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Tiivistelmi - Abstract

Tutkimuksessa analysoidaan makro sekd mikro tasolla Kestin (2013) kehittelem&a henki-
lostovoimavarojen tuotantofunktiota. Sen avulla organisaatiot suunnittelevat resurssien
(input) ja tuotosten (output) vélistd suhdetta tiettynd ajanjaksona ja tietylld teknologialla
(Ollongvist 1974, 3- 5; Saari 2006, 206; Vehmanen et al 1997, 43). Henkilostévoimavaroi-
hin rakentuva tuotantofunktio kéasittdd henkilostomadran ja tydajankdyton lisdksi aineet-
toman henkildstopdadoman hyddyntdamisasteen eli tydeldmdn laadun vaikutukset toimin-
takapasiteettiin. Henkilostovoimavarojen tuotantofunktiossa liikevaihto tuotetaan hen-
kiloston tehollisella tyoajalla. Tehollisen tydajan osuuden tyon ddressd vietetystd ajasta
madrittdd henkiloston kokema tydeldmdn laatu. Tutkimuksessa analysoitiin henkilosto-
voimavarojen tuotantofunktion avulla makrotasolla teollisuuden ja palveluiden toimi-
aloja seké palveluiden alaluokkien vahittdiskaupan seké sosiaali- ja terveysalan toimialat
sekd mikrotasolla kuvitteellisen teollisuusalan organisaatio. Makrotason analyysien mu-
kaan jokaisella toimialalla vuoden 2009 lama vaikutti liiketoimintaan. Liikevaihto per
tyontekija (HCRF) laski, mutta henkilostoresursseista pidettiin ylldatdvan hyvin kiinni.
Henkilostotuottavuus (HCROI) tipahti myos jokaisella toimialalla, eikd ole noussut ta-
kaisin. Tamd johtuu osittain kustannusten noususta seké liikevaihdon tuottokyvyn hi-
taasta taantuman jalkeisestd palautumisesta. Taméd ndkyy henkilostokulujen nousuna
per tyontekijd, (HCCF) jotka ovat nousseet jokaisella toimialalla tasaiseen tahtiin vuo-
desta 2006 lahtien. Tyoeldman laatu on heikentynyt vaihtuvuuden vuoksi jokaisella toi-
mialalla lamavuoden jdlkeen. Mikrotason analyysistd selvisi, ettd jos henkilostomadraa
sekd henkiloston kehittdmisen panosta kasvatetaan sopivassa suhteessa, niin organisaa-
tion kannattava kasvu on optimaalisin. Tutkittavan organisaation olisi panostettava tu-
levaisuudessa osaavan tyovoiman hankkimiseen sekd henkiloston kehittdmisen tehos-
tamiseen.
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6 POHDINTA



1 JOHDANTO

Kansantalouden kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi kaikki voivavarat on saatava
hyodynnettyd. Se onnistuu lisdamalla tyohon osallistumista sekd tyon tuotta-
vuutta koko talouden sekd organisaatioiden ja toimialojen rakenteiden muuttu-
essa. Tyon tuottavuutta ja tuloksellisuutta saadaan parannettua kunhan tyo-
eldamén laadusta ja tychyvinvoinnista huolehditaan samalla. Suomessa on laa-
dittu tydeldmdn kehittamisstrategia vuoteen 2020, joka on hallitusohjelman ta-
voitteiden mukaisesti yhteistyossd tyo- ja elinkeinoministerion johdolla. Sen
tavoitteena on tehdd suomalaisesta tyoeldméstd Euroopan paras vuoteen 2020
mennessd. Korkea tyollisyys sekd riittdva tyovoima ovat tyoelaman laadun ke-
hittymisen edellytys. Strategian tdyttymisen kannalta on tarkedd hyvin toimivat
tulokselliset tyopaikat, koska tuottavuuden kasvu sekd tyohon osallistumisas-
teen nouseminen kasvattavat taloudellista kasvua. Suomessa suuret ikdluokat
jadvat eldkkeelle, joten pienempi joukko tyoikdisid joutuu olemaan vastuussa
tyoeldman ulkopuolelle jddvien hyvinvoinnista. Taméan vuoksi tyouria tulisi
saada pidennettyd, tyollistymisastetta parannettua sekd organisaatioiden olisi
tahdattava kannattavaan kasvuun.

Tyouria saadaan pidennettyd, kun tyontekijat viihtyvéat tyossa. Tyonteki-
joiden halu jatkaa tyoeldmdssd mahdollisimman kauan ja motivoituneena tar-
koittaa luottamuksen ja yhteistyon syventdmistd, innovoinnin ja tuloksellisuu-
den vahvistamista, osaavaa tyovoimaa sekd ihmisten ja tyoyhteistjen terveyden
ja hyvinvoinnin varmistamista. Jokainen ndistd vaikuttaa tuottavuuden sekéd
uusien tyopaikkojen kehittymiseen. Kannattava kasvu syntyy tuottavuuden ja
hyvinvoinnin kehittdmiselld. Tuottavuuden sekd hyvinvoinnin kehittaminen
ndhdddn kulkevan rinnakkain tukien toinen toisiaan. (Tyteldamén kehittdmis-
strategia vuoteen 2020, esipuhe.) Organisaatiot ovat huomanneet organisaatio-
uudistuksien ja tyon uudelleensuunnittelujen my6td, ettd tuottava tyvoima on
yksi tarkeimmistd tekijoistd kestdvan kilpailukyvyn ylldpitdmiseksi kansainvéa-
lisessda mittakaavassa. Schurmanin (1998) lausahdus “good work equal high
performance” kuvaa hyvin tamén pdivan organisaatioasiantuntijoiden ajatuksia
menestyvadstd organisaatiosta (Hezlett & Gibson 2005). Ty6voiman osallistu-
misastetta saadaan nostettua osallistavilla ja kannustavilla johtamis- ja henkilds-
tokdytannoilld, joilla saadaan samalla nostettua niin tuottavuutta ettd tyoeld-
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méan laatua. Organisaatioiden tulee olla kilpailukykyisid ja tuottavia, jotta ne
luovat uusia tyopaikkoja, menestyvét taloudellisesti sekd palvelevat asiakkai-
taan hyvin. Menestyvit tyopaikat luovat uusia tuotteita, palveluja ja tapoja toi-
mia. Innovatiivisuus sekd tuottavuus ovatkin nousseet talouskasvun mootto-
reiksi. Niiden vaatimuksena on panostaminen johtamiseen, esimiestychon, yh-
teistyohon, uusiin tyonteon tapoihin, tydn voimavaratekijoiden ja tyén imun
vahvistamiseen. (Tyoeldmén kehittamisstrategia vuoteen 2020.)

Aineeton pddoma vahvistaa taloudellista kasvua. Viimeaikaiset tutkimuk-
set ovatkin osoittaneet, ettd organisaation osaaminen tulisi sisdllyttdd taloudel-
lisen kasvun analyyseihin. Osaaminen on ldhtodisin aineettomasta padomasta ja
siksi sen taloudellisten vaikutuksien mittaaminen on haastavaa. Organisaatioil-
ta puuttuvat myos kunnolliset osaamisen arviointistrategiat (Hezlett & Gibson
2005). Viimeaikainen taloudellinen muutos kehittyneissd maissa on nostanut
aineettoman pddoman tdrkeimmiksi organisaatioiden varaksi taloudellisen
kasvun kannalta. Organisaatiot investoivat yhd enemman sisdisten palvelujen
kehittdmiseen ja tyontekijoiden tyoajan tehostamiseen, koska investoinnit niihin
on huomattu tuottaviksi. Miten aineellisen pddoman lisdksi myos aineettoman
pddoman investointipddtokset ja kustannukset saataisiin kohdistettua oikein?
Kilpailukykyiset organisaatiot tarvitsevat tehokasta kustannushallintaa kilpai-
luaseman sdilyttdmiseksi. Organisaatiot tavoittelevat samanaikaisesti korkeaa
laatua, nopeita toimituksia sekd alhaisia kustannuksia. Epdjohdonmukainen
kustannusten karsinta voi kuitenkin pahentaa organisaation tilannetta (Vehma-
nen & Koskinen 1997, 9). Kuinka sitten ndihin pyrkimyksiin pddstdisiin mahdol-
lisimman korkealla tuottavuudella ja johdonmukaisella kustannusten karsimi-
sella?

Kustannushallinta korostui 1980-luvulla, kun liiketoimintaympaéristo koki
muutoksia (Vehmanen et al. 1997, 12). Kilpailu on vapautunut ja markkinat
ovat muuttuneet globaaleiksi. Ihmiset vaativat organisaatioilta yhd enemman
uusia palveluita sekd monipuolisempia tuotteiden ominaisuuksia. Vaatimukset
edellyttdvit organisaatioiden innovatiivisuuden kasvattamista. Muuttuva toi-
mintaympdristo edellyttdd myos muutosta tuotekehityksessd, tuotannossa sekd
toiminnoissa. Kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi organisaatioiden olisi suoraviivais-
tettava toimintaa, lisdttdva joustavuutta, lyhennettdva kiertoaikoja, hyodynnet-
tavd kokonaisvaltaista laatuajattelua (Total Quality Management), véltettava
turhaa sdhldystd, kehitettdvd teknologiaa kuten toimitusaikoja (Just-In- Time)
sekd hyodynnettdva tietotekniikkaa (Vehmanen et al 1997, 18- 19). Kehittynei-
den maiden elintaso on jo korkealla seké organisaatioiden tuotanto on automa-
tisoitunut ja toimintavalineet ovat kehittyneet vuosi vuodelta. Tulevaisuudessa
on Kkiinnitettdva siis huomio asioihin, jotka parantavat edelleen tuottavuutta.
Kustannushallintaa on lisdttdavéd, jotta on mahdollisuus vahentdd kustannuksia
sekd lisdta suorituskykyéd (Vehmanen et al 1997, 19). Toinen tarked asia on saada
hyodynnettyd henkilostovoimavarat tehokkaasti. Teoreettista ajattelua, jossa
strateginen huomio kohdennetaan organisaation innovatiivisuuteen (creative
resources) ja aineettomiin henkilostovoimavaroihin (capabilities) kutsutaan
yleisesti resurssiteoreettiseksi strategiaksi (resource- based strategy). Tadssd ajat-
telussa on olennaista keskittyd niihin resursseihin, joiden varassa organisaatio
voi kasvaa ja kehittyd (Harisalo 2008, Organisaatioteoriat). Tama edellyttds ei-
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rahamittaisia suorituskyvyn mittareita, joilla esimerkiksi voidaan tarkkailla
ajankdyttod (Vehmanen et al 1997, 19). Tyovoiman maksimaalinen hyodynta-
minen vaatii uusia mittareita, joiden avulla aineettomia voimavaroja voidaan
kehittaa (OECD 2000 ja 2001, TYKES raportti no 39).

Johtajat tekevit investointipddtoksid taloudellisilla mittareilla, mikd tar-
koittaa, ettd rahavirtaa kohdennetaan organisaatioissa asioihin, joilla todetaan
olevan hyva takaisinmaksu eli investointi on taloudellisesti kannattava. Tata
periaatetta voidaan pitdd ikddan kuin etikettisddntond, jota pitdd noudattaa hy-
vdan hallintotavan mukaisesti (gorporate governance). Hyva johtaja ei siis pa-
nosta voimavaroja tuottamattomasti. Tuotantofunktiota on kadytetty yhtena oleel-
lisena mallina, jolla johto voi perustella pditoksid taloudellisilla mittareilla. Se
kertoo mitd organisaation panostuksilla (inputs) odotetaan saavan aikaan tuo-
tosta (outputs). Panostukset ja tuotokset voidaan muuttaa rahallisiin yksikoéihin.
Kustannuslaskenta kertoo mitd nuo panostukset maksavat ja tuottolaskennassa
tarkastellaan rahallisten panostusten ja rahallisten tuottojen suhdetta.

Tuotantofunktioista on kuitenkin puuttunut aineettoman ja aineellisen
henkilostopdadoman erottelu. Ne on vaikea erotella, koska ne liittyvat kiintedsti
toisiinsa. Kuitenkin henkilostovoimavaroja voidaan lisdtd sekd aineellisella ettd
aineettomalla panostuksella ja myos ndiden kombinaatiolla. Aineettomaan paa-
omaan investoiminen on noussut organisaation tdrkeimmaéksi voimavaraksi
varsinkin palvelualoilla. Niiden mittaaminen ndhd&an elintdrkednd, jotta johta-
jat saavat konkreettista tietoa investointien hyodystd sekd niiden kohdentami-
sesta. Tutkija Marko Kesti on kehittanyt henkilostovoimavarojen tuotantofunk-
tion, joka erottelee aineellisen ja aineettoman henkilostopddoman tycelaman
laadun avulla. Tutkimuksen teoriaosuudessa on tarkasteltu tuotantoteoriaa se-
ka Kestin henkilostovoimavarojen tuotantofunktiota ja sithen ldheisesti liittyvid
termejd, kuten henkilostovoimavaroja, aineettomia investointeja ja innovaatioita,
tyoeldmaén laatua, henkiloston kehittamistd, tuottavuutta sekd laatuteoriaa.

Tutkimuksen tehtdvand on analysoida henkilostovoimavarojen tuotanto-
funktiota sekd makro- ettd mikrotasolla. Tutkimuksen tavoitteena on analysoida
teollisuuden, palveluiden, vahittdiskaupan sekd sosiaali- ja terveysalan henki-
lostovoimavarojen tuotantofunktiot. Mikrotasolla henkilostovoimavarojen tuo-
tantofunktiota analysoidaan kuvitteellisen teollisuusalan organisaation avulla,
jolle etsitdan paras mahdollinen tuotantofunktio kannattavan kasvun perusteel-
la. Tutkimus on siis kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus. Sen ote on selit-
tdvd sekd ennustava. Tutkimusote on selittdvd, koska se pyrkii selittdiméddn ai-
neettoman henkilostopdadoman merkitystd liiketoiminnan tulokseen. Tutkimus
on myo6s ennustava, koska henkilostovoimavarojen tuotantofunktion avulla
ennustetaan tuotantotekijoiden eli vilineiden suhdetta liiketoiminnan tulokseen.

Tutkimuksen toimeksiantajat ovat organisaation kehittdmisyritys Mcom-
petence sekd Eldkevakuutusyhtio Ilmarinen. " Mcompetence on vuosien ajan ke-
hittdnyt palveluratkaisuja, joilla systematisoidaan ja tehostetaan organisaatioi-
den HRD-prosesseja” (Mcompetence, Palvelut). He korostavat, ettd tyohyvin-
voinnilla, tydeldamén laadulla ja henkilostotuottavuuden kehittamisellda (HRD-
Human Recource Development) on suuret vaikutukset organisaatiossa. Mcom-
petencen mukaan organisaatioiden on mahdollista nostaa tyon tuloksellisuutta,
lisdtda henkiloston hyvinvointia, motivaatiota ja sitoutumista sekd edistdd inno-
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vatiivisuutta, kun toteutetaan optimaaliset tyOyhteisokohtaiset parannukset.
Mcompetence Oy:n Hiljaiset signaalit kehittdmiskysely on tyokalu tyontekijoi-
den hiljaisen tiedon mittaamiseen. Sen avulla selvitetddn tyoyhteison kehitta-
mistarpeet, jonka pohjalta voidaan toteuttaa kehitysprosessi, jonka avulla pa-
rannetaan organisaation tyohyvinvointia, tydeldmdn laatua sekd henkilosto-
tuottavuutta. He auttavat organisaatioita kehittamddan tuottavuutta ja tyoceld-
maén laatua henkilostoldhtoisesti, sekd valmentavat johdon ja avainhenkilot ta-
hén. He tukevat koko henkilostotuottavuuden kehittdmisprosessin ajan esimie-
hid, kun he toteuttavat kehittimistoimenpiteitd kdytannossa. (Mcompetence,
Palvelut.) Tavoitteena heilld on valmentaa huipputuottava organisaatio, joka
kykenee tehokkaasti hyodyntdmaéén ja jalostamaan henkiloston hiljaista tietoa
(Mcompetence, Ratkaisut). Keskindinen vakuutusyhtio Ilmarinen on olemassa
asiakasyritysten henkilostod varten. He turvaavat, ettd henkilosto saa tyostdaan
ansaitsemansa eldkkeen. He ovat kiinnostuneita myos henkildston hyvinvoin-
nista, joten tdrkednd asiana heille on huolehtia asiakasyrityksien henkiltston
hyvinvoinnista. Ilmarinen vastaa 870 000 ihmisen eldketurvasta ja vuonna 2011
he maksoivat eldkettd noin 330 000 elikkeensaajalle. Heiddn toimialaansa on
taata tulevien eldkkeensaajien eldkkeet, joten he pitdavéat huolta eldkkeiden kat-
teena olevasta sijoitusomaisuudesta. Ilmarinen on mukana eldkejdrjestelman
kehittdmisessd. (Ilmarinen- Parempaa eldmééd olkaa hyva.) [Imarisen palvelutar-
jonta on laaja, mutta kaikki tdhtddvat siihen, ettd Ilmarisen asiakkaat voisivat
paremmin. Mcompetence on yksi heiddn monista yhteistyokumppaneista. Yh-
desséd he kehittdvit organisaatioiden tychyvinvointia ja tuottavuutta. Laskenta-
tyokalut ovat loistavia apuvilineitd todentamaan henkiloston tychyvinvoinnin
vaikutus organisaation liiketoimintaan. Henkilostovoimavarojen tuotantofunk-
tio on laskentatyokalu henkilostojohtamiselle, kun suunnitellaan tuotannossa
kaytettdvid resursseja sekd sen tulokset auttavat organisaation johtoa tuotan-
toon koskevassa pddtoksenteossa.
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2 TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Taloudellinen toiminta

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion ymmartdmiseksi on teoriaosuus aloi-
tettava taloudellisen toiminnan tarkastelemisella ja maéaérittelemiselld, jotta ko-
konaiskuva olisi selked ja henkilostovoimavarojen tuotantofunktion kayttotar-
koitus selvd. Taloudellisen toiminnan perusajatuksena on ihmisten tarpeiden
tyydyttdminen ja ndin ollen hyvinvoinnin tuottaminen. Kasvu, joka syntyy ta-
loudellisen toiminnan tuloksena, on perdisin yhteistoiminnan tuloksesta, kun
asioita on saatu aikaiseksi enemmén kuin ennen. Talouskasvun ylijaddma on ta-
ten tuottavuuden kasvua. Teollistumisen myotd talouskasvu on ollut nopeaa ja
taloudellinen hyvinvointi on parantunut huomattavasti (Saari 2006, 19). Elinta-
son kasvu on syntynyt tyon tuottavuuden kehittymisen ansiosta. Suomessa
elintaso on 12 kertaa korkeampi kuin sata vuotta sitten, kun mittarina on kan-
santuote asukasta kohden, vaikka tydtuntien méaérd on vastaavasti alhaisempi.
Taloudellinen toiminta kehittyy kun resurssien ja padoman tuottavuus kehitty-
vdt. Tuottavuutta pidetddnkin pitkilld aikavélilld maan tdarkeimpéand tekijand,
koska silld on vaikutusta per capita kansantuloon. Arvostetun ekonomistin Paul
Krugmanin sanoin: "Productivity isn’t everything, but in the long run it is al-
most everything”. (Saari 2006, 9.) Korkea tuottavuus on elinehtona seké korkeil-
le palkoille ettd mahdollisuudelle lisdta ihmisten vapaa-aikaa. Tuottavuus pa-
rantaa myos kansantuloa, jonka vero-osuudella kustannetaan julkiset palvelut
(Porter 1991, Saari 2006, 20 mukaan).

Kansantalouden taloudellisen kasvun kvantitatiivista tutkimusta on tehty
vasta 1940- luvulta ldhtien, koska kasvututkimus perustuu kansantalouden ti-
linpitojdrjestelméan. Tilinpitojdrjestelmdt kehittyivat ensiksi Yhdysvalloissa
1940- luvulla, josta tuottavuuden kvantitatiivinen tutkimus on ldhtoisin (Saari
2006, 98). Laskentatoimen kirjallisuudessa tuottavuus kisitettd ei ole kdytetty
paljon. Sitd pidetddn kuitenkin kannattavuuden keskeisend késitteend. Lasken-
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tatoimessa keskitytddn kannattavuuteen ja tuottavuutta késitellddn enemmaéan
teollisuustaloudessa sekd kansantaloudessa. Taloudellisen kasvun kannalta on
tarkedd huomioida laadun kehittdminen, joka tarkoittaa sitd ettd kasvua kannat-
taa tavoitella tuottavuuden kasvun avulla (Saari 2006, 222). Tuottavuuden kas-
vu parantaa eldman laatua, joten valtioiden tavoite tdnd pdivand on saada kas-
vatettua kansakunnan tuotosten madrda tuottavuutta lisdéamalla (Brynjolfsson
& Saunders 2010, 3-4). Taloudellista kasvua mitataan bruttokansantuotteella
(BKT), jota kdytetddn myos elintason mittarina. Se lasketaan yleensd asukasta
kohden. Taman avulla selvitetddn tuotannon kokonaistulos asukasta kohden,
joka on kahden tekijan, tyon tuottavuuden ja asukasta kohti lasketun tyopanok-
sen tulo (Saari 2006, 20).

Tuottavuus on tdarked mitata mutta sen yhteys hyvinvointiin on myos tar-
ked ymmartad, koska se on tyon ja tekemisen jakokelpoinen tulos ja siten kansa-
laisten ja organisaatioiden hyvinvoinnin ehto (Saari 2006, 21). Hyvinvoinnin
eteen tehdddn paljon toitd. Hyvinvointi lisddntyy tyon madrdd lisddmalld ja laa-
tua parantamalla. Ihmiset ovat kehittdneet uusia vélineitd, parantaneet vanhoja,
erikoistuneet sekd tehneet yhteistyo6td, jotta ihmiskunnan hyvinvointi paranisi.
Hyvinvoinnin parantuminen voidaan selittdd tuottavuuden kasvuna, koska se
parantaa tyon tuloksellisuuden laatua ja siten tyydyttdd tarpeitamme paremmin.
Jos tuottavuuden kasvu on suotuisasti kehittyvd, se ndhdddan konkreettisena
osoituksena tyon tehokkuudesta joka palkitaan korkeilla tuloilla. Aineellinen
hyvinvointi ja tuottavuuden kasvu ndhd&dan kehittyvan samanaikaisesti. (Saari
2006, 9.)

