teen pyrkimisestd, mutta ei niinkdan suoraan kustannustehokkuudesta. Ehka kustannus-
tehokkuuden sisaltda tai tarkemmin, ettd miten sita sovelletaan, pidetdan itsestaan sel-
vind, mutta kuitenkin sita olisi hyva tutkia enemman. Maaritelmia kustannustehokkuus-
kasitteelle on olemassa. Tutkimuksen aiheena voisi ennemmin olla, etta mista tunnistaa
kustannustehokkaan yrityksen tai mitka piirteet ovat sille ominaisia. My®6s sita voisi tar-

kemmin tutkia, ettd mitka johtamiskeinot tai kontrollit parantavat kustannustehokkuutta.

Toinen jatkotutkimusidea olisi kustannustietoisuuden parempi tutkiminen. Yleensakin
kasitteena kustannustietoisuus melko tuore ja Velasquezin ja muiden (2013: 58) tutki-
muksissa havaittiin, etta vain kahdessa se oli tarkkaan maaritelty. Vaikka se sanaparina
itseddn jo melko hyvin selventda, niin tutkimuksia kustannustietoisuuden merkityksesta
organisaation kustannustehokkuudelle olisi syyta tehda enemman. Nyt [dhinna muuta-
massa tutkimuksessa todettiin kustannustietoisuuden lisddavan kustannustehokkuutta,

mutta tarkempaa yhteytta naiden valilla olisi hyva selvittaa enemman.

Kustannustietoisesta organisaatiokulttuurista on paljon kirjoituksia ja blogeja esimerkiksi
internetissa, mutta tieteellisia tutkimuksia aiheesta on melko vahan. Mielenkiintoista
olisi tietaa, paljonko tallaisia organisaatioita on, jossa kustannustietoisuutta korostetaan
jasen ndhdadan olevan osa organisaatiokulttuuria. Liker (2006: 72) kertoi Toyotan mallista,
jossa koko henkiloston kustannustietoisuus ulottuu sentteihin asti. Tutkimuksia siitd, mi-
ten ndin syva ymmarrys kustannuksista koko organisaatiotasolla on onnistuttu toteutta-

maan, olisi hyodyllista lukea.
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