Taloudellisen toiminnan tarkoitus on siis ihmisten tarpeiden tyydyttdami-
nen. Hyvinvointi saadaan aikaan tarpeita tyydyttamalld. Kehittyneessd yhteis-
kunnassa ihmisilld on vapaus valita monien vaihtoehtojen joukosta, jotta he
voisivat hyvin. Tama4 tarkoittaa sitd, ettd vaihtoehtoja on useita ja valinta voi-
daan tehdd subjektiivisesti. Tarve synnyttdd tavoitteellista toimintaa, joka on
tarpeen liikkeelle paneva voima. Jokaisella tarpeella on kuitenkin hintansa, jo-
ten niukkuus ilmenee hyodykkeiden vaihdannassa. Tarpeiden tyydytys tapah-
tuu vilineiden avulla, joilla tuotetaan kayttdjdlle arvoa eli tarpeen tyydytysta.
Vilineitd voi olla aineellisia sekd aineettomia sekd ne tyydyttavit tarpeita valil-
lisesti tai vélittomasti. Vilineet ovat ihmisten tekemid esimerkiksi tyokalut, ko-
neet, organisaatiot, sidnnot, kdsitteet, tiedot, taidot, ajattelutavat ja ideat, joita
kdytetddn apuna toteuttaakseen jotain tai saavuttaakseen jonkun tavoitteen
(Saari 2006, 45). Tarpeen tyydyttamisen taso on seurauksena siitd kuinka hyvin
viline soveltuu kayttotarkoituksessaan. (Saari 2006, 22- 23.)

Taloudellisen menestyksen padmaddrand on mahdollisimman suuren tyy-
dytyksen saaminen mahdollisimman pienin panoksin. Taloudelliselle toimin-
nalle on siis yleistd tehokkuuden tavoittelu. Tehokkuus voidaan maéaéritelld ylei-
sesti jonkin arvon tuottamisen ja sithen vaadittavien uhrauksien suhteeksi. Te-
hokkuus voi olla osana suurempaa jdrjestelmad tai yksittdistd valinettd. Tehok-
kuus arkipdivdssd tarkoittaa esimerkiksi kun tehokas padoman kayttd johtaa
parempaan tuottoon. Tehokkuus tarvitsee tapauskohtaisen tarkastelun, jolle
annetaan tdsmallinen nimi sekd kaavamuotoilu. Tuottavuus ja kannattavuus
ovat tehokkuuden avainsanoja. Tuottavuus on tuotannossa tehokkuuden mitta-
ri ja kannattavuus on liiketoiminnassa sen tehokkuuden mittari. (Saari 2006 ,24.)
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Vilineiden tehokkuudesta puhutaan kun niiden tuottama arvo, jota on kdytetty
niiden hankinnassa, on suurempi suhteessa niiden kadyttamiseen aiheutuviin
kustannuksiin. Tuotetun arvon ja siihen satsatun uhrauksen erotus tai suhde on
lisdarvoa. Tavoitteellisen toiminnan ideana on mahdollisimman suuren lisdar-
von tuottaminen. (Saari 2006, 25.)

Organisaation tehokkuus eli suorituskyky mddrdytyy sen kdyttamien tuo-
tantovalineiden méédrastd sekd laadusta. Suorituskyvyksi kutsutaan sitd, kuinka
viline suoriutuu sille vaadittavasta tehtdvastd. Organisaation halutessa paran-
taa tehokkuutta heiddn tulee lisdtd tuotantovélineiden méaardd tai parantaa nii-
den laatua eli ominaisuuksia tai kdyttoprosessin kehittamiselld. Laadulla tarkoi-
tetaan yleisesti vilineen ominaisuuksia. Vélineiden laatua ja méddraa kehitetdaan
uuden tiedon, taidon ja kokemuksen perusteella. Kehittdiminen toteutetaan taas
investointi- ja kehityshankkein. (Saari 2006, 106- 107.)

Taloudellisessa toiminnassa on kaksi osaprosessia tuotanto ja kulutus.
Tuotannossa yhdistellddn aineettomia ja aineellisia tuotannon vélineitd, jotta
kuluttajille syntyy vilineitd. Kulutuksessa on siis kyse tuotannon tulosten hyo-
dyntdmisessd omien tarpeiden tyydyttdmiseen. Tehokas talous syntyy kun
tyonjako on pitkélle kehittynyttd. Tehokkuus edellyttdd myos tyonjaon kokoa-
mista yhteen yhteistoimin. Tyonjako eri tuottajien kesken on aikaansaanut pit-
kit tuotantoketjut, jonka avulla luodaan kovan kilpailun alla lopullinen véline
sekd sen tuoma lisdarvo valittdjdlle. Tuotannon ja kulutuksen vélilld on my6s
tuotannon tuloksen tekoprosessi sekd tuotannon tulonjakoprosessi. Tuloksen
tekoprosessissa hyodykevirta virtaa tuottajilta kuluttajille ja tuottojen virta ku-
luttajilta tuottajille. Tuottajat saavat taloudellista lisdarvoa kun tuotantoproses-
sista syntyy tulosta ja tuotannosta tehokkuutta. Kuluttajan lisdarvo syntyy tar-
peentyydytyksen sekd vilineeseen uhrattujen rahan, toiminnan ja vaivan suh-
teesta. Tuotannon tulonmuodostusprosessissa tapahtuu tulonjakoprosessi. Tuo-
tantoon osallistuneet saavat tuottajalta korvausta luovuttamista tuotantopanok-
sista. Tuotannossa prosessista puhutaan tulon jakamisesta kun sen on saajille
kansakunnan tasolla kansantuloa. Tamé&n takia tuotannolla on suuri merkitys
elintason perustekijana. Lisdarvon tuottaminen tuotantoprosessissa on siis sen
elinehto. Lisdarvon mittaaminen suhteellisena on tuotannon tuloksen tuotta-
vuus. (Saari 2006, 24- 27.)

2.1.1 Vilineiden teoria

Tarkastellaan tuotannon viélineitd vield hieman yksityiskohtaisemmin, koska
niiden avulla organisaatiot tuottavat tuotannossa hyodykkeitd, jotka tuovat
kansakunnalle hyvinvointia niistd saatavan lisdarvon avulla. Vilineitd voi tar-
kastella niiden kayttotarkoituksen, kdyttdméan tekniikan, tuottaman tekniikan ja
olemuksen (aineellinen/aineeton) riippumattomista syistd. Tarkastelua voidaan
kutsua yleiseksi vilineteoriaksi (Ahlman 1920). Vilineteoriaksi kutsutaan teori-
aa missd tarkastellaan vilineiden yleisid ominaisuuksia, niiden syntyperad, le-
vidmistd, kdyttod, hylkdamistd, vélineiden laatua sekd mddrdd ja sitd miten va-
lineet tuottavat lisdarvoa kadyttdjilleen. Tuotannossa yhdistellddn tuotantovali-
neitd, jotta syntyy uusia tuotannon tai kulutuksen vélineitd. Kun vélineiden
kayttotarkoitus médritellddan niiden toimijoiden mukaan, puhutaan tuotantoteo-
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riasta tai kulutusteoriasta. Kun puhutaan teoriasta, joka on riippumaton tuo-
tannon alasta, tekniikasta tai tuotettavista hyddykkeistd puhutaan yleisestd tuo-
tantoteoriasta. Tuotantoteoria pyrkii selittdmaddn sddannonmukaisuuksia tuotan-
nonalasta tai teknologiasta riippumatta. (Saari 2006, 27- 28.) Tuotantoteoria
kdyd&an lapi tarkemmin myShemmin.

Vilineitd ovat tuotannossa kaytettavat tuotantovilineet. Erilaisten tuotan-
tovilineiden vaikutus voi olla lyhytaikainen tai pitkdaikainen riippuen tuotan-
tovilineestd. Vehmanen et al. (1997, 42- 43) ovat jakaneet tuotantovilineet nel-
jddn eri ryhmaddn: alkeistuotannontekijoihin, inhimillisiin tuotannontekijéihin,
potentiaalituotantotekijoihin sekd dispositiivisiin tuotannontekijoihin. Alkeistuo-
tannontekijit kasittavat esimerkiksi aineet sekd tarvikkeet, voiteluaineet ja ener-
gian. Alkeistuotantotekijoitd kadytetdan valmistuksessa saannollisesti. Inhimilli-
sid tuotannontekijoiti' ovat esimerkiksi valiton tyo, valmistusprosessia palveleva
tyo sekd johtamistyo. Potentiaalituotannontekijoiti ovat rakennukset, koneet sekd
patentit. Potentiaalituotannontekijoitd ei hankita toistuvasti kuten useimpia
kayttotekijoita.

Vilineet ovat tdrkeitd my0s organisaation toiminnan ohjauksessa. Erik
Ahlman (1920) on kirjoittanut vélineiden filosofia kirjassaan arvojen ja vilinei-
den maailmasta. Ylimmaén tason vélinehierarkian muodostaa ajattelu ja kasitte-
ly, jolle luodaan toiminnallinen siséltd organisaatioissa. Nama toiminnan ohja-
usvdlineet ovat esimerkiksi lakeja, asetuksia, kdskyjd, opetuksia sekd organisaa-
tion tasolla toimintaa ajatuksia tavoitteita motivointia, kannustuksia, toiminta-
periaatteita sekd suunnitelmia. Ndaméd organisaation toiminnan ohjausvélineet
ovat niiden toiminnan ohjauksen suunnan ndyttdvid valineitd. Organisaation
johdon kasitteellisid valineitd ovat taas esimerkiksi budjetointi, strategiasuun-
nittelu, laatuajattelu, tulospalkkiot, johtoryhmét, tiimiajattelu, laatupiirit, tavoit-
teet ja toimintasuunnitelmat. (Saari 2006, 45-51.)

Kansakuntien aineellinen hyvinvointi syntyy vélineiden méé&ran ja laadun
avulla. Hyvinvointisuuden taso riippuu siitd, kuinka paljon vélineet tuottavat
arvoa ja tarpeentyydytystd. Korkean tuottavuuden ansiosta hyvinvointiyhteis-
kunnat ovat syntyneet koska tarpeiden tyydyttdaminen on helpompaa erikoistu-
neiden vilineiden ansioista. Tuotannossa tuotannonvilineiden yhdistelyd kut-
sutaan teknologiaksi eli tuotanto-osaamiseksi. Tuotannon tuloksessa syntynei-
den vilineiden on méard tuottaa tarpeentyydytystd eli arvoa mahdollisimman
tehokkaasti. Vilineen tehokkuuden mitta on se kuinka paljon se tuottaa lisdar-
voa. Yksittdisid vilineitd ei voida aina tunnistaa vaan ratkaisevassa asemassa on
niiden yhteisvaikutus. Onnistuneet yhdistelmaét tuottavat onnistuneita vélineita
ja kasvattavat lisdarvoa kun taas epdonnistuneet yhdistelmit tuottavat yhdis-
telméhaittoja jotka synnyttavit virheitd, sahlaystd, viivastyksid yms. (Saari 2006,
45-51). Vilineet tuottavat lisdarvoa varsinkin erikoistuessaan. Esimerkkind voi-
daan pitdd leipdveitsed, jolla on helppo leikata leipdd mutta hankala fileoida
kalaa. Tand pédivand tiedon lisddntyessda samaa vilinettd voidaan kdyttdd niin
erikoistilanteessa kuin yleistilanteessa, kuten taulukkolaskentaa tai tekstinkasit-

1 Huomio: Tuloslaskelmassa ovat alkeistuotantotekijdt, aineet ja materiaalit, muuttuvia kuluja;
inhimilliset tuotantotekijat henkildstokuluja; potentiaalituotantotekijét eli vuokrat ym.
kulut kiinteitd kuluja.
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telyd. Tama tiedon lisddntyminen on lisdnnyt tyon tuottavuutta, koska hyvien
tyovilineiden levidminen on lisannyt kehitysta. (Saari 2006, 54.)

Oppiminen on tdrkedd vilineiden kehittdmisen kannalta. Sisdiset kyvyk-
kyydet ovat niitd taitoja, joita tarvitaan vélineiden kdyttdmisessd. Tieto, taito,
kokemus, osaaminen ja oppiminen ovat niitd inhimilliset tekijét, joiden avulla
vdlineet tuottavat korkeampaa lisdarvoa. Nditd inhimillisid tekijoitd voidaan
lisdtd niin madarallisesti ettd laadullisesti yhd enemman. Tatd kutsutaan tuotan-
to-osaamiseksi, jota voidaan mitata tuotantofunktioiden avulla. Oppimisen
avulla kehitetddn siis aineettomia ja aineellisia vélineitd. Omakohtaiset koke-
mukset ovat tdarkeitd tavoitteellisessa tyossd ja vilineiden kdyton tehostamisessa.
Kokemuksen kartoittamiseen on hyvd havainnoida aktiivisesti, kerdtd koke-
muksia, analysoida sekd problematisoida asioita. Oppimisen kannalta myos
kriittinen pohdinta sekd arviointi ovat tdrkeitd. Organisaatioiden tulisi uusia
kasitteitd sekd malleja, jotta oppiminen tehostuisi. Johdon tehtdvanad on suunni-
tella toimintaa erilaisten jdrjestelmien avulla, jotta se loisi pohjan tehokkaalle
oppimiselle. Vilineiden kehittymiselle ndhd&ddn tarkednd luova toiminta, jonka
avulla luodaan kokeilun avulla uusia paremmin toimivia vdilineitd eli innovaa-
tioita. (Saari 2006, 59-62.)

Vilineiden ominaisuuksia voidaan kehittdd niin maéréallisesti kuin laadul-
lisesti. Valineitd kehitetddn henkiloston/organisaation kehittdmiselld. Hiljainen
tieto on henkilostonkehittdminen tyokalu, jolla tyontekijoiden mielipiteet saa-
daan kuuluville ja oppimista kehitettyd. Organisaatiossa on erilaisia hyvia HR-
johtamisen kaytantojd (mm. kehityskeskustelut, varhaiset vélittdmisen malli,
rekrytointiprosessi), jotka ovat vilineitd henkilostovoimavarojen yllapitamiseen.
Sitten on erilaisia vilineitd toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen, joiden avulla
toteutetaan parannuksia (tyoeldmdinnovaatioita) organisaation eri hierarkiata-
solla. Nditd vélineitd on viimeaikoina tutkittu esimerkiksi Marko Kestin véitos-
tutkimuksessa, johon pohjautuu Mcompetencen Hiljaiset signaalit menetelma
organisaation suorituskyvyn kehittdmisesta.

2.2 Henkilostovoimavarat

Henkilostovoimavarat eli sosiaalinen padoma on tdarkedd organisaation kasvun
kannalta. Henkilostovoimavarat sisdltavét aineellisen tyopanoksen sekd aineet-
toman henkilostopddoman. Kesti (2013) on erotellut henkilostovoimavarojen
tuotantofunktiossa henkilostovoimavarojen aineellisen ja aineettoman pddoman.
Aineellisen pddoman osuus eli henkiloston tyopanos on suhteellisen helppo
tarkastella henkilostomaaran ja tydaikaseurannan avulla. Aineeton henkil6sto-
pddoma arvioidaan ja mitataan funktiossa henkiloston kokeman tydeldman laa-
dun avulla. Seuraavaksi tutustutaan organisaation henkiléstévoimavarojen ai-
neettomaan pdadomaan sekd miksi se on tarkedd tuottavuudelle eli taloudellisel-
le kasvulle.

Lovendahl (1997) kuvailee aineettoman padoman patevyyden ja suhteiden
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yhdistelméksi. Pitevyydet koostuvat yksiloiden tiedosta, taidosta ja asenteista
sekd kollektiivisesta omaisuudesta, kuten teknologiasta, tietokannoista seka
menettelytavoista. Suhteet ovat verrattavissa lojaalisuuteen, maineeseen sekéa
suhteisiin. Corrado et al. (2005) jaottelee aineettoman pddoman osaavaan tyo-
voimaan, tutkimus- ja kehitystoimintaan (R & D), immateriaalioikeuksiin, asia-
kassuhteisiin sekd organisaatiorakenteeseen. Brynjolfsson et al. (2010) mééritte-
levdt aineettoman pddoman ei vaihdettavissa oleviksi aineettomiksi varoiksi,
joilla on yhteyksid organisaation fyysisiin varoihin.

Aineeton pddoma voidaan jakaa eri osiin. Fitz-Enz (2000) erottaa aineet-
toman pddoman inhimilliseen pddoman ja henkilostopddomaan seuraavasti:
Inhimillinen pddoma jdd organisaatioon kun tyontekijd ldhtee kotiin, kun taas
henkilostopddoma ldhtee pois tyontekijan mukana. Inhimillinen pidoma on yk-
sinkertaisesti organisaation tyontekijoiden tietoa, taitoja ja kykyjd. Inhimillinen
pddoma voi olla pddomaa, joka ratkaisee asiakkaiden ongelmia (Sullivan 1998)
tai sitd voidaan kuvata organisaation kapasiteetiksi hyodyntda resursseja ja ky-
vykkyyksid saavuttaakseen organisaation padmddran (Ulrich & Bronckbank
2005). Gratton (2004) jakaa vield inhimillinen pddoman yksiloissd sekd organi-
saatioissa kolmeen elementtiin: henkiseen padomaan (intellectual capital), tun-
neperdiseen padomaan (emotional capital) sekd sosiaaliseen pddomaan (social
capital). Jokaisella yksilolld on henkisti pddomaa, joka koostuu tietoon sekd hen-
kilokohtaiseen arvoon. Tumnneperdisti pddomaa yllapidetddn itsetietoisuuden
avulla ja se mahdollistaa jatkuvan oppimisen ja tiedon kasvun. Sosiaalinen pii-
oma syntyy suhteista, joihin vaikuttaa organisaation rakenne ja hierarkia (Grat-
ton 2004). Inhimilliselld padomalla hankitaan organisaatioille tietoa, jonka avul-
la organisaatiot tuottavat kilpailuetua sekd ylldpitavat sitd (Carmeli & Weisberg
2006). Inhimillinen pddoma sisdltdd aineettomat hyodykkeet, joita ihmisten ky-
vykkyydet hyodyntavit. Organisaation kykyjd voidaan kuvata myos organisaa-
tion ydinosaamisiksi (Mankin 2010). Henkildstopdioma tai henkildstdvoimavarat
koostuvat johdon, johtajien ja tyontekijoiden tietdmyksestd ja dlykkyydesta.
Yhdessda ne muodostavat strategiat, prosessit, aloitteet, informaatiovirtaukset ja
yhteistyon koko organisaatiossa tehden siitd monimuotoisen &dlykk&édn jarjes-
telman (Corrado et al. 2005). Henkilostopddoma, henkinen padoma sekd aineet-
tomat hyodykkeet kuvaavat organisaation arvoa, joita on hankala monitoroida
sekd arvioida. Henkilostopddoman teoriassa korostetaan tyontekijoiden taitoa,
patevyyttd, tietoa ja kokemusta organisaation taloudellisessa arvossa (Schults;
Becker 1964). Henkilostopddoma sisdltdd aineettoman pddoman, jotka ovat
hyodynnettdavia ominaisuuksia.

Kasvuteoreettisessa keskustelussa uusin puheenaihe on sosiaalisen pidoman
vaikutus taloudelliselle kasvulle. Sosiaalisella pddomalla tarkoitetaan vakiintu-
neita yhteison tapoja ja toimintajdrjestelmid. Organisaatiossa tdtd voisi kutsua
tapakulttuuriksi, organisaation kulttuuriksi tai yleisesti organisaation tavaksi
toimia. Tama viittaa vahvasti siihen, ettd sosiaalinen pddoma on yksi organisaa-
tion menestyksen avain, koska “yrityksen tapa toimia” on yleensd liiketoimin-
nan yksi menestystekijoistd. Tapakulttuurissa on sekd muodollisia ettd epa-
muodollisia sddntojd. Muodollisia sddnttjd ovat lainsdddantd sekd kirjalliset
sopimuskadytdannot. Epamuodollisia sddntojd ovat taas ihmisten véliset toiminta-
tavat. Sosiaalisen padoman positiivisen vaikutuksen aikaansaamiseksi taloudel-
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liselle kasvulle on oltava selkedt omistussuhteet, luottamus lupausten pitdmi-
selle sekd selkedt pelisaannot. (Saari 2006, 222.)

Aineellista ja aineetonta pddomaa voidaan kuvata seuraavalla esimerkilla.
Kahvilasta ostetulle kahville ja juustokakulle voidaan madrittdd hinta. Kahvi ja
juustokakku ovat aineelliset hyodykkeitd ja hinta on valmiiksi méaéritelty mark-
kinoilla ja arvot voidaan tilastoida vilittomasti ja niiden avulla voidaan kilpailla.
Tiedon tai informaation arvostaminen on vaikeampaa. Vaikeutena on arvioida
niin niiden laatu sekd arvo. Tieto ja informaatio ovat esimerkkejd aineettomista
hyodykkeistd. Niiden arvoa ei 16ydy tilastoista, koska mitattavuus on haastavaa
tiedon ollessa kokemuspohjaista sekd rajakustannusarvon nolla. Tdméa johtaa
sithen, ettd tyontekijoiden tuottavuus (tuotos per tyoskennelty tunti) aliarvioi-
daan huomattavasti. Aineettoman pddoman arvoa ei ndy taseessa, taloudellisis-
sa luvuissa tai julkisen talouden tilinpidossa, mutta Nakamura (2003) on arvi-
oinut USA:n aineettoman pddoman investointien olevan biljoonan ($) vuosittain
sekd koko aineettoman osakekannan olevan 5 biljoonaa dollaria. (Brynjolfsson
2010, 82- 89.)

Aineettoman pddoman mittaaminen ndhd&ddan tarkednd, koska se johtaa
korkeampaan suorituskykyyn parantuneen informaation myo6td. Sen myota
aineettoman pddoman laatu sekd tuotot ovat parantuneet, koska organisaatiot
ovat osanneet keskittdd kehittdamistoimenpiteet oikein. Organisaation pddoman
mittaaminen ja organisaation toimintojen uudelleenjarjesteleminen eivat kui-
tenkaan sisdlly useimpiin taloudellisiin mittareihin ja organisaation padtoksen-
tekoon. Aineettoman pddoman mittaamista on tehty taloudellisilla markkinoilla
erilaisin keinoin. Niitd on tehty joko vertailemalla kokonaismarkkina-arvon
mukaisia organisaation varoja organisaation aineellisiin varoihin tai arvioimalla
suoraan menoja joko makrotaloudellisella tasolla tai organisaatiotasolla sekéa
analyyseilld, jotka arvioivat organisaation tulojen muodostavan aineettoman
pddoman arvon. (Brynjolfsson et al 2010, 78- 84.)

Aineettoman pddoman tehtdvand on monenlaisia toimintoja kuten paatok-
senteon jakaminen, kannustinjdrjestelmien suunnittelu, kumulatiivisen koulu-
tusinvestointien suunnittelu, osaamisen kehittdaminen sekd toimittajien ja asiak-
kaiden verkoston ylldpito. Corradon (2005) mukaan osaava tydvoima ndhdaan
organisaation menestyksen kannalta tarkeédksi tekijaksi. Muutokset ympaéristos-
sd, yksiloissd, rakenteessa ja tietotekniikassa vaikuttavat henkilostovoimavaro-
jen suorituskykyyn sekd menestykseen, joten muutos voidaan ndhda jatkuvana
ja siten se tulisi huomioida jatkuvasti. Aineettoman pddoman osaamista voi-
daan hyodyntdd laajasti. Osaaminen levidd tyotd tekemdlld (learning by doing)
sekd tietoyhteiskunnan informaatiokanavien kautta. Koulutus ndhddankin ole-
van avainasemassa tyontekijoiden kehittdmisessd, kun halutaan varmistaa ai-
neettoman pddoman laatu (Piekkola 2011) sekd pysyd muutoksen vauhdissa.
Aineettoman pddoman kehittiminen vie kuitenkin aikaa, koska sitd ei voida
ostaa markkinoilta. Menestyneen organisaation aineettoman pddoman raken-
taminen voi viedd jopa vuosia. Organisaatioiden tulee systemaattisesti tehdd
aineettoman pddoman tdydentdvid investointeja, jotta innovaatioita voi syntya

ja organisaation uudelleenjadrjestelyistd tulisi tuottavia (Brynjolfsson et al. 2010,
77-78).
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221 Aineettoman paioman henkilostoresurssien hiljainen tieto (Tacit
knowledge)

Hiljainen tieto on henkilostonkehittdminen tydkalu, jolla tyontekijoiden mielipi-
teet saadaan kuuluville ja oppimista kehitettyd. Aineeton padoma koostuu yksi-
l6iden tiedosta. Voimme jakaa tiedon avoimeen seké hiljaiseen tietoon. Avoin
tieto on rationaalista ja sitd voidaan kuvata ja visualisoida dokumentein ja ku-
vin (Nonaka & Takeuchi 1995). Hiljainen tieto perustuu kokemusperdiseen tie-
toon, jota on hankala tai jopa mahdoton kuvata tai dokumentoida. Se pohjautuu
henkilokohtaisiin tunteisiin ja tuntemuksiin. Nonaka & Takeuchi kuvaavat uu-
den tiedon syntyd interaktiiviseksi sosiaaliseksi prosessiksi avoimen ja hiljaisen
tiedon vililld. Hiljainen tieto tulee muuttaa sanoiksi ja dokumenteiksi, jotta se
voidaan edelleen muuntaa avoimeksi tiedoksi. Tdmad tuottaa taas uutta hiljaista
tietoa.

Aineeton pddoma sisdltdd valtavasti hiljaista tietoa. Hiljaiseksi tiedoksi au-
tomatisoitumista voidaan kuvata taidolla, jossa ihminen muistaa puhelinnume-
ron sormin, eli ei voi lausua sitd, mutta voi nédppdilld sen puhelimeen (Johan-
nessen 2011). Hiljainen tieto on kdytinndllisti tietimystd, jota kdytetddn suoritta-
essaan tehtdvdd tai se on myos “tietdimystd”, jota kdytetddn tyokaluna késitte-
lemé&dn sitd mitd ollaan keskitytty tekemddn (Sveiby, 1997, p. 30, Johannessen
2011 mukaan). Nditd taitoja kehitetddn kunnes ne ovat automaattisia tai tulevat
osaksi hiljaista tietoa. Stone (2002) mddrittelee hiljaisen tiedon olevan henkil6s-
ton henkildkohtaisia mielipiteitd, joiden avulla voidaan parantaa ihmisten osaa-
mista (Kesti 2010b). Hiljaisen tiedon méaritelmén voi tiivistda lainaten Polanyin
(1983) sanoja: “voimme tietdd enemman kuin mitd voimme kertoa" tai "mitddn,
mitd me tieddmme, emme voi sanoa tarkasti" (Johannessen 2011).

Hiljaiseen tietoon linkittyy kolme eri prosessia: toiminta, harkinta ja vuo-
rovaikutus. Harkinta on tdrkeintd oppimisprosessin kannalta. Toiminta tapah-
tuu tdlld hetkelld, harkinta tapahtuu ennen prosessia, sen aikana ja prosessin
jalkeen, kun taas vuorovaikutuksen avulla osallistujat toteuttavat hiljaisen tie-
don siirron prosessin. Sosiaalinen kanssakdyminen, kuten keskustelut, vuoro-
puhelut sekd havaitseminen nopeuttavat tietimyksen lisddntymistd, jotka
edesauttavat edelleen organisaation oppimista. Hiljaisen tiedon siirtoprosessi
tapahtuu siis kokonaisuudessaan kdytdnnossd, joten oppimisprosessin onnis-
tumiseen vaikuttaa oppijan lisdksi aina asiayhteys. Hiljaista tietoa siirretddan
aktiivisen prosessin valitykselld eikd niinkddn passiivisesti. Hiljaisen tiedon ke-
hitys riippuu siis kolmesta eri tekijdsta: siitd joka tietdd, siitd joka haluaa tietdd
sekd kdytannon yhteydestd. (Johannessen 2011.)

Johannessen (2011) on tutkinut onko hiljaisella tiedolla yhteyttd organisaa-
tioiden innovaatioihin. Tutkimustulokseksi hidn sai, ettd on olemassa monen-
laista hiljaista tietoa, joilla on erilaisia potentiaalia tuottaa erilaisia innovaatioita.
Hiljaisella tiedolla voi olla negatiivinen tai positiivinen vaikutus innovaatioihin.
Becker & Gerhart (1996) sekd Hatch & Dyer (2004) arvioivat, ettd hiljainen tieto
on tirkedd organisaation kilpailukyvyn vahvistamiseksi, koska se on erityisen
jaljittelematon (myos Johannessen 2011; Gubbins et al 2012), korvaamaton, yksi-
16llistd, sitd ei voida varastoida tai siirtdd (Ambrosini & Bowman 2008, Gubbins
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et al 2012 mukaan) sekéd kilpailijat eivdt voi ostaa sitd markkinoilta. Senkerin
(1995) mukaan innovaatiot ovat riippuvaisia hiljaisesta tiedosta. Rudiger ja Va-
nini (1998) toteavat, ettd hiljainen tieto mahdollistaa lisddntyneen tietoisuuden
ideoista ja siksi selittddkin ihmisen luovuuden. Leonard ja Sensiper (1998) to-
teavat, ettd hiljainen tieto parantaa sekd innovaatioiden madraa ettd taloudellis-
ta tulosta. Innovaatioiden vaikutuksesta liiketoimintaan on my®os ajateltu nega-
tiivisesti. Rebernik ja Sirec (2007) véittavat, ettd alati muuttuvassa liiketoimin-
taymparistossd, hiljainen tieto vanhenee hyvin nopeasti ja se estdd innovaatioi-
den syntymisen. Johannessenin (2011) mukaan useat tutkijat ovat todenneet,
ettd hiljaista tietoa on vaikea jakaa organisaation sisdlld. Han arvioi, ettd nega-
tiivinen vaikutus (vidhemmaén innovaatioita) syntyy tilanteessa, jossa tyonteki-
jalla ei ole paljon kokemusta tyOstd, joten tyonteko on sidottu sddntoihin, me-
nettelyihin ja analysointeihin. Positiivinen vaikutus hiljaisella tiedolla on inno-
vaatioiden syntyyn, kun tyontekijdlld on vahva kokemus tyosta.

Hiljainen tieto on tarked osa kehittdessd organisaation tuottavuutta tai te-
hokkuutta. Monet tutkimukset osoittavat, ettd ne organisaatiot, jotka ovat us-
kollisia tyontekijoillensd sekd antavat hiljaisen tiedon kasvaa ovat pitkalld aika-
vdlillda menestyneimpid (Porter 1985). Hyodyntamalld tyoryhmien hiljaista tie-
toa voidaan parhaiten toteuttaa tyoryhmien parannukset parhaiksi toimintata-
voiksi. Hiljainen tieto sisdltdd paljon strategisesti tdarkedtd informaatiota, joka on
olennaista organisaation johtamisessa (Nonaka and Von Krogh, 2009). Hiljainen
tieto on liiketoiminnan yhteydessd kaytdntojd, toimintoja, kokemuksia seka jo-
kaisen tyontekijan henkilokohtaista tietoa, mutta se ei ole kuitenkaan koskaan
subjektiivista tai suhteellista. Hiljainen tieto on objektiivista tietoa, jota voidaan
testata, tarkastaa ja tutkia empiirisesti. Hiljaisen tiedon avulla tehty tyon laatu ja
kestdavyys voidaan testata ja sen avulla vdhentdd tuotannon kustannuksia. (Jo-
hannessen 2011.)

Hiljaisen tiedon jakaminen organisaatiossa tuo arvoa liiketoiminnalle,
mutta sen analysoiminen on haastavaa, koska useat yksilotason tekijdt vaikut-
tavat siithen. Hiljaisen tiedon siirtdaminen nahdddn myos haastavana, koska yksi-
16n kyky ja halu osallistua tietdmyksen siirtoon vaikuttavat prosessiin. Yksiloil-
1& on vaihtelevia kykyja kommunikoida ja késitelld tietoa. Perusasiat tiedon ka-
sittelyssd eivét vaihtele paljon yksilostd riippuen, mutta yksilon taidot, tavoit-
teet, aikaisempi tieto ja strategiat vaihtelevat suuresti (Sojka ja Giese, 1997). Toi-
set yksilot oppivat kuvista, kun taas toiset verbaalisen tiedon avulla seka jotkut
yksilot kayttavat hyodykseen molempia (Ong ja Milech, 2001). Hiljaista tietoa
on tdaten hankala kayttdd, tallentaa sekd jakaa.

Hiljaisen tiedon ulkoistamisen haasteita ovat tiedon koontaminen seka ar-
tikuloiminen. Ne ovat alttiita useille haasteille, virheille sekd tiedon menetyk-
selle. Hiljaisen tiedon kisittelyssd ja liiketoimintavaikutuksien arvioimisessa
uhraantuu enemmaén voimavaroja kuin avoimen tiedon, koska huomio kiinnit-
tyy enemman yksilotason tietdmykseen. Hiljaisen tiedon liiketoimintavaikutuk-
sien todentaminen ja sen jakamisprosessi ovat monimutkaisia ja aikaa vievad,
joten organisaatioiden olisi keskityttdvd loytamaddan parhaat tavat hiljaisen tie-
don hyddyntdmiseen (Gubbins et al. 2012). Organisaation tuottavuuden kehit-
tdminen tarvitseekin tehokkaita menetelmis ja soveltuvia informaatioteknologi-
an tyokaluja, jotta tyontekijoiden hiljainen tieto saataisiin hyodynnettyd. Orga-
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nisaatiot yrittdvitkin etsid keinoja, joiden avulla voidaan oppia jakamaan hiljai-
nen tieto tyontekijoiden ja tiimien vaililld, jotta voidaan estdd vaihtuvuuden ta-
kia menetettdva hiljainen tieto (Nonaka and Von Krogh, 2009). Tehokkaimpia
tapoja Gubbinsin et al. (2012) mukaan voisivat olla analogioiden, metaforien
sekd tarinoiden kdyttaminen. Hiljaisen tiedon hy6dyntamiselld on nahty olevan
suuria liiketoiminnallisia vaikutuksia, joten sen tehokas hyodyntaminen on tar-
peen organisaation kilpailukyvyn kasvattamiseksi (Gubbins et al. 2012). “Yksi-
16t ovat hiljaisen tiedon arkistoja ja siten avain organisaation menestykseen”
(Tohidinia & Mosakhani, 2010, Gubbins et al. 2012 mukaan).

2.3 Aineettomat investoinnit

Aineettomat investoinnit ovat tdarkeitd ymmartdd tarkasteltaessa liiketoimintaa
ja erityisesti henkilostovoimavaroja. Henkilostovoimavarojen tuotantofunktios-
sa investoinneilla on merkitystd madrittdessd toimialan kasvua, kun oletetaan,
ettd investoinnit ovat tuotannonastetta ja kysyntda yllapitavid. Henkiloston ai-
neettomaan pddomaan tehdyilld investoinneilla on sekd tuotantoa ylldpitdava
sekd kasvattava vaikutus, joka on yhteydessd henkilostopddoman hyodynta-
misasteeseen. Erilaisilla hyvillda HR- kdytannoilld (kehityskeskustelut ym.) on
tuotantoa ylldpitavad vaikutus ja systemaattinen jatkuva kehittaminen on tuo-
tantoa kasvattava vaikutus, joka on yhteydessa aineellisiin investointeihin ku-
ten koneisiin, laitteisiin ja IT- jarjestelmiin.

Tamén pdivan tietoyhteiskunnassa aineettomat investoinnit ovat organi-
saatioiden tdrkein arvoa ajava kilpailuetu sekd kasvun ldhde (Griliches 1994;
Sacui & Sala 2012). Tietoon perustuvat aineettomat investoinnit ovat perusedel-
lytys innovaatiotoiminnalle, jonka avulla organisaatio ylldpitdd kilpailukyky&aan
(Piekkola 2011; Sacui & Sala 2012). Aineettomaan pddomaan investoiminen pa-
rantaa myos bruttokansantuotetta (Piekkola 2011). Aineettomat investoinnit
ovat tulleet siten tarkedksi niin sijoittajille, velkojille, johtajille, paattsjille seka
tutkijoille (Sacui & Sala 2012).

Taloustieteilijat maarittavat investoinneiksi ne resurssit, joiden avulla voi-
daan saavuttaa hyotyd tulevaisuudessa (Fisher 1930). Aineettomat resurssit si-
saltdavit sellaiset menot, jotka ovat perdisin henkiloston sisdisistd liiketoimista,
kolmansien osapuolien ulkoisista liiketoimista sekd aineettomista hyodykkeistd,
jotka organisaatio tuottaa itse. (Wyatt 2008.) Aineettomat investoinnit koostuvat
organisaation tutkimus- ja tuotekehityspanoksista sekd investoinneista tuote-
merkkeihin, henkiloston osaamiseen, organisaatioon ja ohjelmistoihin (Huovari
2008). Corrado, Hulten ja Sichel (2005) jakavat aineettomat investoinnit kolmeen
osa-alueeseen: tietokoneellistettuihin investointeihin, tieteelliseen ja luovaan
omaisuuteen (innovaatiopddoma) sekd taloudelliseen osaamiseen. Tietokonein-
vestoinnit ovat investointeja ohjelmistoihin, joita organisaatio hyddyntda toi-
minnassaan. Innovaatiopddoman investoinnit koostuvat esimerkiksi investoinneis-
ta tutkimus- ja kehitystyohon sekd mineraalien etsintddn (Huovari 2008; van
Rooijen-Horsten et al. 2008). Innovaatiopddoma voi olla myos kaupallisia teki-
janoikeuksia, lisenssejd ja suunnitteluita, jotka kédytetddan padosin arkkitehtuuri,
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televisio, elokuva, julkaisu ja musiikki liiketoiminnassa. Taloudellinen osaaminen
sisdltdd brandipddoman, organisaation henkilostovoimavarat sekd organisaa-
tiorakenteen resurssit. Organisaatiorakenteen resurssit sisdltavat investoinnit
organisaatiokonsultointiin, sekd johdon ajankdyton organisaatiorakenteen ke-
hittdmiseen (van Rooijen-Horsten et al. 2008).

Onnistunut investointi tuottaa tulevaisuudessa hyotyjd organisaatiolle ja
siten palkitsee organisaation hallintoa. Huono investointi ei tuo hyotyja omista-
jille vaan voi pahimmassa tapauksessa vaikuttaa hyotyihin negatiivisesti (Wyatt
2008; Corrado et al. 2005). Lonnqvist (2007) on tutkinut 11 liiketoimintaorgani-
saation inhimilliseen pddomaan investointien vaikutusta organisaation tuotta-
vuuteen. Tutkimukset paljastivat, ettd lyhyelld aikavaélilld investointien tuotta-
vuus on negatiivista, mutta kddntyy myohemmin positiiviseksi. Inhimillisen
pddoman investoinneilla ei tutkimuksen mukaan ollut kuitenkaan suoraa korre-
laatiota organisaation tuottavuuteen (Lonnqvist 2007). Aineellisen pdadoman
investointien kuten laitteistojen ja ohjelmistojen investoinnit vaativat kuitenkin
niiden integrointia organisaatioon. Taméd edellyttdd aineellisen pddoman al-
kuinvestoinnin lisdksi investoimaan myos muualle organisaatioon, kuten uu-
delleenorganisointiin ja koulutukseen. Esimerkiksi toiminnanohjausjarjestel-
mdn asentaminen vaatii jopa satojen erilaisten tietokantojen yhdistelemistd,
jonka takia satojen ellei tuhansien erilaisten liiketoimen prosessien tulee hitsau-
tua jdrjestelmédn toimintoihin. Prosessien yhteen hitsautuminen ja jdrjestelman
kayttoon ottaminen vaatii investointia my0s aineettomaan pddomaan, jonka
avulla aineellisesta pddomasta saadaan maksimaalinen hyoty irti. Michael
Hammer ehdottaa, ettd investointien onnistumisen kannalta organisaation uu-
delleen organisointi tulisi tehdd kerralla eikd vain pienin harppauksin, jotta
prosessin onnistuminen olisi varmempaa. [Iman aineetonta pddomaa aineelli-
sesta pddomasta ei saada hyotyjd kdytettyd ja toisinpdin. (Brynjolfsson 2010, 81.)

Investointeja voidaan kuvata uhrauksiksi, jotka madaltavat silld hetkelld
olemassa olevia kulutusmahdollisuuksia, mutta tulevaisuudessa kasvattavat
tuottoa sekd kulutusta. Esimerkiksi voimme olettaa, ettd organisaatio investoi
tyontekijoiden koulutukseen tyoajalla, joka ensin madaltaa tehokasta tyoaikaa,
mutta tulevaisuudessa parantaa tyoprosesseja, joka parantaa tehokasta tydaikaa
entisestddn. Seuraavan tuotantofunktion avulla voidaan ndhdd tdiméa sama vai-
kutus. (Kuvio 1)
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KUVIO 1 Investointien tuottavuusfunktio

Kuviossa organisaatio parantaa tuotantoresursseja P1: std P2: seen. Jos tuotta-
vuus pysyy samassa, tuotanto nousee T1P1: std T1P2: seen. Investointien ta-
kaisinmaksuaika on yleensd todella pitkd, joten tuottavuus alenee lyhyelld ai-
kavalilla. Tassd tapauksessa tuotanto on T2P2. Kun investointi on hyodynnetta-
vissd kokonaisvaltaisesti, niin tuottavuus paranee ja tuotantofunktio nousee T3:
seksi sekd tuotanto kasvaa tasolle T3P2. Tama ilmio on ndhtdvissad niin teknolo-
tantofunktiota lyhyelld aikavalilld, mutta jyrkentavat sitd pidemmalld aikavalil-
l4. Maliranta ja Asplund (2007) ovat huomanneet, ettd korkeakoulutuksen saa-
neiden tyontekijoiden palkkaaminen alentaa tuottavuutta maksimissaan kaksi
vuotta. Daveri ja Maliranra (2007) huomasivat, ettd tyontekijoiden koulutus pa-
rantaa tuottavuutta myos kahden vuoden jdlkeen. Tutkimus- ja kehitystyon
(R&D) investoinnit alkavat tuottamaan Rantalan (2008) mukaan parhaiten nel-
jan vuoden jdlkeen.

Nakamura (2001) on arvioinut, ettd vuonna 2000 organisaatioiden inves-
toinnit aineettomaan padomaan olivat yhtd suuret kuin investoinnit aineelliseen
pddomaan. Investoitu mddrd vuonna 2000 oli noin 1 miljardia dollaria (Wyatt
2008). Taloustieteilijoiden sekd Suomen talouden tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd investoinnit aineettomaan padomaan ovat jopa suurempia (Blaug & Lekhi,
2009, Sacui & Sala 2012 mukaan, Huovari 2008). Aineettoman pddoman henki-
lostopddoman merkitys on huomattu taloudellisessa kasvussa merkitykselli-
semmdéksi kuin aineellisen pddoman merkitys teknologiaan ja rakenteisiin
(Huovari 2008). Usassa esimiehet investoivat 20% tyoajasta organisaation kehit-
tamiseen, (Corrado et al. 2005; Huovari 2008) jossa aineettoman pddoman inves-
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toinnit ovat 20% isommat kuin aineellisen pddoman investoinnit (Jalava et al.
2007; Jovanovic 1997). Jalava, Aulin- Ahmavaara ja Alanen (2007) ovat tutkineet
Suomalaisten organisaatioden investointeja. Tutkimukset paljastivat, ettd vuon-
na 2005 taloudellisien kyvykkyyksien investoinnit olivat 40% kaikista aineetto-
man pddoman investoinneista. Henkilostopddoman investoinnit olivat 30-40 %
ja organisaatiorakenteen investoinnit 30 %. Euroopan investoinnit ovat kuiten-
kin USA:n organisaatioiden investointeja jdljessd, koska tddlld ei panosteta in-
novaatiotoimintaan niin laajasti. Syynd investointien viahyyteen Euroopassa
ovat suorituskykyd madaltavat tekijdat, kuten heikompi riskisijoituspadoman
saatavuus, suuremmat patenttikustannukset pk-organisaatioille, sekd innova-
tiivisemman yritystoiminnan kannustamisen véhdisyys. Suomen aineetonta
pddomaa ja sen tuomaa kilpailuetua on tarkastellut Tekesin rahoittama projek-
ti ”Aineeton pddoma kansainvélisessd kilpailussa”. Siind vertaillaan Suomen
aineetonta pddomaa Muihin Euroopan maihin. Tutkimuksesta saadaan tyokalu-
ja innovaatioiden tukemiselle sekd innovaatioyrityksille (Piekkola 2011, Esipu-
he). Tutkimustuloksien mukaan Suomen kannattaisi lisdtd aineettoman paa-
oman investointeja, koska Suomi on aineettoman padoman investoinneissa vas-
ta kahdeksannella sijalla, jos niitd verrataan bruttokansantuotteeseen (Piekkola
2011).

Tutkimukset osoittavat, ettd aineellisen pddoman investoinnit eivét ole
endd yksin vastaus tuotannon kehittymiseen. Uutta teknologiaa on hyodynnet-
tava tehokkaammin, jonka takia aineetonta pddomaa on investoitava organisaa-
tioihin yhd enemman, jotta tietdimys kasvaa (Sloane 2011, 1-5). Aineettoman
pddoman investoinneilla on yhteyttd organisaation tuottavuuteen. Aineettoman
pddoman merkitys huomataan organisaatiotyon tuottavuudessa, joka on korke-
ampaa kuin sitd vastaavat palkkakustannukset. Tuotannon yhteenlasketut kus-
tannukset ovat vihemman kuin aineettoman pddoman tuottamiseen kaytettyjen
varojen kuten tyon, vilituotteiden sekd padoman lisdarvo. Tama voi johtaa kas-
vaviin skaalatuottoihin aineettomaan pddomaan investoivissa maissa (Piekkola
2011). Piekkola on havainnut tutkimuksessaan, ettd organisaation oman aineet-
toman pddoman kasvaminen mikrotasolla parantaa selkedsti enemmaén tuotta-
vuutta, kuin mitd se lisdd palkkakustannuksia. Organisaation oman aineetto-
man pddomaan investoimisen tuplaaminen parantaa organisaation kannatta-
vuutta 6 %. Tyontekijon koulutustasolla ei Piekkolan tutkimuksien mukaan
suoranaisesti ole hyotya tuottavuuden parantamiseessa. Tdstd voidaan pédtella,
ettd tuottavuuden kasvu ei ole rajoitettu ainoastaan kasvukeskuksiin, koska
organisaation oman pddoman investoinnit ovat ratkaisevassa asemassa. (Piek-
kola 2011.)

EU:n rahoittaman INNODRIVE projektin mukaan tuotannon arvoa lisda-
vidt aineettoman pdadoman huomioiminen innovaatiota lisddvissd investoinneis-
sa (Piekkola 2011). Aineettoman pddoman investoinnit ovat lisdnneet tuotta-
vuutta 0.3- 0.5 % vuositasolla, joka on ylldpitdnyt tuottavuuden kasvua. Tutki-
muksen mukaan teollisuuden sekd rakentamisen toimialoilla johtamisen ja
markkinoinnin luomaa organisaatiopddomaa olisi tuettava. Tutkimus ja kehi-
tystydssd Suomi on Euroopan parhaimpia. Organisaatioiden omat aineettomat
investoinnit ovat tarkeitd, jos niiden 100% lisddminen kasvattaa tuottavuutta 6 %
(Piekkola 2011, Pa&tulokset ja politiikkasuositukset).
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Mihin aineettomiin hyddykkeisiin organisaatioiden tulisi sitten investoida,
jotta tuotot kasvaisivat? Tuottojen kasvattamiseksi sekd tuoteinnovaatioiden
syntymiseksi monella toimialalla investoidaan tietotekniikkaan, kuten ohjelmis-
toihin ja tutkimus & kehitystyohon, tyontekijoiden kouluttamiseen, tuotemer-
kin luomiseen ja ylldpitoon sekd organisaatiomuutokseen, (Sacui & Sala 2012,
Blaug & Lekhi, 2009 mukaan) informaatio- ja kommunikaatioteknologiaan, tek-
niseen asiantuntemukseen sekd muihin aineettomiin hyddykkeisiin (Cafiibano,
et al. 2000, OECD 1992, 1996 mukaan). Investoiminen tutkimus- ja kehitystyo-
hon on nédhty arvokkaana, koska sen avulla tietamys ja tekniset parannukset
kehittavat organisaation kilpailukykyd. (Cafiibano, et al. 2000; OECD 1992,
1996) Euroopan komission mukaan sisdinen tutkimus- ja kehitystyo on todettu
tarkeimmadksi ldhteeksi innovaatioiden syntymisen kannalta. (Sacui & Sala
2012) Brennanin (1992) tutkimuksien mukaan tarkeimmat pitkdaikaiset aineet-
tomat sijoitukset ovat tyontekijoiden tietdmys, markkinointi- ja jakeluverkostot, kehit-
teilld oleva teknologia sekdi valmistukseen vaadittavat jirjestelyt. INNODRIVE projek-
tin tutkimuksien mukaan organisaation kansainvalistyminen edellyttdd inves-
tointeja kotimaassa erityisesti organisaatiopdiomaan, mutta heiddn mukaansa
tutkimus- & kehitystoiminta voi olla hajautuneempaa. INNODRIVE projekti on
EU:n rahoittama, joka kuvaa aineetonta padomaa ja sitd miten se edistdd kasvua
EU27- maissa sekd Norjassa. Piekkola (2011) ndkee taas, ettd aineettoman henki-
lostopddoman laadun varmistamiseksi koulutus on avainasemassa tyontekijoi-
den osaamisen varmistamiseksi.

Organisaatioiden perinteinen luokittelu ei erottele kirjanpidossa ja tilin-
padtoksessd aineettomia investointeja aineellisista investoinneista ja liiketoi-
minnan kuluista (Wyatt 2008). Aineettomien hyodykkeiden investoinnit eivét
ndy organisaation taseessa varana, vaan kirjataan ainoastaan tuloslakselmaan
kuluiksi. INNODRIVE- tutkimus on paljastanut, ettd kun otetaan huomioon
yleensd kustannuksina késitellyt menot aineettoman pddoman investoinneista
BKT EU27- alueella laskettiin tuottavuus 5,5 % korkeammaksi (Piekkola 2011).
Organisaation tase ei sisdlld aineettomien hyodykkeiden osuuksia, koska ai-
neettomien hyodykkeiden taloudelliset osuudet poikkeavat aineellisten hyo-
dykkeiden ominaisuuksista ja aineettomien hytdykkeiden ominaisuudet tarvit-
sisivat kriteerit niiden tunnistamiseksi. Kansainvilisen kirjanpidon standardeis-
sa (IASB) suositellaaan, ettd ne kustannukset joiden on tarkoitus lisdtd tulevaa
tuotantoa tai joiden odotetaan tuottavan taloudellista hyotyd tulevaisuudessa,
pitdisi aktivoida kirjanpidossa. Hyodyke tarvitsee kirjanpidon standardien mu-
kaan maéédritelmén ja tunnistettavuuden. Aineetonta hyodykettd on vaikea mita-
ta ja yksiloidd, koska niiden fyysinen olomuoto on puutteellinen, hyodykkeiden
tulevaisuuden hyodyt ovat epdvarmat, ne ovat kontrolloimattomia seké niita on
vaikea erottaa muista hyddykkeistd. Aineettomien hyddykkeiden ominaisuuk-
sissa ndhdddn olevan niin paljon epdvarmuutta, joten kirjanpito ei erottele niita.
(Sacuin & Salan 2012.)

Aineettomien investointien osuus olisi kuitenkin hyva selvittds, jotta nii-
den liiketoimintahytdyt saataisiin konkretisoitua. Anne Wyatt (2008) korostaa
artikkelissaan, ettdi ensimmaiinen askel aineettomien investointien selvittimi-
seen on niiden tunnistamiminen sekd raportoiminen. Organisaatiosta on tunnis-
tettava arvoa lisddvid sekd tuhoavia kategorioita, jotta voidaan kokonaisuudes-
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sa ymmadrtdd organisaation arvoketjun suorituskyvyn mittaus, arvon maaritta-
minen, hallinto sekd ulkoinen tilintarkastus. Organisaatioiden aineettomiin va-
roihin, kuten inhimilliseen pddomaan (human capital), pitkdn aikavélin asia-
kaskuntaan, tuote- ja prosessiteknologiaan, informaatioteknologiaan, tuote-
merkkeihin ja henkiseen padomaan (intellectual capital) sijoitetaan huomattavia
summia rahaa, mutta niiden mittaaminen on koettu haastavaksi. Organisaation
kirjanpidon osalta aineettomista varoista olisi saatava selville ainakin milloin ne
tulisi aktivoida tai kirjata kuluksi kirjanpitoon. Tilinpaddtoksessd esitettdvid tie-
toja aineettomista varoista ovat vain mainoskulut, osa tyontekijoiden etuuksista
sekd tutkimus- ja kehitystyo (T- & K). Useimmat aineettomat varannot ovat yh-
distetty ainoastaan tuloslaskelman toimintatietoihin (operating information).
(Wyatt 2008.)

Aineettomien varojen mittaamisen ongelma on varojen heterogeenisuus se-
ka standardisoimattomuus. Heterogeenisuus ja standardisointi viittaavat siihen
kuinka usein aineettomia varoja hyodynnetddn, sekd niiden kopioimisen vai-
keuteen. Aineettomat varat, kuten henkiset tuotantopanokset tyontekijaa koh-
den sekd organisaation ulkopuolella tuotettujen aineettomien hyotkkeiden kus-
tannukset ovat hankalampia kohdentaa kuin aineellisten varojen kustannukset.
Kolmas ongelma aineettomien varojen mittaamisessa on varojen heikot tekijinoi-
keudet. Tyontekijoihin sitoutuneita varoja ei voida omistaa ja ne ovat helposti
havidvia. (Wyatt 2008.)

Wyatt et al. (2008) ehdottavatkin, ettd tilinpddtosstandardien saannoksissa
edellytyksend olisi raportoida aineettomien hyddykkeiden kustannuksista sekd
tehdd vertailuindeksejd aineettomien hyodykkeiden tunnistamisen helpottami-
seksi ja tulevaisuuden hyotyjen selvittamiseksi. Aineettomien varojen todenta-
misessa olisi keskityttdvd niiden synnyttdmiin kustannuksiin tilinpaatoksessd,
koska aineettomat hyodykkeet eivit ole fyysisesti mitattavissa ja ne ovat epa-
varmoja varantoja. Tédlld tavoin johto saisi tyovalineitd, joilla arvioida aineetto-
mien hyoddykkeiden rahallisia investointeja. Aineettomille hyodykkeille tulisi
loytdd kdayton maddritys, markkina-arvo sekd vaihdettavuusoikeudet, jotta nii-
den mittaaminen ja vertaileminen olisi mahdollista. Tilinpadtosstandardien tu-
lisi sisdltdd sddnnokset juridistisista omistusoikeuksista. Niiden tulisi sisdltdd
madritykset varojen olemassaolosta, organisaation varojen kontrollista, seka
siitd, ettd organisaatiot voivat todellisuudessa hyotya varoista. Tekijanoikeuksia
ovat esimerkiksi erilaiset lisenssit kuten markkinointi- ja levitysoikeudet tai re-
kisteroidyt sekd lainssdannoksien mukaiset ettd yleisien sda@annoksien mukaiset
oikeudet, kuten patentit, tavaramerkit seka liikesalaisuudet. (Wyatt et al. 2008.)

Vaikka aineetonta pddomaa ei ole laskettu, niin sen kasvu voi olla selitet-
tavissd teknisen kehityksen avulla. INNODRIVE:n projektin kdyttdama kasvu-
laskenta jakaa BKT:n kasvun kolmeen eri osa-alueeseen: tyovoiman lisdykseen
huomioiden myos sen laadullisen muutoksen, aineellisen ja aineettoman paa-
omaintensiteetin muutokseen sekd kokonaistuottavuuden kasvuun. Selittdima-
ton tuottavuuden kasvu on samaistettu tekniseen kehitykseen, jonka avulla
voidaan INNODRIVE tutkimuksen mukaan selittdd aineettoman pddoman kas-
vu. Talouskasvun selittyminen investoinneilla eikd tekniselld kehityksella antaa
mahdollisuuden kasvumaiden ottaa kiinni kehittyneiden maiden elintaso. Tut-
kimuksen mukaan tyon tuottavuuden kasvun selittdjdaksi huomattiin innovaati-
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oihin panostaminen. Vuosina 1995-2008 jokaisen tutkittavan maan talouskasvu
oli voimakasta niind vuosina, kun maassa investoitiin runsaasti aineettomaan
pddomaan. (Piekkola 2011.)

Investointien tarkastelujen lopuksi voidaan tiivistdd Tekeksen tilaaman
aineettomien investointien tarkastelujen tulokset. Teknologian ja innovaatioi-
den kehittamiskeskus Tekes tilasi Pellervon taloudelliselta Tutkimuslaitokselta
ja Elinkeinoeldmé&n Tutkimuslaitokselta laajan selvityksen aineettomista inves-
toinneista, koska niiden laaja merkitys on huomattu viime aikoina. Laaja tutki-
mus sai tuloksekseen viisi tdrkeintd opetusta. Ensimmidiseksi huomattiin, ettd
tuottavuus- ja talouskasvuanalyysien tdrkein aineistoldhde on yleensd kansan-
talouden tilinpitotiedot. Aineettomat investoinnit ovat organisaation investoin-
neista nykyéaan jo puolet, joten timén pédivan tarkein taloudellisen kasvun ldhde
puuttuu analyyseistd kokonaan. Toisekseen kasvulaskenta-analyysin tulokset
muuttuvat otettaessa huomioon aineettomat investoinnit. Pddoman suora vai-
kutus tyon tuottavuudessa kasvaa, kun taas teknologisen kehityksen tuoma
tuottavuuden kasvu viahenee. Kasvuvauhti ei kuitenkaan merkittivasti muutu,
mutta kasvun osatekijit muuttuvat. Kolmanneksi uuden teknologian tuotta-
vuusvaikutukset tulevat ndkymddn nopeammin, koska aineettomaan pda-
omaan sitoutunut teknologia kdyttdaytyy erilailla kuin aineellinen pddoma. Nel-
janneksi teknologian sitoutuessa tyontekijoihin niiden levidminen toisiin organi-
saatioihin on helpompaa, koska organisaatiot eivit voi omistaa tyontekijad. Vii-
des ja tdrkein opetus tutkimuksessa oli tyovoiman osaamisen vahva merkitys.
Tydvoiman osaaminen vaikuttaa vahvasti investointien méaarédéan ja niiden ra-
kenteen sekd edelleen tyon tuottavuuteen sekd taloudelliseen kasvuun. Osaa-
misen merkityksen korostuminen talouskasvussa viittaa siihen, ettd organisaa-
tiot tarvitsevat laajemman ja monipuolisemman tyontekijoiden joukon, joiden
avulla tuottavuus paranee teknisten innovaatioiden syntymisen seurauksena.
(Huovari 2008.)

2.3.1 Innovaatiot

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktiossa henkilostoresurssien aineeton paa-
oma maddritellddn ja mitataan tytelamén laadun avulla. Innovaatiot ovat tarkei-
td organisaatiossa tydeldman laadun kehittdmisessa. Kestin (2012) tutkimuksien
mukaan optimaaliset tydeldmdinnovaatiot parantavat tyoelaman laatua. Tuot-
tavuuden kehittaminen vaatii organisaation kehittimistoimenpiteitd, jotka saa-
daan 16ydettyd innovaatioiden avulla (Kesti 2012). Tuottavuuden erot syntyvit
siis rakennemuutoksien lisdksi myo6s tyoyhteisojen sisdlld, kuten tehtdvaraken-
teiden muutoksena, jossa tuotanto ja yksittdiset toiminnot hajautuvat maailmal-
le. Vanhat ammatit katoavat tai muuttuvat, joten ammattitaidon kehittdmisen
tarve kasvaa. Tyotehtavat sisdltavit entistd enemman tietotyotd sekd luovuutta
ja korkeaa osaamistasoa. Organisaatioiden henkildston innovointi- ja uudistu-
miskykyd tarvitaan ndin enenemissd maédrin, koska uusien innovaatioiden ja
markkinoiden tarve kasvaa (Ty6eldméan kehittdmisstrategia vuoteen 2020).
Joseph Schumpeter (1942) on maddritellyt innovaation. Hinen mukaansa
innovaatio on keksintd, joka on menestynyt tarkoituksessaan, niin ettd se on
otettu hyotykdyttoon. Keksinté hdnen mukaansa tdyttdd uutuusvaatimuksen,
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mutta sen toimivuudesta kidytannossa ei voida olla vield varmoja ennen kokei-
lua. Innovaatioita ovat organisaatioissa mm. uudet tuotteet, tuoteparannukset,
uudet prosessit ja prosessiparannukset sekd uusille markkinoille padseminen ja
uusien tuotantohyodykkeiden sekd johtamisjarjestelmien kayttoonotto. (Saari
2006, 62- 68.) Innovaatiopddoma sisaltdd tieteellisen ja ei-tieteellisen tutkimus- &
kehitystoiminnan (T&K), mineraalien etsinndn, tekijanoikeus- ja lisenssipalkki-
ot, finanssi-innovaatiot sekd muun luovan toiminnan, kuten taiteellisen toimin-
nan. Organisaatioiden innovaatiotoimintaa kuvaa aineeton p&ddoma, joka on
yksi talouskasvun tdrkein ldhde ldhitulevaisuudessa. Voidaan olettaa, ettd or-
ganisaatiopddoma on aineettoman padoman merkittdvin osa (Piekkola 2011).
Innovatiiviset prosessit ovatkin tdrkeitd organisaatiolle, vaikka ne ovat tunne-
tusti kaikkein riskisimpid investointeja (Sacun & Salan 2012). Chesbroughin
(2003) vadittadkin, ettd uuden teknologian kayttoonotto ndhddd organisaation
kilpailukyvyn kannalta merkittdavimpana lahteena.

Ideat, ajatukset ja oivallukset synnyttdvit innovaatioita ja keksintoja.
Asenteiden, kykyjen ja jarjestelmien kehittdiminen takaa innovaatioiden levid-
misen ja siten ne ovat innovaatiotoiminnan strategian ytimessa (Kuusisto &
Kuusisto 2012). Organisaatiot tarvitsevat jatkuvaa kehittymistd, joka ei edellytd
kuin systemaattista ja kannustavaa arkipdivan toimintaa (Cole & Mogab 1995).
Innovaatiot ovat mahdollisia, koska ihmiset osaavat luoda, kehittdd ja kayttad
vdlineitd tarpeiden tyydyttdmiseen. Innovaatiot ovat mahdollisia my6s sen ta-
kia, ettd niiden kehitys on kumulatiivista. Tama tarkoittaa sitd, ettd jo keksittyd
ei tarvitse keksid uudestaan vaan vanhan paéélle tai vanhan pohjalta voi keksid
yhéd uusia innovaatioita. Innovaatiot ovatkin taloudellisen menestymisen elin-
ehto. Organisaatioissa vélineiden ominaisuuksia kehitetddn tuotekehittelylld,
kun taas vilineiden kdyttoprosesseissa innovaatiot syntyvit oppimisen kautta.
Innovaatioiden on néhty usein syntyvéan vilineiden kayttotarkoituksen jdlkeen,
jolloin uusia kayttotarkoituksia voi syntyd. Taméd on todistettu silld, ettd esi-
merkiksi radio keksittiin alkuperdisesti palvelemaan hoyrylaivan ja maankama-
ran vdlistd yhteydenpitoa, mutta mychemmin radiosta tuli joka kotitalouden
kiinted viline. Innovaatioiden syntymistd voitaisiinkin kuvata hyvin sananlas-
kun avulla “Tyo tekijadnsd neuvoo”. (Saari 2006, 62— 68).

Matalat jakelukustannukset ovat vaikuttaneet positiivisesti sekd negatiivises-
ti innovaatiotoimintaan 2000-luvulla. Keskustelu tekijanoikeuksien laista, pa-
tenteista ja henkisestd omaisuudesta on kérjistynyt, koska kopiointi ja digitaali-
sen informaation jakaminen on parantunut huomattavasti viime vuosikymme-
nind. Matalat jakelukustannukset nostavat potentiaalisten onnistuneiden inno-
vaatioiden madrid, mutta myos lisddvat jdljennoksid ja piratismia, joka puoles-
taan on negatiivinen kannustin innovaatioiden synnylle. Matalien jakelukus-
tannuksien seuraamuksia voidaan kuvata tiedon heijastusvaikutuksen avulla.
Tiedon heijastusvaikutus (knowledge spillovers) tarkoittaa sitd, ettd yhtd ideaa tai
informaatiota voi hyodyntdd muutkin kuin yksi ihminen tai organisaatio, joka
sen on luonut. Oscar voittajan Wassily Leontiefin panos-tuotos matriisi kuvastaa
hyvin tdtd heijastusvaikutusta. Sitd voidaan kuvailla kahvin tuottamisprosessin
avulla, joka ldhtee liikkelle maanviljelyteollisuudesta, jossa kahvinpavut tuote-
taan. Sieltd prosessi etenee kahvin valmistustehtaaseen ja sen jdlkeen kahvi
myydaan jdlleenmyyjille, jotka myyvét sen asiakkaille. Panos yhdessd organi-
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saatiossa ndkyy toisen organisaation tuotoissa, jolloin prosessi etenee lineaari-
sena. Toisin on taas informaatioprosesseissa, joita voi hyddyntdd useampi kuin
yksi henkil6 tai organisaatio. Tiedon heijastusvaikutuksen takia yhden ihmisen
panostus tiedon luomiseen voi maksaa hédnelle enemmén kuin mitd hén itse
siitd saa tuottoa, mutta kansakunnan tasolla timéan tiedon tuottaminen tuottaa
moninkertaisesti isomman hyédyn. Taméan takia yhteiskunnat tukevat useita
tutkimus- ja kehitystyoprosesseja (R&D), koska niiden tuottamien innovaatioi-
den vaikutus yhteiskunnallisesti on huomattavan suuri. Alenevat kustannukset
kommunikaatiovilineiden kadytossd ovat nostattaneet innovaatioiden maarad
huomattavasti. Internet ei ole madaltanut innovaatioiden madrda vaan vasta-
kohtaisesti kasvattanut niitd luomalla uuden sukupolven, jotka kehittelevét in-
novaatioita. Esimerkkind tdstd voisi olla yksityisten ihmisten tekemét youtube
videot. (Brynjolfsson 2010, 91- 106.)

Innovaatioita voidaan mitata bruttokansantuotteen sekd kuluttajan lisdar-
von avulla. Bruttokansantuote (BKT) mittaa innovatiivisten tuotteiden tuotantoa,
kuten uuden sukupolven matkapuhelimien tuotantoa. Se ei suoranaisesti kui-
tenkaan mittaa innovatiivisten liiketoimintaprosessien syntyd. Brynjolfsson et al.
(2010, 78) uskovat aineettoman pddoman synnyttdvan ja muokkaavan innova-
tiivisia liiketoiminnan prosesseja. Teknologisen innovaation arvoa voidaan mi-
tata kuluttajan lisdarvon (consumer surplus) avulla. (Kuvio 2)
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KUVIO 2 Teknologisen innovaation arvoa voidaan mitata kuluttajan lisiarvon (consumer
surplus) avulla

Sen avulla saadaan selville yhteenlaskettu tuotantovélineiden lisdarvo, jonka
kuluttajat saavat tuotantovilineiden kaytostd, kun niistd vdhennetddn niistd
maksettu hinta (Brynjolfsson et al. 2010, 109- 110).

Kysyntd kdyra (demand curve) on alaspdin laskeva ja sen keskelld sijaitsee
tasapainoinen markkinahinta, jonka yldpuolelle jad kuluttajien lisdarvo (con-
sumer surplus). Alue, joka sijaitsee nousevan tarjontakdyrdn (supply curve) ja
markkina-arvon vililld on tuottajan lisdarvoa ja sen alapuolelle jddva alue edus-
taa tuotteen kumulatiivista tuotantohintaa. Suorakulmion sisélléd oleva ala edus-
taa tuotannon myynnistd saatavaa kokonaistulosta, jos hinta on tasapainoinen
markkinahinta. Kansantulossa mitataan tdtd osa-aluetta tuotannosta. Hausman
(1997) toteaa kuitenkin, ettd kuluttajahintaindeksi (Consumer Price Index, CPI)
ei mittaa koko vaikutusta, mitd uudesta tuotteesta saadaan. Hinen mukaansa
kuluttajan lisdarvo on arvo, joka jdtetddn indeksissé huomioimatta. Asiaa voi
ajatella esimerkiksi 2000- luvulla Aasiassa kehitetyn ilmastoinnin avulla. Sen
hyodyt kasvavat roimasti sen yldpuolelle, mitd kuluttajahintaindeksi antaa
ymmartdd. Se on parantanut eldménlaatua ja kasvattanut jopa tuottavuutta mo-
nissa ldmpimissd maissa parantuneiden tyoolojen ansiosta. Tama hyoty on ku-
luttajan lisdarvoa. Kuluttajien lisdarvo on tyokalu, joka mittaa uusia tuotteita eli
uusia innovaatioita tavalla, jota perinteisen taloudelliset tuotos- panos mittarit
eivdt. Kuluttajien lisdarvo mittaa siis teknologisia innovaatioita, joiden huomi-
oiminen mittareissa olisi tuonut valtavia mittaamattomia hyottyjd yhteiskunnas-
sa monien vuosikymmenien ajan. (Brynjolfsson 2010, 110- 114.)

Innovaatioissa on laaja vaihtelu toimialasta sekd organisaatiotyypista riip-
puen. Tuotantoalalla organisaatioiden sisdiset innovaatiot ovat yleisempid kuin
palvelualalla (De Jong & von Hippel 2009, 1185). Voidaan olettaa, ettd innovaa-
tiot ovat yleisempid korkean teknologian organisaatioissa, kuin muissa (De
Jong & von Hippel 2009; Kuusisto et al. 2012 mukaan). Aluevertailussa Euroo-
pan maiden innovaatiokyky on jddnyt kansainvilisessd kilpailussa jdlkeen,
vaikka innovaatiot ndhddan kilpailukyvyn kehittymisen edellytyksend. Tama
voidaan ndhdd hieman ylldtyksend, koska Eurooppa on tunnetusti korkean
teknologian aluetta. Tutkimus- ja innovaatiotoiminta ei ole kuitenkaan yltanyt
tavoitteisiin Euroopassa vuosina 2000-2010. EU2020 projektissa tutkimus- ja
kehitystoiminnan intensiteetin kasvulle on asettettu 3 % tavoite bruttokansan-
tuottesta (Piekkola 2011). Tdhdn olisi pddstdvd tulevaisuudessa, jotta tuotta-
vuuden kasvu pystyttdisiin takaamaan.

Organisaatiolla tulisi olla innovaatioden 16ytdmiseen oikeanlaisia apuva-
lineitd. Kuusiston & Kuusiston (2012) tutkimuksien mukaan kuitenkin vain
harvoilla organisaatiosta (14%) on suunniteltu ohjelma innovaatioiden 16ytami-
seksi. Miten organisaatiot voivat sitten vaikuttaa innovaatioiden syntyyn? Piekkola
(2011) painottaa, ettd innovaatiotoiminnan kasvuun péddstddn ainoastaan ja vain
satsaamalla T & K- toimintaan. Bartel, Ichniowski & Shaw (2007) ovat tutkimuk-
sissaan taas huomanneet, ettd myo6s organisaation investoinnit tietotekniikkaan
vaikuttivat liiketoimintastrategioihin sekd innovaatioihin. Tietotekniikka vai-
kutti organisaatioiden toimintaan lyhentdmallad tehtaiden tuotannon asetusaiko-
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ja, ajoaikoja sekd se synnytti uusia hyvid tyopaikkakadytanteitd. Ammattitaitois-
ten tyontekijoiden kysyntd myos kasvoi. (Brynjolfsson et al. 2010, 71-72.)

Tyoeldaméan kehittdmisstrategia painottaa, ettd innovaation ldhde ovat ih-
miset. Tuotteiden ja palvelujen synty ja niiden tuotannon kehittdminen ja inno-
vointi ldhtevat aina ihmisten ideoista. Markkinoiden muutoksiin reagoiminen
nopeasti vaatii avointa ja hajautettua kehittdmistd ja innovointia. Innovoinnissa
ja kehittamisessd hyodynnetddn tietoa ja osaamista (Tyoeldméan kehittamisstra-
tegia vuoteen 2020, ndkyméd suomalaisen tydeldmdn tulevaisuuteen vuoteen
2030). Kuinka organisaatiot voivat sitten kasvattaa aineettoman pddoman tietoisuutta
ja osaamista seki tehostaa innovointia? Onnistuakseen organisaatioiden on keski-
tyttdava tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksiin, tyon intensiteettiin sekd henkilds-
ton monimuotoisuuteen, joka lisdd organisaation tietoa ja osaamista. Innovaation
tehostamiseksi organisaatiot tarvitsevat oppimista ja luovuutta parantavaa johta-
mista, organisointia ja tapoja tehdi toitd. Uudistumista tukevia asioita organisaati-
ossa ovat oikeanlainen tydskentelyilmapiiri, mahdollistava organisaation rakenne,
sekd tehokkaat toimintatavat. Ne kannustavat ideoiden esiin nostamista ja uusien
asioiden kokeilemista. Organisaatioiden tulisi parantaa vuorovaikutusta erilais-
ten taustojen ja toimintakulttuurien vililld. Yhteisty6 on tdrkedd myos toisten
tyopaikkojen, koulutus- ja tutkimuslaitosten sekd asiakkaiden ja sidosryhmien
kanssa. (Tyoeldman kehittdmisstrategia vuoteen 2020, ndkyméd suomalaisen
tybeldmaén tulevaisuuteen vuoteen 2030.)

Innovaatioiden syntyyn vaikuttavat organisaatioissa monet haasteet. Ha-
mel (2007) on loytanyt kolme pddhaastetta, joita esiintyy innovaatiojohtamises-
sa. Ensimmadiseksi on taattava, ettd epdmieluisaa informaatiota ei jiteti huomiotta
tai sitd ei jdtetd selittdmdtti. Toisekseen organisaatioiden on rakennettava kunnol-
linen innovaatiojohtamisen prosessi, joka jatkuvasti tuottaa satoja uusia strate-
giavaihtoehtoja. Kolmanneksi on joudutettava aloitemahdollisuuksien syntymisti
organisaation resurssien uudelleenjdrjestelyitd varten. Hamel (2007) painottaa,
ettd korkean teknologian organisaatioissa innovointi on jokaisen tyontekijan
tehtdva. Innovointi olisi ndhtdva suurempana kokonaisuutena, jolloin tyon ke-
hittdminen sisdllytettdisiin myos innovointiin.

Innovaatioita on monia erilaisia. Ne voivat olla radikaaleja innovaatioita,
vahittdisid innovaatioita, arkkitehtuurisia innovaatioita tai modulaarisia inno-
vaatioita. Organisaatiolle tarkeimpid innovaatioita ovat radikaalit innovaatiot,
jotka tuovat markkinoille uutta ydinteknologiaa. Vihittiiset innovaatiot ovat
myos tdrkeitd, jotta organisaation kilpailuasema sdilyy hyvéana lapi organisaati-
on elinajan. Vahittdiset innovaatiot tukevat ndin mullistavia eli radikaalisia in-
novaatioita (Varadarajan 2007). Chandyn ja Tellisin (1998) sanoin radikaaliset
innovaatioiden tuottamat uudet tuotteet eroavat muista uusista tuotteista siten,
ettd niilld on erilainen teknologia ja niissd on erilaisia etuja verrattuna olemassa
oleviin tuotteisiin. Radikaalit innovaatiot ovat enemman riskisempid kuin muut
(Sorescu, Chandy & Prabhu 2003). Ne vaativat enemmdn resursseja, sekd voivat
ravisuttaa markkinoita. Asiakkaiden on harkittava ostopaddtoksiddn aina uudes-
taan, kun markkinoille tulee uusi radikaalinen innovaatio (Aboulnasr 2004).
Tehokas radikaalisten innovaatioiden toteuttaminen vaatii useita vahittdisid
innovaatioita, jotta innovaation riksi olisi pienempi. Vihittdiset innovaatiot voi-
vat tuottaa uusia tulovirtoja, pidentdd radikaalisten innovaatioiden tuloja sekd
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myos synnyttdd uusia radikaalisia innovaatioita. Yli kaksikymmentd vuotta sit-
ten American Airlines otti ensimmadisend kayttoon asiakkaiden palkitsemisjér-
jestelmén, jotta asiakkaiden uskollisuus paranisi. He palkitsivat asiakkaitaan
lentokilometrien perusteella. Palkitsemisjdrjestelmd toimi niin hyvin, ettd
useimmat lentoyhtiot kopioivat saman jdrjestelméan kayttoonsa. Southwest Air-
line Co otti kuitenkin ensimmadiseksi palkitsemisjdrjestelméan kayttoon vain lii-
kematkustajille. He palkitsivat asiakkaitaan lentokilometrien sijasta lentojen
madran avulla, koska olivat erikoistuneet lyhyiden lentomatkojen tarjoamiseen.
Tdamd vahittdinen innovaatio johti Southwest Airline Oy:n tuloksen paranemi-
seen ja tdten neutralisoi kilpailijoiden innovaation. Vidhittdiset innovaatiot voivat
olla my®6s vastaus toimialalla tapahtuvaan isoon muutokseen. Radikaaliset innovaa-
tiot ovat yleensd vain pitkdn aikavialin tuotoksia toimialoilla tapahtuviin isoihin
muutoksiin. Lyhyen aikavilin vahittdiset innovaatiot auttavat saavuttamaan
radikaalit muutokset pitkalld aikavalilld. (Varadarajan 2007) Autoteollisuudessa
ollaan radikaalin muutoksen kourissa, koska polttoainehinnat ovat nousemassa.
Vidhittdisid innovaatioita on jouduttu keksimédidn, koska korvaavien tuotteita
tarjoavia bensa-asemia ei voida tarjota maailman laajuisesti nopeasti. Taman
takia on kehitetty autoja, jotka voivat hyodyntdd korvaavaa tuotetta, sekd nor-
maalia kaasupumppua, kuten hybridiautot. Vihittdiset innovaatiot auttavat
vahvistamaan organisaation kilpailureviirid heiddn omalla toimialallaan. Pa&tuot-
teen variaatiot voivat viedd esimerkiksi vdhittdiskaupan arvokasta hyllytilaa ja
siten estdd mahdollisten kilpailijoita padasyn hyllytiloille. Vahittdiset innovaatiot
auttavat kohtaamaan myos hintapaineet toimialalla. Ominaisuuksien lisidmisen
avulla voidaan tehdd hintalisd tuotteelle, joka tuo lisdarvoa organisaatioille.
(Varadarajan 2007.) Radikaaliset ja vahittdiset innovaatiot ovat saaneet rinnalle
Hendersonin ja Clarkin (1990) arkkitehtuuriset innovaatio, (architectural innova-
tions) jotka ovat uudelleenjdrjestelyprosessin tuomia innovaatioita, jossa yhdis-
tetddn nykyisid komponetteja uudella tavalla. Steiglitz ja Heine (2007) lisdavat,
ettd arkkitehtuuriset innovaatiot muuttavat tuotteet arkkitehtuuria muuttamat-
ta kuitenkaan sen komponentteja. Hendersonin ja Clarkin (1990) mukaan modu-
laarinen innovaatio (modular innovation) muuttaa pdinvastaisesti taas tuotteen
ydinteknologiaa muuttamatta kuitenkaan sen arkkitehtuuria. (Johannessen
2011.)

Johannessen et al. (2011) ovat kehitelleet neljdlle innovaatiomuodolle
omat hiljaisen tiedon kategoriat. Hiljainen tieto on eritelty kategorioihin eri hil-
jaisen tiedon tasojen ja tyontekijoiden kokemuksien pohjalta. Heuristinen hiljai-
nen tieto kehittyy tyotd tekemadlld, joten voidaan olettaa, ettd heuristista oppi-
mista lisddmadllda vadhittdiset innovaatiot kasvavat. Kokemus tuotannosta lisdd
uuttaa tietdmystd siitd miten hyddykkeitd voisi tuottaa tehokkaammin. Tama
johtaa siihen, ettd vahva kokemus tuotannosta voi lisdtda uuden teknologian ke-
hittymistd, joka kasvattaa tuottavutta. Holistinen eli kokonaisvaltainen hiljainen
tieto lisdd modulaarisia innovaatioita. Johannessen et al. (2011) vdittavat, ettd
monipuolinen hiljainen tieto eri tekniikoista ja kognitioista on vaatimuksena
monipuoliseen tulkintaa tuotannosta. Tama synnyttdd helpommin uusia ideoita
tuotannon kayttomahdollisuuksista ja lisdd siten innovoinnin ldhteitd. Moni-
puolinen tieto lisdd tietoisuutta osatekijoistd, joista kokonaisuus on syntynyt.
Intuitiollinen hiljainen tieto lisdd arkkitehtuurisia innovaatioita. Kokeneiden tyon-
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tekijoiden intuitio mahdollistaa signaalien, vinkkien ja vihjeiden hy6dyntdmi-
sen ja se lisdd uusien tuotekombinaatioiden syntymisen maarad. ” Mallikdisityk-
sen” hiljainen tieto (Pattern conception) lisdd radikaalisia innovaatioita. Ne ihmi-
set, joilla on erinomaista kokemusta tyostd ja jotka pystyvit aistimaan tulevia
mahdollisuuksia pystyvit toteuttamaan radikaaleja innovaatioita. Radikaalit
innovaatiot vaativat muutosta niin arkkitehtuurissa kuin hytdykkeen ydinkon-
septissa. (Johannessen et al. 2011)

Organisaatioiden kadyttdmat innovaatiot voivat olla kehitetty organisaation
omaan kayttoon tai ne voivat olla kehitetty organisaation asiakkaiden kayttoon.
Innovaatiot voivat olla ldhtoisin niin tyontekijoiltd kuin myos asiakkailta. Tyon-
tekijoiden kehittamdt innovaatiot ovat yleensd prosessi-innovaatioita, joita kayte-
tddn parantamaan organisaation prosesseja, kuten tuotanto-, tutkimus ja kehitys,
hallinto sekd palvelu prosesseja. Namé innovaatiot kehittdvit olemassa olevia
organisaation sisdisid prosesseja. Erityisesti palveluprosessit, kuten tutkimus-,
kehitys- ja innovaatiotoimintaan tdhtddviat innovaatiot ovat tirkeitd organisaa-
tion suorituskyvyn, tehokkaan toiminnan ja innovoinnin lisdéntymisen kannal-
ta (OECD 2006). Tyontekijoiden organisaation sisdiseen kayttoon kehittelemét
innovaatiot ovat tdrkeitd, jotta 10ydettdisiin uusia toimivampia toimintatapoja
organisaation prosesseihin. (Kuusisto et al. 2012.) Tyontekijoiden sopimat pie-
net parannukset tyon sujuvuudessa ovat inkrementaalisia tydeldmé&dinnovaatioi-
ta, jotka parantavat tydeldméan laatua ja tuottavuutta (Kesti 2012). Tyypillisesti
radikaalit innovaatiot ovat strategisia valintoja, joilla parannetaan kannatta-
vuutta pitkdlld aikavililld, tyoelamdinnovaatiot taas pienid tyon ddressa tehtd-
vid tyoyhteisoryhméakohtaisia parannuksia, jotka edistédvit tuottavuutta.

Tyontekijoiden luomat prosessi-innovaatiot voivat vaikuttaa organisaation
pddomaan niin negatiivisesti kuin positiivisesti. Prosessi-innovaatiot ovat uusi-
en innovaatioiden tuomia uusia laitteita ja menetelmid, sekd menetelmis jarjes-
tdd tyovoima uudestaan. Jose & Jose (2012) tutkimuksien tulokset osoittavat,
ettd prosessi-innovaatiot, joiden kédyttoonotossa ja hankkimisessa hyodynnetaan
uusia tuotantolaitteita sekd tuoteinnovaatioita alentavat merkittavasti tyovoi-
maa, eli niiden vaikutus aineettomaan padomaan kayttoon on viaheneva. Myon-
teinen vaikutus oli tutkimuksen mukaan prosessi-innovaatioilla, joiden kayt-
toonottoon liittyi uusia menetelmid jdrjestdd tyovoiman kaytto. Kdaytannossd
tamad tarkoittaa sitd, ettd johtajilla voi olla suuri vaikutus tyopaikkojen luomi-
sessa, kun prosessi-innovaatioissa hankitaan organisaatiolle tdydentavia tuotan-
tovilineitd tai pitkélle innovoituja tuotteita. Tutkimuksessa todettiin myos, ettd
tuotantoinnovaatiot eli innovaatiot, jotka parantavat tuotteen ominaisuuksia
vdhentdvat tyovoiman supistamismahdollisuuksia, joten niiden vaikutus on
positiivinen. Organisaatioilla, joilla innovaatioita syntyi enemmdén oli positiivi-
nen vaikutus tyontekijoiden sdilyttdimiseen, kuin organisaatioilla joilla innovaa-
tioita toteutettiin vahemman. (Jose & Jose 2012.)

Innovaatioiden syntyyn voivat vaikuttaa muutkin kuin organisaation
omat tyontekijdt. Organisaatiot voivat hydtyi asiakkaiden luomista innovaatiosta
heiddn synnyttiman uuden tiedon, idean sekd tuotanto ja palvelu innovaatioi-
den avulla (von Hippel 2005). Organisaatioiden tulee luoda suhteita, joiden
avulla asiakkaiden luomat innovaatiot saadaan organisaation tietoisuuteen. On
olemassa monia innovaatioita lisddvid organisaatiotoimia. Esimerkiksi organi-
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saatiot voivat perustaa virtuaaliyhteison (Mahr & Lievens 2011) tai avata asiak-
kaille tuotteen arkkitehtuuria innovoinnin helpottamiseksi (Flowers 2008).
(Kuusisto et al. 2012.) Yksi innovaatioita lisddvad toimi on avoin innovaatiojarjes-
telmd. Sloane (2011, 1- 5) ehdottaa, ettd innovaatioiden lisidmiseksi organisaati-
ot voivat ottaa kdyttoonsd avoimen innovaatio (open innovation) ympaériston.
Sen avulla voidaan laajentaa suunnittelukapasiteettia, pienentdd riskeja sekd
kasvattaa organisaation tuloja. Avoin innovaatiojarjestelmd mahdollistaa uusi-
en ajatusmallien virtauksen organisaatioon, muuttamaan liiketoimintamalleja
sekd olemaan kilpailijoidensa edelld. Jarjestelmén avulla ideat muutetaan inno-
vaatioiksi nopeammin niin organisaation sisédltd kuin ulkopuoleltakin. Henry
Chesbroughin mukaan avoin innovaatio tarkoittaa, ettd arvokkaat innovaatiot
voivat tulla organisaatioille organisaation sisdltd tai ulkoa ja ne voivat levita
muualle organisaation sisdltd tai ulkoa. Vastavuoroisesti suljetussa innovaa-
tiojdrjestelmédssd organisaatiot kdyttdvat vain ja ainoastaan itse innovaatioita
hyvaiksi ja synnyttavat niitd (Sloane 2011,1- 5).

Tyontekijdat kokevat innovaatioiden synnyn erilailla riippuen omasta ase-
mastaan sekd innovaation luonteesta. Organisaatiossa tyontekijdt saattavat vas-
tustaa innovaatioiden kayttoonottoa. Danielin (1987) sekd Daniel ja Hogarthin
(1999) Brittildisten tutkimuksien mukaan innovaatioiden vastustus ndyttdd
madrdaytyvan siitd millainen innovaatio organisaatiossa aijotaan toteuttaa.
Zwickin (2002) tutkimuksien mukaan tyontekijoiden vastustus lisdantyy, jos
organisaatiot kilpailevat innovaatioiden avulla hintaeduista eikd niinkdan tuot-
teiden tai palveluiden monipuolistamisesta, laadusta tai joustavuudesta. Inno-
vaatiot aiheuttavat siten aina investointi- sekd sopeutumiskustannuksia. Inves-
toinnit innovaatioihin voivat olla Iyhyellad aikavililld tappiollisia organisaatiolle
ja tuottaa siten vastustusta tyontekijoissd, vaikka pitkalld aikavalilld tuotto oli-
sikin positiivinen. Innovaatioihin sijoittaminen on aina riskillistd, joten tyonteki-
joilla voi olla epdvarmuutta siitd, saavatko he vastinetta uhrauksilleen. Tdaman vuoksi
innovaatioiden toteuttamisessa tyontekijoiden koulutus on tirkedd, jotta uudet
taidot voidaan hyodyntdd maksimaalisesti. Vastustus voi johtua my0s siitd, ettd
tyontekijat pelkddvit menettivinsd investointeihin sijoiteutun pddoman. Esimerkiksi
tyontekijat voivat peldtd tyopaikkansa menettdmistd tai etteivdt voi kayttdd
hankittua inhimillistd pddomaa mydhemmin muissa tehtdvissd. Innovaatioilla
on korkeampi vastustus myos silloin, kun tydpaikat ovat vaarassa. Tama johtuu
siitd, ettd epdpdtevien ja vdhdn koulutettujen tyontekijoiden lomautusmaksut
ovat pienempid kuin korkeasti koulutettujen tyontekijoiden. Uudet tyontekijét
vastustavat useasti innovaatioita, koska pelkdavat myos tyopaikkansa puolesta.
(Zwick 2002.) Organisaatioiden onkin pystyttdvd ennustamaan innovaatioiden
sisdinen vastustus, koska se saattaa vaarantaa organisaation kilpailukyvyn, se-
kd suhteita johdon ja tyontekijoiden vélilld. Jokainen toteutettava innovaatio
vaatiikin muutoksia johdon toimenpiteissd. Thomas Zwick ehdottaa, ettd sisdis-
td vastustusta voidaan vahentdd, jos tyontekijoille taataan tyollisyystakuita, tar-
jotaan kunnollista bonusjdrjestelmédd tai vdhennetddn innovaatioiden kustan-
nuksia pitamalld koulutusta tyodaikana tai vahentdmalld muiden téiden taakkaa
innovaation toteuttamisen aikana. (Zwick 2002)
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24 Tyobeldman laatu ja hyvinvointi

Kestin (2013) henkilostovoimavarojen tuotantofunktio ottaa huomioon tuotan-
totekijoissa myos henkilostoresurssit, jotka sisdltavit aineellisen henkilostopaa-
oman lisdksi myos aineettoman henkilostopddoman vaikutuksen. Henkilosto-
resurssien aineettoman padoman osuutta voidaan ilmaista ja mitata henkiloston
kokeman ty6eldmé&n laadun avulla.

Termi “tytelamén laatu” (quality of work life, QWL) esiteltiin ensimmadi-
sen kerran vuonna 1972 kansainvilisessd tyomarkkinasuhde konferenssissa
(Hian & Einstein 1990). Davisin (1983) madadrittely tydelaman laadulle on seu-
raava: “Ty0eldmén laatu on laatua tyontekijoiden ja tydympariston vililld, jossa
ihmisen nakokulmat lisdtddn tavallisiin teknis- taloudellisiin ndkokulmiin.” Eu-
roopan komissio on myo6s maddritellyt tyoelaman laadun. Institutionaalinen
maédritelmd Euroopan komission Tyo6llisyys- ja sosiaalopolitiikan tiedonannon
mukaan on seuraava:

Quality (...) is a key element in promoting employment in a competitive and inclu-
sive knowledge economy. Quality reflects the desire, not just to defend minimum
standards, but to promote rising standards and ensure a more equitable sharing of
progress. It delivers results —embracing the economy, the workplace, the home, soci-
ety at large. It links the dual goals of competitiveness and cohesion in a sustainable
way, with clear economic benefits flowing from investing in people and strong, sup-
portive, social systems.” (Royuela 2013)

Madritelmdn mukaan laadun varmistamiseksi on keskeisend osatekijand edistdd
tyollisyyttd kilpailukykyisessd ja tietoon perustuvassa taloudessa. Laatu on toi-
ve, joka ylittdd vahimmadisvaatimukset. Siind korostuvat tasainen kehitys seka
standardien kehittyminen. Se tuottaa tuloksia, vahvistaa taloutta, tyopaikkoja,
kotiolosuhteita sekd yhteiskuntaa. Laatu yhdistda kilpailukyvyn sekd koheesion
tavoitteita kestdvalld tavalla, jolloin inhimillisiin voimavaroihin investoiminen
tuottaa taloudellista tulosta. T&lloin myds sosiaaliset jarjestelmit saadaan vah-
voiksi sekd tukeviksi.

Tyoeldmén laadulla ja kannattavuudella on yhteys toisiinsa. Lau ja May
(1998 ja 1999) vertailivat pitkittdistutkimuksissaan Yhdysvaltojen S & P 100 ja S
& P 500 porssi- indeksid Levering ja Moskowitzin 1994 keréttyyn listaan “Par-
haista organisaatioista tyoskennelld Yhdysvalloissa” ja huomasivat, ettd listojen
karkipddssd olivat saman organisaatiot. Tutkimuksien tulokset osoittivat, ettd
organisaatioilla, joilla oli korkea tyteldman laatu, myos kannattavuus ja kasvu
olivat poikkeuksellisen suuria. Tutkimuksesta voidaan olettaa, ettd tydelaméan
laatua parantamalla organisaatio voi taata tyopaikan, joka tyydyttda seka tyon-
tekijoitd, ettd sijoittajia olemalla tuottoisa molemmille. Tdtd kutsutaan “win-
win” tilanteeksi, jonka mukaan taloudellista tulosta ei vilttamattd saavuteta
vdhentdamdlld tyovoimakustannuksia, vaan henkilostohallinnon kaytantojen
parantamisella, jolla voidaan lisdtd tyontekijoiden tyytyvdisyyttd. (Lau & May
1999.)

Tyo6eldmén laadun kehittdminen on organisaatiossa todella tarkedsd, jotta
tuloksellisuutta saataisiin kasvatettua. Espaniasta tehdyn tutkimuksen mukaan
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tybeldméan laatu on lisdtekijd, joka selittdd tuottavuuden kasvun. Ndin tyoeld-
maén laatua ei tulisi endd ndhdd vain tavoitteena vaan my0s tuotannontekijand,
joka voi kasvattaa kansakunnan rikkauksia. Royuelan (2013) tutkimuksien mu-
kaan tyoeldamén laadulla on positiivinen merkitys varsinkin toimialoilla, joilla
inhimilliselld pddomalla on suuri merkitys. Toimialoilla, joissa inhimilliselld
pddomalla ei ole niin suurta merkitystd tuotantoprosessissa riittdd alhaisempi
tyoeldmaén laatu yllapitdméaan korkeaa tuottavuutta.

241 Henkildston tydeldmidn laatuun negatiivisesti ja positiivisesti vaikut-
tavat tekijat

Tyo6eldméan laatu rakentuu moniulotteisesti, joten sitd ei voi soveltaa yleispate-
vésti tai sen tila ei ole ikuinen (May, Lau & Johnson 1999). Tamaén takia jokaisen
organisaation hyvan tytelaman laadun takaavat ldhteet ovat organisaatikohtai-
sia. Tutkimuksien pohjalta on kuitenkin saatu joitain tekijoitd, jotka vaikuttavat
tai voivat vaikuttaa tyoeldméan laatuun positiivisesti tai negatiivisesti. Hawt-
hornen tutkimukset osoittivat jo 1900- luvulla, ettd raha ei ole tand pdivand endd
ainut motivaation ldhde organisaatioiden inhimilliselle pddomalle, vaan on
olemassa useita muita ympadristotekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijoiden suo-
rituskykyyn (Anbarasan, V & Nikhil 2010).

Tyo6eldmén laadun peruspilarina nahddan tyshyvinvointi. Sinhan ja Sayee-
din (1980) tekemdn laajan tytelaméan kartoituksen mukaan tdrkedd tyohyvin-
voinnille on tyon taloudellinen hyoty, fyysiset olosuhteet ja tyontekijan psyyk-
kinen tila, urasuuntautuminen, ansioiden mukaan eteneminen, tyon vaikutus
henkilokohtaiseen eldmaddn, itsekunnioitus, valvontasuhteet, apatia, kontrolli,
tyontekijoiden sitoutuminen, yleinen tyytyviisyys eldméédn, tydilmapiiri, mie-
lekds kehittaminen, vaikutusvalta ja osallistuminen, ohjaus, ryhmésuhteet, tyo-
elamén hallinta, organisaatioon liittyvit tekijat (Lindstrom & Kalimo 1987,22) ja
stressi. Tyteldmdn laatuu vaikuttavat myos tyontekijan tunne ja dlykkyys
(Mayerin et al. 2000, Anbarasan & Nikhil 2010 mukaan), yksilolliset piirteet
(Royuela 2013), miten tyontekijd tuntee tyonsd vastaavan niitd oletuksia, joita
hénelld on tyon suhteen (Lindstrom & Kalimo 1987, 128), henkilokohtaiset kas-
vun ulottuvuudet, (Moos 1974, 1981, 1994) viliton mahdollisuus hyddyntda ja
kehittdaa kykyjd, mahdollisuus kasvun ja turvallisuuden jatkuvuudelle, perus-
tuslaillisuutta tukeva organisaatio, tyon yhteiskunnallinen merkitys (Walton
1975) tyosuhdeturva, palkitsemisjdrjestelmd sekd lisddntynyt organisaation
tuottavuus (May et al. 1999).

Fyysiset olosuhteet, kuten melu, haitalliset kemikaalit tai heikot valaistus-
suhteet vaikuttavat tydeldmén laatuun ja lisddvit stressitekijoitd. (Lindstrom &
Kalimo 1987, 22) Tyontekijin psyykkiseen tilaan eli henkiseen hyvinvointiin tyossd
vaikuttavia tekijoitd ovat tyon sisalto ja sen jarjestdiminen kuten tyon laatu, tyon
maddrd, vastuu ja sosiaaliset kontaktit. (Lindstrom & Kalimo 1987, 22) Ihmisen
psyykkinen hyvinvointi tyossd nahddan koostuvan yksilollisten tekijoiden, tietty-
jen tyoympdristotekijoiden sekd koko yksilon eldméntilanteen vuorovaikutuk-
sesta. Tydeldamdn laadun yksi pdadkomponentti on ihmisen psyykkinen hyvin-
vointi. Psyykkinen hyvinvointi koostuu Hackerin (1981) mukaan tyon suoritet-
tavuudesta, vaarattomuudesta, hdiriottomyydestd sekd kehitettavyydestd. Tyon
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suoritettavuudessa on kyse siitd onko tyotehtdvd mahdollista suorittaa ihmisen
aistitoimintojen, antropometristen ominaisuuksien ja henkisten suioritusky-
vykkyyksien rajoissa. Vaarattomuus viittaa sithen onko ty¢ tehtédvissd ilman va-
liaikaisia tai pysyvid henkisid tai ruumiillisia terveydellisid menetyksid, hdiriit-
tomyys on tila, joka ei kuormita tai aiheuta liikaa stressid kun taas kehitettivyys
tarkoittaa ihmisen toimintaedellytyksien paranemista tyossd (Lindstrom & Ka-
limo 1987, 14-29).

Tyo6eldméan laatuun vaikuttaa my6s tyon vaikutus henkilokohtaiseen eldmdiin,
kuten tyon ja perhe-elamdn tasapainottelu. Siihen vaikuttavat niin palkkatyo,
kotity6t, lastenhoito, vanhustenhoito ja yhdyskuntapalvelu (Akdere 2006). Per-
hettd ja tyotd ei voi ikind erottaa toisistaan. Perhe on yleenséd tukena tydeldmas-
sd ja siten vaikuttaa positiivisesti tydeldmdn laatuun. Vaikeudet tydeldmén ul-
kopuolella voivat kuitenkin vaikeuttaa pitdd palveluksessaan osaavia tyonteki-
joitd, saavuttamaan korkeampaa tuottavuutta, parantamaan tyotyytyvdisyyttd,
tyomoraalia sekd kehittam&ddn innovatiivisuutta ja tiimityoskentelyd (Gurvis &
Patteron 2005 Akdere 2006 mukaan). Ty6eldmén laatuun vaikuttavat negatiivi-
sesti tyo- ja perhe-elaméan viliset konfliktit. Konfliktit kumpuavat yhteensopi-
mattomista vaatimuksista tyon ja perhe-elaman vililld. Yleisin tyon ja perhe-
elaman valinen koflikti on roolikonflikti. Siind vaatimukset toisessa roolissa te-
kevat vaikeaksi, tai jopa mahdottomaksti tayttdd toisen roolin vaatimuksia, ku-
ten aikataulukonfliktit sekd tyon ylikuormittumisesta johtuvat konfliktit (Akde-
re 2006). Tyon ja perheen tasapainon lisddmiseksi on alettu perustamaan perhe
ystavallisid tyopaikkoja, jossa on otettu huomioon esimerkiksi lastenhoito tai
perustettu fyysisid kuntotiloja sekd organisaatiot ovat alkaneet kuuntelemaan
tyontekijoiden mielipiteitd ja parantaneet johtamiskulttuuria ldhemmaéksi per-
heystavillistd kulttuuria (Akdere 2006). Organisaatioiden on pyrittava lisdd-
mddn tyon joustavuutta, (Ruiz-Santos & Ruiz-Mercader 2003) parannettava
keskeisten toimioiden kuten tyontekijoiden, perheiden, yhteistjen ja hallituksen
yhteisty6td, jotta konfliktit vahenisivit (Akdere 2006).

Tyolli ja tyoympidristolli seki ryhmdsuhteilla on on vaikutuksia tyteldman
laatuun. (Lindstrom & Kalimo 1987,22) Tyon ja tyoyhteison merkittavimmat
henkiseen hyvinvointiin vaikuttavat tekijdt ovat tyorooli ja tyopaikan ihmissuh-
teet (Lindstrom & Kalimo 1987, 22) seké tyoskennellyt tunnit (Royuelan 2013).
Yleisend ajatuksena on, ettd mitd enemmaén ihminen tyoskentelee, sitd huonom-
pana hidn kokee tyoeldmén laadun, mutta aina ndin ei kuitenkaan ole (Clark
1996, 1997; Clark & Oswald 1996; Lydon & Chevalier 2002; Bartel 1981;
Schwochau 1987; Boheim & Taylor 2004). Moosin (1974, 1981, 1994) tutkimuksi-
en mukaan sosiaaliset suhteet, kuten yhteenkuuluvuus vaikuttavat tyclaman
laatuun. Tyoeldmén kehittdmisstrategia vuoteen 2020 on korostanyt tyossd ja
tyoyhteisossd vaikuttavia tekijoitd, kuten viihtyisd tyoympdristo, vakinainen
tyosuhde sekd tyon mielenkiintotoisuus (Tydeldmdn tila vunna 2020). Hack-
manin ja Oldhamsin (1980) mukaan tydeldman laatu muodostuu tyoympaériston
ja ihmisen henkilokohtaisten tarpeiden vélisestd suhteesta korostaen, ettd hen-
kilokohtaiset tarpeet tulevat tyydytettyd, jos palkinnot organisaatioista kuten
palkkaus, tunnustukset, tyopaikalla edistyminen ja tyossd kehittyminen vastaa-
vat omia odotuksia (Anbarasan & Nikhil 2010). Lau et al. (2001) korostavat, ettd
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suotuisa tydympadristo tukee sekd edistdd tyotyytyvdisyyttd tarjoamalla tyonte-
kijoille palkintoja, tydsuhdeturvaa ja uran kasvumahdollisuuksia.

Vaikutusvallalla ja osallistumisella ndhddan olevan vaikutusta tyoeldméan
laatuun. Vaikutusmahdollisuudet vaikuttavat positiivisesti tyoeldaman laatuun.
Maakohtaisten vertailtujen pohjalta tehdyn vertailun pohjalta on huomattu, ettd
mitd enemman tydorganissaatioita on uudistettu ja mitd enemmaén tyontekijoil-
14 on ollut vaikutusmahdollisuuksia muutoksen yhteydessd, sitd myonteisem-
pdd on ollut tyoeldamén laadun kehittyminen (Tyoeldamén kehittdmisstrategia
vuoteen 2020, tydeldmdn tila vuonna 2020). Moosin (1974, 1981, 1994) tutkimuk-
sien mukaan tyontekijan osallistumisesta voidaan tunnistaa ihmisen perusluonne.

Hyvinvoinnin kannalta tyotilanteen hallittavuudessa vaikuttavat tyohon liit-
tyvd epdavarmuus/varmuus sekd ammatillinen kehittyminen (Lindstrom & Ka-
limo 1987, 22). Ohjauksella on my0s vaikutuksia tydeldmén laatuun. Innostava ja
reilu esimies parantaa huomattavasti tydeldméan laatua. Tarkeitd tekijoitd tyo-
eldmaéssd jaksamisen kannalta ndhddan olevan myos tyopaikan hywilld ilmapii-
rilld (Tyoelaman kehittdmisstrategia vuoteen 2020, tydeldmaén tila vuonna 2020)
sekd organisaatioon liittyvilli tekijoilld, jotka voivat vaikuttaa negatiivisesti tai
positiivisesti henkiseen hyvinvoiniin, kuten organisaation rakenteen viralli-
suus/ epdvirallisuus, johtamistapa, sddannot ja madrdaykset tai organisaatiokult-
tuuri (Lindstrom & Kalimo 1987,22).

Mayerin et al. (2000) mukaan tunteilla ja dlykkyydelli on yhta tarked rooli
henkilokohtaisen ja ammatillinen menestyksen kannalta. (Anbarasan & Nikhil
2010) Tyoeldaman laatu ja tyotyytyvdisyys maddritellddn usein tyontekijan herat-
tamiksi emotionaalisiksi reaktioksi tyostd. (Locke 1976, Lindstrom & Kalimo
1987, 128 mukaan) Fisher (2000) mukaan yksiloiden mieliala ja tunteet maaritta-
vit sen kuinka yksilo kokee tyopaikan tydeldamén laadun (QWL) (Anbarasan &
Nikhil 2010). Hughesin (2005) sanojen mukaan: “Se miten koemme tyon méaarit-
tdd sen miksi tybmme on miellyttavéaa ja vithdyttdvaa ja silld on vaikutusta sii-
hen kuinka hyvin hoidamme toinen toisiamme” (Anbarasan & Nikhil 2010).
Tunnedlylld on nahty olevan suuri vaikutus sithen, miten tyoeldmén laatu koe-
taan organisaatiossa. Anbarasan & Nikhil (2010) induktiivisen ja deduktiivisen
tutkimuksen mukaan tyontekijan kasitys tyoelaman laadusta riippuu heiddan
omasta tunnedlystd. Késitys tyoeldamén laadusta edellyttdd tunteiden hallintaa
ja sddtelyd itsessd kuin muissakin. Tunneély ja tyoeldmén laatu tukevat toisiaan,
joten niiden on oltava sidoksissa toisiinsa (Anbarasan & Nikhil 2010). Organi-
saation kehittdmisen prosesseissa on panostettava tunnedlyn kehittdmiseen,
jotta tyontekijoilld olisi emotionaalisesti laajempi késitys heidédn tyostddn ja tun-
temuksistaan. Anbarasan ja Nikhilin (2010) mukaan emotionaalisesti dlykkadt
ihmiset voivat edistdd inhimillistd tydilmapiirid ja demokraattisia tyosuhteita.

Royuela (2013) on listannut omassa tutkimuksessaan ihmisen yksilollisii
piirteiti, joiden takia tyoeldmédn laatu koetaan erilaisena. Tyodeldmdn laatuun
vaikuttavat monet tekijat kuten sukupuoli. Naiset kokevat tytelamédn laadun
yleensd korkeammaksi kuin miehet. Syynd voi olla se, ettd naiset asettavat al-
haisemmat odotukset tyostd kuin miehet (Groot & Maassen van den Brink 1998;
Sousa-Poza & Sousa-Poza 2000; Kaiser 2002, 2007) tai naiset poistuvat tyomark-
kinoilta, joissa he eivit viihdy (Clark & Oswald 1994). Iki vaikuttaa tyteldaman
laatuun u-kdyrdn muodossa. Heikoin tydeldmén laatu ndhddan olevan 35-
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vuotiailla tyontekijoilld, joka liittyy heiddn odotuksiin sekéd tavoitteisiin tyosta
(Clark 1996; Clark & Oswald 1996; Clark et al. 1996). Koulutus vaikuttaa yleensa
palkan suuruuteen ja urakehitykseen. Koulutus on vaikuttanut negatiivisesti
tybeldmédn laatuun. Tamd voi johtua korkeammista odotuksista tyostd, tai siitd
ettd ollaan ylikoulutettuja tyotehtdvaan (Ramos & Sanroma 2011; Vieira 2005)
sekd korkeammin koulutettujen tyotehtédvét saattavat olla vaativampia. Koulu-
tuksella on ndhty olevan my®os positiivisia puolia arvioitaessa tyoeldmén laatua.
Koulutuksen laadulla ndhddan olevan positiivinen vaikutus tydldmén laatuun,
koska paremmat oppilaat saavat yleensd paremman tyopaikan sekd heilld on
tyoeldmédssd useampia mahdollisuuksia (Lydon & Chevalier 2002; Belfield &
Harris 2002, Lydon 2001 mukaan). Arvot vaikuttavat osaltaan tyteldmén laa-
kokee tydelamédn laadun alhaisemmaksi. Perhe vaikuttaa tydeldmén laatuun
positiivisesti. Uskonnolla (Le” vy-Garboua & Montmarquette 2004) seka terveydelli
(Meng 1990; Clark 1996; Clark et al. 1996; Buchel 2002) ndhd&ddn olevan vaiku-
tusta myos koetussa tydeldméan laadussa.

Organisaation toimivuus, téiden sujuvuus sekd yksilon hyvinvointi edel-
lyttad teknisten ratkaisujen ohella inhimillisten tekijoiden huomioimisen tuo-
tannollisen organisaation koulutuksen ja tyttehtdvien suunnittelussa. Tyotyy-
tyvédisyys on korkea kun tyontekija tuntee tyon vastaavan niiti oletuksia, joita hd-
nelli on tyon suhteen (Lindstrom & Kalimo 1987, 128). Yksilot havaitsevat ja te-
kevat merkinttjd tyostddn niiden odotuksien mukaan, joita he ovat saaneet tul-
lessa organisaatioon (Anbarasan & Nikhil 2010). Vaatimustasoon vaikuttavat
niin yhteiskunnalliset tekijdt, kuten tyottomyysaste sekd tyon ulkopuolinen
elaméntilanne, kuten pienet lapset, lainat, vaativat harrastukset, yksilotekijat,
kuten itseluottamus ja yleinen eldmédnasenne (Lindstrom & Kalimo 1987, 128).

Moos (1974, 1981, 1994) sekd Walton (1975) ovat 1oytdneet tutkimuksistaan
hyvin samankaltaisia tekijoita kuten edelld, jotka vaikuttavat tydeldamén laatuun.
Tyo6eldmén laatuun vaikuttavia tekijoitd Moosin (1974, 1981, 1994) mukaan ovat
henkilokohtaiset kasvun ulottuvuudet, kuten ammatillinen kiinnostus, jonka avulla
voidaan arvioida henkilokohtaisen kasvun suunta sekd itsensd johtaminen.
Waltonin (1975) mukaan tydeldmédn laatuun vaikuttavat kahdeksan eri tekijda:
1) riittdavd korvaus tyostd 2) turvalliset ja terveelliset tyoolot 3) vilitén mahdolli-
suus hyodyntid ja kehittid kykyjd 4) mahdollisuus kasvun ja turvallisuuden jatkuvuu-
delle 5) sosiaaliset suhteet 6) perustuslaillisuutta tukeva organisaatio 7) tyon ja ko-
din vastavuoroisuus sekd 8) tyon yhteiskunnallinen merkitys. May et al. (1999)
arvioivat, ettd tyosuhdeturva, parempi palkitsemisjdrjestelmd, korkeampi palk-
ka, kasvumahdollisuudet, osallistavat ryhmat sekd lisdantynyt organisaation
tuottavuus vaikuttavat tydelaman laatuun positiivisesti.

Tydelaman laatuun negatiivisesti vaikuttavia asioita on myos organisaati-
oissa. Royuelan (2013) kirjalliskatsauksessa painotettiin, ettd ammattiyhdistykseen
kuuluminen vaikuttaa negatiivisesti tytelamédn laatuun. Yhtend argumenttina
voisi olla oletus, ettd yhdistyksiin kuuluvat toimialat, joilla on yleisestikin kes-
kiméadrdistd alhaisempi tyoeldméan laatu, mutta oletus on endogeeninen (Gor-
don & Denisi 1995; Bender & Sloane 1998; Bryson et al. 2004). Epdvarmat tyosuh-
teet, (Clark & Oswald 1996) seké ylennyksen mahdollisuus (Sousa-Poza & Sousa-
Poza 2000) vaikuttavat myos negatiivisesti tyoelaman laatuun. Virkaiin merki-
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tykselld ei ole tarkkaa empiiristd tutkimustulosta, mutta rutiinien yleistyessd ja
ylenemismahdollisuuksia odotellessa vaikutus voi olla negatiivinen (Freeman
1978; Borjas 1979; Clark et al. 1996, Royuela 2013 mukaan). Lydon (2011) kirjoit-
taa, ettd tyottomyyden vaikutus on negatiivinen heiddn asemansa vuoksi, (Woit-
tiez & Theeuwes 1998; Winkelmann & Winkelmann 1997) kun taas erikoistumi-
sella voi olla negatiivinen vaikutus tydeldmédn laatuun, koska vaihtoedot tyo-
paikosta ovat pienemmat (Lydon 2001).

Stressilld on suurin negatiivinen vaikutus tydelaman laatuun. Nopean kan-
sainvélistymisen takia organisaatiot kokevat painetta kilpailla sekd pysya tuot-
tavana. Tédllainen paine kasvattaa tyontekijoiden tyotunteja ja kasvattaa tyohon
liittyvid stressitekijoitd (Akdere 2006). Tyon rasittavuus aiheuttaa stressid tyon-
tekijoille. Stressitekijdt ovat vahentyneet viime vuosikymmenind, mutta silti
stressid tyOssd saattavat aiheuttaa tekijdt tyon sisdllossd ja jdrjestelyissd, tyopai-
kan organisoinnissa, yhteistoiminnassa ja vuorovaikutuksessa, tydajoissa, tyo-
suhteeseen liittyvissd tekijoissd sekd tyon- ja vapaa-ajan tasapainottelussa.
Suomalaisen tyooloja ja tyon piirteitd kasittelevan tutkimuksen mukaan stressi-
tekijoitd tyon sisillossd ja jirjestelyissi ovat tyon yksitoikkoisuus, jota kuvaa par-
haiten tyon vaatimusten yksipuolisuus seké tarvittavien sosiaalisten suhteiden
niukkuus. Muita stressitekijoitd ovat ihmissuhteisiin liittyovdt ristiriidat, tyon teke-
minen vain palkan takia tai jos tyo on liian sitovaa ja kiireistd (Lindstrom & Kalimo
1987, 73-89). Tydroolit voivat aiheuttaa stressid, jos roolista on ristiriitaisia odo-
tuksia, tyorooli on epéselva tai tyon tavoitteista on epavarmuutta (Lindstrom &
Kalimo 1987, 56). Suunnittelussa ja pditoksenteossa stressitekijit voivat liittyd paa-
toksenteon osallistumiseen tai johtamistyyliin (Lindstrom & Kalimo 1987, 57).
Tiedotus ja palaute, (Lindstrom & Kalimo 1987, 57) urakehitys, (Lindstrom & Ka-
limo 1987, 58), yhteistoiminta ja vuorovaikutus (Lindstrom & Kalimo 1987, 59) se-
ka fysikaaliset ja kemialliset stressitekijit (Lindstrom & Kalimo 1987, 60) vaikutta-
vat my0s tyon rasittavuuteen.

Kuormitustekijoiksi kuvatut piirteet tyossd useasti sopivassa mddrin tyo-
hon sisédltyessdan lisadvat motivaatiota sekd kehittavat tyontekijan ammattitai-
toa (Lindstrom & Kalimo 1987, 19). Tyon rasittavuuteen vaikuttavat tuotantota-
pojen muuttaminen tai organisaation rakenteelliset muutokset sekd tyon palve-
luvaltaistuminen. Kuormitustekijoiksi katsotaan kiireen kokeminen tyossa.
Tyokyvyttomyyttd ja sairaspoissaoloja aiheuttavat eniten tuki- ja liikuntaelin-
sairaudet sekd mielenterveyden hdiriot (Tyoeldméan kehittdmisstrategia vuoteen
2020). Tyokyky tai tyokyvyttoyys samoin kuin psyykkinen kuormittuneisuus
vaihtelevat eri ammattiryhmien valilld. Fyysisesti raskaassa tydssda kuormitus-
tekijat aiheuttavat kuormittuneisuutta ja mahdollisia tyokyvyttomyysongelmia
paljon aikaisemmin kuin fyysisesti helpommassa tyossd (Lindstrom & Kalimo
1987, 159).

Ty6eldmén laatua voidaan parantaa esimerkiksi kommunikaation, oppi-
misorientaation tai sosiaalisen tuen avulla. King (1992) ehdottaa, ettd tytelaman
laatua voidaan parantaa kommunikaation avulla. Han korostaan, ettd organisaa-
tioilla tulisi olla strategisena tytkaluna tiedotustilaisuuksia, joiden avulla tiimi-
kulttuuria voitaisiin muuttaa. Tilaisuudet olisivat my6s ensimmdinen askel
osallistumisasteen parantamiselle ja liiketoiminnan koulutukselle. Tiedotustilai-
suus tulisi olla esimiehen ja alaisten vilinen puolituntinen tapaaminen, jossa
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voitaisiin yhdessd puhua tyossd esiintyvistd asioista. Tavoitteena olisi saada
ihmiset tekeméaan paatoksid sekd aloitteita. Johtajien tulisi olla noyrid, karsival-
lisid ja heilld tulisi olla aitoa kunnioitusta ihmisid kohtaan. Kingin (1992) mu-
kaan kuunteleminen on tdrkeintd osallistumisessa. Yeo Roland (2013) tutki-
muksien mukaan oppimisorientaatio parantaa tyoelaméan laatua. Tyoelaman yh-
teydessd tehtdavat havainnot vaikuttavat tyontekijoiden kognitiivisiin merkityk-
siin niin, ettd ne muuttavat heiddn oppimisorientaatiota ja kehittdviat oppimisen
strategioita. Tdmdn ndhdddn taas kehittdvan nykyisid tyoolosuhteita, joka vai-
kuttaa edelleen siihen, miten tyontekijat maddrittavat tydeldmédn laadun. He
myo6s havaitsivat, ettd oppimisorientaatioiden kehittdiminen yksil6 ja ryhmata-
solla vaikuttivat positiivisimmin tydeldmdn laadun parantamiseen, kuin muu-
tokset organisaatiotasolla. Heiddn mukaansa johtajat voivat ohjata tyontekijoi-
den oppimisorientaatiota parhaiten tyon uudelleensuunnittelun sekd tyén mo-
nipuolistumisen kautta. Sosiaalinen tuki ndhddan myos vahvana voimavarana
tybeldmén laadun parantamisessa (Lindstrom & Kalimo 1987, 118) Toimiala-
kohtaisesti tarkasteltuna tyteldmén laatu sekd tuottavuus voivat vaihdella.
Tuottavuus ja tydelaman laatu voivat olla alhaisemmat matalan koulutustason
ammateissa. Tdlloin vaaditaan kuitenkin enemmaén tyon tekemiseen sekéd kehit-
tdmiseen painottuvaa tydssa oppimista (Tyoelaman kehittdmisstrategia vuoteen
2020).

Mita korkampi tydeldmén laatu on sitd pidemmalle tydeldmadssa jaksetaan
Tyo6eldaméan kehittamisstrategia vuoteen 2020, tydeldmaén tila vuonna 2020). Tyo-
suojelun tavoitteena ei ole endd ainoastaan ehkdistd tapaturmia seka torjua fysi-
kaalisia ja kemiallisia haittoja, vaan on keskityttdva psykososiaaliseen nako-
kulmaan ja huomioitava ihmisestd kokonaisvaltaisempi kuva. Tamén seurauk-
sena tuotannolliset sekd tyosuojelutavoitteelliset tehtdvd on yhdistettava (Lind-
strom & Kalimo 1987, 9). Tyonteon sujuminen ja aikaansaamisen tunne ovat
henkisen hyvinvoinnin luojia tyontekijdlle (Lindstrom & Kalimo 1987,19). An-
barasan & Nikhilin (2010) kirjallisuustutkimuksien mukaan tydeldmédn laadun
mittauksissa tulisi keskittyd mittaamaan tyotyytyvdisyytttd, tyohon sitoutumis-
ta, motivaatiota, tuottavuutta, terveyttd, turvallisuutta sekd tyon ja kodin tasa-
painon hyvinvointiastetta.

Tulevaisuudessa tydeldmdn laatuun joudutaan ja halutaankin panostaa
enemmadn. Korkea tyollisyys seka riittdvd tyovoima ovat tydeldamén laadun ke-
hittymisen kannalta tarkeitd tekijotia. Tulevaisuudessa organisaatioissa tyohy-
vinvoinnin merkitys kasvaa entistd enemman. Se linkittyy vahvasti tuottavuu-
teen, tyoyhteison menestymiseen ja muutoksen hallintaan. Johtamisessa on
kiinnitettdava huomiota yksilollisiin sekd yhteisollisiin tarpeisiin muutoksessa.
Tyoyhteisoissd on panostettava tychyvinvoinnin parantamiseen, joten on kiin-
nitettdvd huomiota selkeisiin johtamiskdytantoihin, muutosten toteuttamiseen
yhdessd, tyon ja tydympaériston kehittdmiseen, oikeudenmukaiseen palkitsemi-
seen, arvostuksen osoittamiseen ja tuen antamiseen, oppimiseen ja kehittymisen
kannustamiseen sekd turvallisten ja terveellisten rajojen asettamiseen. Tyoeld-
médn on oltava myo6s mielekéstd ja innostavaa, joten johtajien tulisi seurata tyon-
tekijoiden tyokykyd ja hyodyntdd varhaisen tuen malleja. Liikunnan merkitys
olisi myds muistettava tyokyvyttomyyden ennaltaehkdisemiseksi. (Tyteldaman
kehittamisstrategia vuoteen 2020.)
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2.5 Organisaation kehittaiminen

Edelld on kayty ldpi aineettomien henkilostovoimavarojen merkitystd kilpailu-
kyvylle. Etenkin kehittyneissd maissa on henkiloston kokema tytdeldamén laatu
havaittu erityisen tarkedksi, koska henkiloston palkkakustannukset ovat mo-
ninkertaiset kehittyviin maihin verrattuna. Henkiloston osaaminen pitdd saada
tuottamaan organisaatiolle lisdarvoa, jota ei voi pelkilld teknologisella yliver-
taisuudella saavuttaa. Henkiloston aineetonta padomaa kehitetddn organisaati-
on kehittamiselld. Silld tarkoitetaan organisaation toimintatapojen muuttamista
siten, ettd teknologia ja osaaminen saadaan hyodyntamédn organisaation kilpai-
lukykyd. Porterin (1995) mukaan organisaatio voi saavuttaa ylivoimaisen kil-
pailuedun kolmella tavalla, kustannusjohtajuudella, sekmentoinnilla ja differoi-
tumalla. Kehittyneissd maissa lienee tdrkein kilpailukyvyn ldihde globaalissa
markkinataloudessa on henkilostovoimavarojen kehittdmisen avulla saavutet-
tava differoituminen.

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion kaava sisdltdd organisaation
kehittamisen (OD) vaikutuksen tuotannon lisddmisen vélineend. Organisaation
kehittdiminen on tdrkedd tuottavuuden kasvattamiseksi. Organisaatiot toimivat
dynaamisessa ympadristossd, jossa johtajat joutuvat systemaattisesti etsimddn
toimivia tapoja organisaation kasvamisen ja kehittymisen kannalta. Organisaa-
tion kehittdmisen (OD) avulla organisaatiot voivat jatkuvasti parantaa toimin-
taansa ja lisdtd pitkdn aikavilin tavoitteita. Organisaation kehittdminen on pro-
sessi, jonka avulla organisaatiot kehittdvit strategioitaan, joiden avulla tehoste-
taan organisaation tehokkuutta seka tyontekijoiden hyvinvointia. Kasvun lidh-
teend nahdddn perinteisesti tulojen maksimointi investointien avulla, mutta
my0s organisaation ja sen ympadriston suhde (Holland & Salama, 2010, Wong
2011 mukaan.) Organisaation kehittiminen on p&ddasiassa lisdarvon luomista
alhaalta ylospdin, jossa pddmaddrand on parantaa organisaation kykyé ratkaista
ongelmia ja uudistaa itseddn. Johtajat tekevit yhteistyotd tyoryhmien kanssa
organisaatiokulttuurin parantamisen hyvéaksi, jossa hydodynnetddan kayttayty-
mistieteiden kuten psykologian, ihmissuhdekoulukunnan, sosiaalipsykologian
ja organisaatiokdyttdytymisen (Cummings & Worley 1997) tekniikoita ja tietd-
mystd. (Mulili 2011)

French and Bell (1990) ovat erotelleen organisaation kehittdmisen viisi tar-
keintd ominaisuutta. Ensimmadiseksi organisaation kehittdmisprosessi on ennalta
suunniteltu. Toisekseen prosessi keskittyy koko organisaation tai isoon osaan siitd.
Kolmanneksi prosessi aloitetaan ja johdetaan organisaation ylhdidlti kisin. Neljan-
neksi OD on prosessi, joka parantaa organisaation ongelmanratkaisukykyd ja uudis-
tumista, jotta organisaatio kykenee saavuttamaan sen tavoitteet sekd paamaarit.
Viidenneksi OD on suunniteltu muutos tai interventio, joka on tehty kolmansien
osapuolten tai muutosagenttien asiantuntevuuden avulla. (Mulili 2011)

Organisaatiomuutoksen toimintastrategiat voidaan myos tiivistdd neljaan
erilaiseen kategoriaan: ihmisiin perustuviin, tekno-rakenteellisiin, sosio-
teknillisiin sekd organisatorisen muutoksen strategioihin. Ihmisiin perustuvat
strategiat parantavat ihmissuhteita, ryhmén sisdisid sekd ryhmien vélisid suhtei-
ta. Tekno-rakenteelliset prosessit liittyvdt organisaation rakenteiden, teknologian,
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liikketoimintaprosessien, yhdenmukaistamismallien ja arkkitehtuurin suunnitte-
luun. Sosio-teknillisii strategioita voidaan toteuttaa laatupiirien, laatujohtamisen
sekd itsehallintotiimien avulla. Organisaation muutosstrategiat tahtadavat muutok-
siin organisaation liiketoiminnan keskipisteessd. Téllaisten strategioiden tehta-
vd on muuttaa toimimattomia visioita, missioita tai kulttuuria. (Mulili 2011)

Jokaisella toimialalla ja jokaisessa organisaatiossa voidaan kehittda tuotta-
vuutta ja tydeldman laatua. Tyoyhteistjen toimintatapojen parantaminen onnis-
tuu jokaisella alalla ja jokaisessa yhteisossd. Yhteiskunnan, eri toimijoiden ja
palvelutarjoajien tehtdvanad on helpottaa organisaatioiden toiminnan uudista-
mista ja tukea kehittymistd. Kehittdminen ldhtee kuitenkin jokaisesta organisaa-
tiosta itsestddn ja jokainen organisaatio on kehittdimisen ydin ja voimapilari
(Tyoelamén kehittamisstrategia vuoteen 2020). Organisaation kehittdminen on
kuitenkin haastavaa. Se on yksi haastavimmista prosesseista organisaatioille,
mutta myos yksi tarkeimmistd. (Fitz-Enz 2000) Monet henkilostovoimavarojen
(HR) ammattilaiset eivat osaa arvioida kehittamisen tehokkuutta ja vaikutusta
organisaation tuottavuuteen, joka voi olla yksi haastavuuden syy (Cascio &
Boundreay 2008). Monet asiat myos vaikuttavat toisiinsa. Usein yritetdan kopi-
oida kaytdnteitd, jotka muut organisaatiot ovat todenneet hyvaksi, mutta pada-
sdantoisesti aiheutetaan vain enemman ongelmia (Kesti et al. 2012). Muutokset
ovat jadneet usein vaatimattomiksi lupauksiin verrattuna eikd teoreettisesti ole
pystytty todistamaan tuloksellisuutta (Ahonen 2001, 338). Tama johtuu yleensd
siitd, ettd organisaation HR-ammattilaiset eivét osaa arvioida kehityksen tehok-
kuutta, koska heiltd puuttuu liiketoimintasuuntautuneisuus (Cascio & Boud-
reay 2008; Syvdjarvi & Stenvall 2010 ja Wang & Wilcox 2006, Kestin & Syvéjér-
ven 2012, mukaan). Arviointi on todella haastavaa, aikaa vievdd ja epamiellyt-
tavad. Useat tutkimukset osoittavatkin, ettd investointien vaikutusta ei ole kun-
nolla arvioitu, joka vaikeuttaa johdon padtoksentekoa, koska ei ole kunnollista
informaatiota inhimillisen pddoman kehittdmismahdollisuuksista (Wang ja
Wilcox 2006, Swansson 2005; Bunch 2007, Kim ja Cervero 2007, Kestin & Syva-
jarven 2012 mukaan). Ammattilaisten tekemén ja valvoman kehittdmisprosessin
avulla voidaan helpommin ndhdé organisaatioiden kehittamisprosessin vaiku-
tus liiketoimintaan, koska oikeiden tytkalujen avulla tuloksien arviointi on hel-
pompaa (Kesti et al. 2012).

Mulili (2011) painottaa, ettd organisaation kehittdmisprosessit on koordinoi-
tava, jotta sen hyodyt saataisiin maksimoitua. Toisekseen muuttuva ymparisto
vaatii oppivaa organisaatiota, koska oppiminen on yksi kilpailukyvyn elinehdois-
ta. Kolmannekseen hdn korostaa viestinnin tirkeytti organisaation kehittdmis-
prosesseissa, koska ilman tehokasta viestintdjdrjestelmédd toimintastrategiat ei-
vdt voi menestyd. Alati muuttuvat tyoympadriston takia myos organisaation
tyontekoiden tulisi kehittdd itse itseddn. Elinikdiinen oppiminen on tarkedd tyoky-
vyn ylldpitamiseksi, joten tyontekijdt osallistuva yhd enemméan omaehtoisiin
kehittdmisohjelmiin niin organisaation sisdlld kuin ulkopuolella (Mulili 2011).

Organisaatiossa on monia asioita, jotka vaikuttavat kehittimiseen, kuten
tiimien suorituskyky, tyontekijoiden osallistuminen, kokemuksien ja tietamyk-
sen kerdaminen sekd kehittdmisjdrjestelmat. Tiimien suorituskyvylli ndhdaan
olevan vaikutusta silld millaisia tuntemuksia tyo heréattdad tyontekijoissd. Losa-
dan ja Heaphyn (2004) tutkimuksien mukaan positiivisten tuntemuksien koke-
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minen tiimity9ssd parantaa tiimin suorituskykyd. Organisaation kehittamisessa
my0s tyontekijan on osallistuttava kehittdimisen suunnitteluun ja toteuttami-
seen kuten aikaisemmin tuli jo esille. Tamé luo kestdvadd tuottavuuden kasvua
jolloin sekd tyoeldman laatu ettd suorituskyky paranevat kasikddessa (Ramstad
2009). Jokaisessa organisaatiossa olisi my0s oltava prosesseja, joiden avulla jokai-
nen yksilo ja ryhmi voisi kuvata kokemuksia tai tietdmysti ja siten parantaa organi-
saation toimintatapoja (Argyris & Schon 1978). Erilaisia organisaation kehitti-
misjdrjestelmid on myos organisaatioiden kdytossd. “Gainsharingilld” ja organi-
saatin kehittamiselld on ndhty olevan yhteyttd toisiinsa. Frederick Taylorin alun
perin kehittelemd ”gainsharing” ollaan otettu kdytt6on ensimmdisend organi-
saatioissa vuonna 1936. Gainsharing on johtajien tyokalu, jonka avulla liiketoi-
minnan kannattavuutta parannetaan motivoimalla tyontekijoitd osallistumisen
avulla. Gainsharingin tavoitteena on parantaa organisaation suorituskykyd ja
vdhentdd hukkaa, kuten aikaa, energiaa ja materiaalia. Jarjestelmilld on kolme
keskeisintd osaa: perusarvot, osallistuminen sekd konkreettinen palkkio. Perus-
arvoihin kuuluvat esimerkiksi viestinndn ja tulostietojen parantaminen, osallis-
tumiseen vaikutusmahdollisuuksien parantaminen ja suorituskyvyn esteiden
poistaminen sekd konkreettisiin palkkioihin oikeudenmukaisten palkkioiden
tarjoaminen tuottavuuden parantamisen ansioista. Doherty et al. totesivat tut-
kimuksissaa, ettd ohjelma tehostaa tyontekijoiden tietoisuutta organisaation
tavoitteista, parantaa viestintdd, yhtendistdd organisaatiota sekd parantaa henki-
lokohtaista kasvua ja kehitystd. (Band 1994.)

2.5.1 Henkiloston kehittiminen ja sen mittaaminen

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio mittaa aineettoman henkildstopaa-
oman vaikutusta liiketoimintaan tydeldmén laadun avulla. Tyteldmén laatua
saadaan parannettua henkiloston kehittamiselld. Edelld kaytiin ldpi tekijoitd,
jotka vaikuttavat tyoeldaméan laatuun sekd yleistd tietoa organisaation kehittami-
sestd. Nyt tutustutaan tarkemmin henkil6ston kehittdimiseen ja sen mittaamisen
prosesseihin, jotta tunnistettaisiin toimintatapoja, joiden avulla henkildstovoi-
mavarat saadaan hyodynnettyd maksimaalisesti.

Tyontekijoiden tarkein syy ei ole endd organisaatiossa tyoskentelyssa raha,
vaan he haluavat my6s mielekkddn organisaatioympadriston sekd sen systemaat-
tista kehittamistd. Tyontekijat ndkevat tarkednd myos, ettd organisaation ja hei-
ddn omat arvot olisivat yhdenmukaisia (Finegan 2000; Neal 1999, Hassan 2007
mukaan). Tamaén takia jokaisen organisaation olisi panostettava systemaattisesti
henkiloston kehittdmiseen. Investoinnit henkiloston kehittdmiseen parantavat
organisaation ja yksiloiden suorituskykyd, (Gilley &Maycunich 29003; Sandberg
2000, Hassanin 2007 mukaan) laatua, ongelmanratkaisukykyi (Schroder 1989), si-
toutumista (Iles et al. 1990), sdilymisti (Robertson et al. 1991) seka valmiuksia, kil-
pailukykydi ettd uudistumista (Gilley & Maycunich 2003). Ndiden parannuksien
ansioista henkiloston kehittdmiselld ndhddan olevan tutkimuksien mukaan vai-
kutusta henkildstotuottavuuteen ja sitd kautta organisaation tulokseen.

Henkil6ston kehittdminen (HRD) on prosessi, joka helpottaa organisaation
oppimista, suorituskykyéd sekd organisaatiomuutoksia, -aloitteita ettd hallinta-
toimenpiteitd (Gilley & Maycunich 2003). Henkil6ston kehittdiminen kehittaa tai
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vapauttaa osaamista organisaatiosta. Osaamisen kehittdiminen tai vapauttami-
nen tapahtuu kehittamisen, henkiloston koulutuksen tai suorituskyvyn paran-
tamista vaativien toimintojen avulla (Swanson 2001 Hassanin 2007 mukaan).
Henkiloston kehittdmisen perusajatuksena on, ettd organisaatiot ovat ihmisten
tuottamia yhteisojd, jotka luottavat ihmisen osaamiseen padmaddran saavuttaak-
seen. Henkiloston kehittdmisessd keskitytdan yllapitaimaan jarjestelmid, jotka
mahdollistavat yksiloiden ja jdrjestelmien kehittdmisen (Hassan 2007). Kestin
(2010a, 123-164) mukaan henkil6ston kehittamisprosesseissa keskitytddn kehit-
tdimddn tyohyvinvointia sekd tyOeldmédn laatua, henkilostotuottavuutta sekd
etsimddn niitd henkilostotoimenpiteitd, joilla saadaan aikaan tyoyhteisokohtai-
sia parannuksia. Kehittdmisprosesseissa keskitytddan kehittamaddan esimerkiksi
avointa ilmapiirid, jossa hiljaisten signaalit pddsevit leviamddn ja tyteldaman
innovaatiot syntymaan. Kesti (2010b) on todennut tyoyhteisokohtaisten paran-
nuksien auttavan ratkaisemaan tyoyksikon ongelmia sekd parantamaan sitd
kautta tehokasta johtamistapaa.

Organisaatiolla on kaksi tapaa kasvattaa henkilostokapasiteetin kayttoas-
tetta. Organisaatiot voivat kasvattaa henkilostokapasiteettia joko organisaa-
tiorakenteen muutoksen kautta palkkaamalla lisdd tyontekijoitd tai henkilosto-
voimavaroja hyodyntamalld parantamalla tyontekijoiden tehokasta tyodaikaa
tybeldmén laadun parantamisella (Syvéajarvi 2005). Henkiloston kehittamispro-
sessi on kuitenkin monimutkainen ja vaikuttaa monella eri tavalla organisaati-
on menestykseen. On olemassa useita henkiloston kehittdimisen malleja, joiden
tavoitteena on kehittdd inhimillistd pddomaa organisaation kilpailuedun lih-
teeksi (DeGeus 1997; Currie, 1998; Willis 1997, Hassanin 2007 mukaan). Jokai-
sella organisaatiolla on erilaiset henkilostoresurssien aineettomat hyodykkeet
joiden pitdd olla tehokkaita, tuottavia sekd sisdistdd muutokset nopeasti. Orga-
nisaatiot tarvitsevat yksilollistd tietoa kompetenssien kyvyistd, kapasiteetista ja
tyontekijoiden taidoista eli henkilostoresursseista.

Jokaisen organisaation tdytyy tunnistaa omat toimintatavat, jotka kehitta-
vdt henkilostoresurssien aineettomia hyodykkeitd sekd se kuinka ne ovat yh-
teydessd organisaation suorituskykyyn ja tuottavuuteen (Kesti & Syvdjarvi
2012). Namd loydetddan toimivalla henkiloston kehittamisprosessilla, joka
edesauttaa tyotiimejd toteuttamaan optimaaliset tyoyhteisokohtaiset parannuk-
set. Kehittdmisprosessit nostavat tyontekijoiden osaamista poistamalla tydpai-
kalta esteet, jotka ovat alentaneet tyon tehokkuutta. Parannukset vahentavit
sdhldamistd tyopaikalla ja ndin nostavat tehokasta tydaikaa, joka edelleen kas-
vattaa tuottavuutta. (Kesti & Syvajarvi 2012.)

Kestin (2010ab) mukaan henkiloston kehittamisessd tarkeimmidt kompe-
tenssit ovat johtaminen, esimiestoiminta, prosessit, osaaminen ja toimintakult-
tuuri. Ndiden avulla organisaatiosysteemiin pystytddn vaikuttamaan ja kompe-
tensseja kehittaimadan. Kompetenssien kehittdaminen vaikuttaa eniten henkil6s-
ton hyvinvointiin, tyon sujuvuuteen sekd tyon laatuun. Laadun kannalta tyon-
tekijdlle tarkeimmadt tekijdt ovat lahiesimiehen toiminta ja tyoryhmaén toiminta-
kulttuuri (Kesti, Syvédjarvi & Stenval 2009). Kesti et al. (2012) ehdottavat, ettd
HRM- ja koko organisaation suorituskyky parantuisi, kun tyontekijit jakaisivat
jatkuvasti heiddn hiljaista tietoa kehittdmisen tarpeista. Optimaaliset paran-
nusehdotukset siitd mitd kehitetdan taytyvat tulla ryhmaén sisdlté ja heidén tar-
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peista (Hunt 1992, Kestin et al. mukaan). Osa tiedosta on hiljaista tietoa, joka
tdytyy saada muidenkin tietoisuuteen. Hiljainen tieto muuttuu tiedostetuiksi
parannustoimiksi sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ryhmén jdsenien valilld
(Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka & Konno 1998) Avoin viestintd taas edesaut-
taa tiedon luomisen prosessia sekd parantaa organisaation oppimisprosesseja.
Kesti (2012) ehdottaa, ettd johtajien tulisi jarjestdd tiimipalavereita, joissa sovit-
taisiin tiimikohtaisista kehitystoimenpiteistd. Tamd edesauttaisi tyontekijoiden
motivaation kasvua sekd sitoutumista organisaatioon. (Kesti & Syvdjarvi 2012,
15.)

Henkiloston perehdyttdmiseen sekd organisaatioiden oman tyon kehitta-
miseen menevdd aikaa ei ole tilastoitu Suomessa tehtdvissd tyoaikatilastoissa.
Kesti (2010) on arvioinut, ettd jos organisaation kehittdmiseen investoidaan 0,5 %
kokonaistytajasta ja se saattaa riittdd pitimdan tyoeldaméan laadun samalla tasol-
la, mutta ei vield parantamaan sitd. Kehityksen tuomien hyotyjen mittaaminen
olisi ensiarvoisen tdrkedd organisaatioille. Tuottavuuden kasvu voisi olla kor-
keampaa vuositasolla, jos organisaation henkiloston kehittdmisen vaikutukset
mitattaisiin selkeammin. (Wang & Wilcox 2006; Swanson 2005; Bunch 2007;
Kim & Cervero 2007) Henkiloston kehittdmisen tuloksia voidaan mitata kuiten-
kin erilaisia suhdeluvuilla. Yksi mittaamiseen kehitetty suhdeluku on henkils-
tokehittamisen takaisinmaksu (ROI). Se voidaan mitata samalla tavalla kuin
hyoty-kustannus suhdeluku (BCR). ROI on prosenttiluku joka on laskettu net-
tohyodyt jaettuna investointien kustannuksilla (Kaava 1). Nettohyodyt ovat
samat kuin henkiloston kehittdmisestd saatavista hyodyistd on vahennetty kus-
tannukset.

(1) ROI (%) = henkiloston kehittdmisen nettohyodyt/ henkiloston kehittdmisen
investoinnit

Henkiloston kehittdminen ja mittaaminen on kuitenkin ndhty haastavaksi.
Henkiloston kehittdmisen ammattilaisilla ei véalttdmaéttd ole ammattitaitoa arvi-
oida liiketoiminta vaikutuksia, joten heill4 ei ole itseluottamusta tehdd arvioin-
teja (Wand & Wilcox 2006; Swanson 2005). HR-ammattilaisilla on useasti moti-
vaatiota tehdd arviointeja, mutta he eivit saa organisaation tukea siihen, joten
he ovat ikddn kuin organisaatiokulttuurin uhreja (Kim & Cervero 2007). Henki-
16ston kehittdmisessd arvioidaan liian usein vain osallistujien reaktiot, jolla ei
tutkimuksien mukaan ole mitddn korrelaatiota organisaation suorituskykyyn
(Laird 2003; Holton & Swansson 2001). Mittaaminen on koettua hankalaksi,
koska henkiloston kehittdiminen tulisi perustua tyontekijoiden tietimykseen
(Pteffer & Sutton 2000). Useasti henkiloston kehittamisprosessia ei myoskaan
koeta mielekkédksi, koska kehittamisen vaikutukset ovat lyhyelld tdhtdimelld
negatiiviset, koska kehittdmisprosessit ovat kalliita sekd aikaa vievid. Henkils-
ton kehittdmisestd saatavat liiketoimintahy6dyt ndkyvit organisaation tulok-
sessa vasta pidemmalld tdhtdimelld, joka voi turhauttaa malttamattomimpia
osakkeen omistajia.

Henkiloston kehittamisen onnistumiseksi organisaatioilla tulisi olla am-
mattitaitoinen henkilosto sekd tyokalut kehittdmiseen. Henkiloston kehittami-
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sen ammattilaisten tulisi Hassanin (2007) mukaan integroitava henkiloston ke-
hittdminen osaksi organisaation kehittdmisjdrjestelmdd. Yksiloiden oppimis-
mahdollisuuksia olisi tehostettava eri mekanismien, itsendisyyden ja vastuun
avulla. Henkiloston kehittdimisen ammattilaisen vastuulla on esimerkiksi ha-
jauttaminen, delegointi, vastuun jakaminen, muutoksen tasapainottaminen ja
sopeutuminen, palautejdrjestelmit sekd vahvistusmekanismien luominen (Has-
san 2007). Preskillin ja Russ-Eftetin (2003) mukaan ammattilaisten tulisi keskit-
tyd mittaamaan henkiloston kehittdmisen vaikutukset sekd osata kuvailla kehit-
tamisprosessi sekd sen tulokset. Heiddn tulisi my6s osata arvioida muidenkin
kuin koulutettavien reaktiot. Henkiloston kehittdimisen ammattilaisten olisi ol-
tava enemman strategisesti suuntautuneita sekd tietdd kuinka paljon rahaa ku-
lutetaan kehittamiseen. Henkilostohallinto on useasti organisaatioissa se osasto
josta kuluja leikataan ensimmadisend pois. Tamén takia henkilostbammattilaisil-
la tulisi olla tarkasti tiedossa henkiloston kehittdmisen vaikutukset.

2.6 Tuotannon teoria

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion ymmartdmikseksi on tarkedd tutus-
tua perinteisiin tuotantofunktioihin, joissa henkilostoresurssien aineetonta paa-
omaa ei ole vield eroteltu henkilostopddoman aineellisista resursseista. Perin-
teisten tuotantofunktioiden tarkastelemisen jdlkeen on helpompi ymmartdad
Kestin (2013) kehittelemdn henkilostovoimavarojen tuotantofunktion ominai-
suuksia. Tarkastelun kohteena on tuotannon teoria, jonka tdrkein laskumalli
sekd tutkimuskohde tuotantofunktio on (Ollonqvist 1974, 3). Tuotantofunktioi-
den avulla organisaatiot suunnittelevat resurssien (input) ja tuotosten (output)
vilistd suhdetta tiettynd ajanjaksona ja tietylld teknologialla. Tuotantoteorian
muita tdrkeitd késitteitd ovat tuotannon rajatuotos sekd tuottavuus. Tarkaste-
lemme tuotantoteoriassa erilaisia tuotantofunktioita, tuotannon rajatuotosta,
skaalatuotosta sekd tuotantovilineiden subtituutiojoustoa. Tuotantofunktion
tarkastelemisen yhteydessd tutustutaan ldheisemmin kolmeen eri tutkijoiden
kehittelemddn tuotantofunktioon ennen kuin kdymme ldpi lyhyesti tuottavuu-
den sekd laatuteorian ja syvennymme Kestin (2013) kehittelemaan henkilosto-
voimavarojen tuotantofunktioon. Yleisimmit tuotantofunktiot ovat Cobb-
Douglas tuotantofunktio, CES tuotantofunktio sekd Leontief tuotantofunktio.
Lahdetdan liikkelle organisaation laskentatoimesta, koska tuotantoteoria
on osana sitd. Laskentatoimi on apuna tuotannon ohjauksessa. Sen tehtdviana on
keridtd ja tallentaa tuotannon mddrd-, hinta- ja arvosuureita sekd laatia niiden
pohjalta raportteja. Laskentatoimi sisdltdd ulkoisen ja sisdisen laskentatoimen.
Ulkoisen laskentatoimen tehtdva on tehda liikekirjanpitoa eli rekisteroida liiketa-
pahtumat sekd raportoida omistajille ja rahoittajille organisaation taloudellises-
ta menestyksestd liikekirjanpidon perusteella. Sisdisen laskentatoimen tehtavand
on avustaa tuotannossa toimivia tyontekijoitd kun he suunnittelevat, tekevit
padtoksid, analysoivat ja valvovat toimintaa (Saari 2006, 197). Sisdinen laskenta-
toimi eli johdon laskentatoimi perustuu pddasiassa kustannusteoriaan sekd sen
apuna toimivaan tuotantoteoriaan. Kustannusteorian avulla saadaan selville kus-
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tannukset, joita aiheuttavat esimerkiksi tietty tuotosmaéérd, tuote tai vastuualue
(Saari 2006, 203; Vehmanen et al 1997, 40). Kustannusteoria on laskentatoimen
runko, johon organisaatioiden johto perustavaa tuotannolliset paddtoksensa ja
tuotantoteoria on johdon laskentatoimessa kustannusteorian apuna. Kestin hen-
kilostovoimavarojen tuotantofunktiossa on piirteitd tuotantoteoriasta seki laa-
tuteoriasta, joten kustannusteorian kasittely jatetddn vahemmaille. Tassa luvussa
keskitytddn tuotantoteorian médrittimiseen ja sen eri piirteisiin sekd kdaydaan
lyhyesti ldpi laatuteorian padominaisuudet.

Tuotantoteorian tehtdvd on selventdd organisaation resurssinkulutus eri
laskentakohteissa (Vehmanen et al. 1997, 40). Tuotantoteorian on tarkoitus selit-
tdd tuotannossa vallitsevia sddannonmukaisuuksia joiden avulla pyritddan kehit-
tamadan toiminnan periaatteita. Tuotantoteoria selittdd toimintaperiaatteita, joil-
la organisaatiot paattavat tuotettavien hydodykkeiden maééarat ja laadut sekd tuo-
tantovilineiden tyon, materiaalin, tarvikkeiden sekd padoman méaran ja laadun.
Tuotannon teoria koostuu kisitteistd, tarkastelutavoista sekd sdannonmukai-
suuksista, joiden avulla parannetaan tietoa tuotannosta yleiselld tasolla. Yleise-
nd ajatuksena on, ettd tuotantoteoria on riippumaton sen tuotannon alasta, tek-
niikasta sekd valmistettavasta hyodykkeestd. (Saari 2006, 69.)

Tuotannon teoriassa mitataan varantoja sekd prosesseja, jotta tieto ja ym-
madrrys kiinnostuksen kohteesta paranisivat. Prosessit ovat tapahtumasarjoja,
kehityskulkuja ja virtauksia ajan suhteen. Varannot taas tarkoittavat kertymia
jotka ovat kayttod tai tarvetta varten kdayttamattomid, varalla tai muuten kerty-
neet. Varannoista mitataan niiden maéraa tai arvoa tietyilld kertyméasuureilla.
Esimerkkejd ndistd ovat tuotantovilineiden maarat, tuotteiden maééarat varastos-
sa, varojen madrat, velkojen madrét, tietotaidon madré tai yrityksen arvo tietty-
nd ajankohtana. Prosessit ovat tyosuorituksia, tapahtumasarjoja, kehityskulkuja
jossa jotain tapahtuu ajan suhteen. Prosesseja mitataan virtasuureilla, jotka ku-
vaavat prosessien madrdd tai arvoa tietyn ajanjakson aikana. Esimerkkeja vir-
tasuureista ovat erilaiset panos- ja tuotossuhteet, tuotot, kustannukset ja kan-
nattavuus, erilaiset raaka-aineiden kayttomaddrat, tehty tyomadard tyolajeittain
sekd ldapdisyajat tietyn ajanjakson aikana. Organisaatioiden kirjanpidossa ker-
tymat kirjataan taseeseen, joten ne ovat varantosuureita ja kannattavuussuureet,
jotka kuvaavat taloudellista menestystd ovat virtasuureita ja ne kirjataan tulos-
laskelmaan (Saari 2006, 71). Aineettoman pddoman mittaaminen on haastavaa,
mutta se tuo huomattavaa lisdarvoa organisaation tuottamille vélineille. Lisdar-
voa pidetddn hyvand aineettoman pddoman suoritusmittarina. (kts. kuvio 2)
Tietotekniikan yleistyessad varantojen ja prosessien mittaaminen on helpottunut,
koska se on tullut mittauksen hyviksi apuvélineeksi (Saari 2006, 71- 72).

Tuotantoteoria vastaa kysymykseen miten tuotannon panokset menesty-
vit tarkoituksessaan tuotoksen aikaansaamisessa (Saari 2006, 206), joten tuotan-
toteorian tarkastelun kohteena ovat organisaation panos- ja tuotantoprosessit.
Tuotantoprosessissa organisaation ostamat tuotantopanokset muutetaan tuotan-
tovilineiden avulla tuotoksiksi, kuten tarvikehyodykkeiksi sekd palveluiksi.
Tuotantoprosessin pyrkimyksend on pddstd taloudellisuuteen eli saada tuottoa
(Hirschey, Pappas & Whigham 1995, 413), joten organisaation menestyksen
turvaamiseksi tuotantoprosessissa tulee hydodyntdd sekd tehokasta inhimillistd
pddomaa ettd padomaresursseja. Organisaatioiden tuotantoprosessi sisadltdd siis
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fyysisten tuotantopanosten hyodyntdmisen lisdksi myos paljon muuta, kuten
tyontekijoiden palkkaamisen, tyontekijoiden koulutuksen ja organisaation ra-
kenteen muokkaamisen siten, ettd tuotantoprosessista saadaan maksimaalinen
tehokkuus irti. Tehokkuuden lisdksi tulee muistaa, ettd tuotoksien tulee vastata
asiakastarpeita niin hinnan, laadun kuin toimitusaikojen suhteen (Hirschey et al.
1995, 414).

Tuotantoprosesseissa johdon tehtdvd on maédrittdd optimaalinen kapasi-
teetti tietyilld ajanjaksoilla. Johdon tulee osata investoida oikea-aikaisesti ja tie-
tdd investointien vaikutukset tuotantoon ja tuottavuuteen. Organisaatioiden
tulee hankkia pddomaa sekd maksimoida tyontekijoiden tehokkuus ettd hank-
kia toimiva tilinpidon valvonta ja johdon tietojdrjestelmit. Jokaisen organisaati-
oiden tulee hallita sekd laskentatoimi, rahoitus, markkinointi ettd johtaminen
maksimoidakseen tuotantoprosessin tuottavuus (Hirschey et al. 1995, 414). Tuo-
tantoteoria on apuna organisaation johtohenkiltstolle kun he tekevit paatoksia
organisaation tuotannosta, sen dynamiikasta sekd tuotantoprosesseista (Hir-
schey, Pappas & Whigham 1995, 413; Saari 2006, 206).

Tuotantoteoriaa kasiteltdessd on hyva ymmartdd tuotannon (tuotantopro-
sessin) keskeisempid késitteitd. Tuotantotaloudessa on tuottajia sekd kuluttajia
sekd tuotantoa ja kulutusta. Tuottajat tekevét tuotantoa yhdistelemailld tuotan-
tovilineitd, jotta syntyy uusia vilineitd joko tuotantoon tai kulutukseen. Tuo-
tannon keskeisempid késitteitd on tuotannon tulos eli tuotos sekd tuotantovali-
ne, johon tutustuttiin jo aikasemmin sekd tuotantopddoma ja tuotantopanos.
Tuotantovilineet ovat siis tuotannossa tarvittavia aineellisia ja aineettomia vali-
neitd ja tuotantopidoma kuvaa tuotantovilineiden arvoa (Saari 2006, 72- 73). Tuo-
tantopddomaa on neljdd erilaista: inhimillistd padomaa (human capital), ihmisen
tekemdd pddomaa (physical capital), luontopddomaa (natural capital) sekd sosi-
aalista pddomaa (social capital).

Inhimillinen pidoma on tuotannossa toimivien yksildiden tietojen, taitojen,
osaamisen, kokemuksen ja arvojen kehittymistd, joka on sidottu yksiloon. Ihmi-
sen tekemd pddoma eli tekninen kehitys on aineellisten vilineiden kuten koneiden
kehittymistd, joka on sidottu johonkin aineelliseen. Luontopdidoman kehitys luon-
topddoman jalostamista esimerkiksi kasveja jalostamalla. Sosiaalinen pddoma eli
toimintakulttuurin kehitys on toimintaperiaatteita, luottamusta, sadntsjd, arvos-
tusta ja niiden kehittdmistd vuorovaikutuksessa ihmisten kesken. Tuotantopada-
oma voidaan jakaa my0s aineettomaan ja aineelliseen pddomaan, jossa aineelli-
nen pddoma arvostetaan yrityksen taseessa. Aineeton pddoma on saanut yhd
enemmdn huomiota organisaatioissa, mutta sen mittaamiseen ei ole 16ydetty
vield kunnollista keinoa, jotta se voitaisiin arvostaa erilaisissa mittauksissa (Saa-
ri 2006, 73- 75). Tuotantopanokset ovat tuotantovilineitd joita kdytetddn tuotan-
nossa panoksina. Ne ovat siis virtasuureita, joita yhdistelemdlld saadaan aikaan
tuotokset eli vilineet. Panokset luokitellaan yleensd tyopanoksiin eli inhimilli-
sen pddoman kdyttoon, pddomapanokseen eli ihmisen tekemédn padoman kayt-
toon, raaka-aine ja materiaalipanokseen eli luontopddoman kayttoon seka ai-
neettomaan panokseen kuten ostopalvelut, oikeudet, imago, yhteison toiminta-
tavat ja osaaminen.

Yrityksen suorituskyvyn kannalta on tarkedd ymmartad tuotannon tulos
sekd on hyvéd verrata uhrattuja panoksia sekd syntynyttd tuotosta. Vertailun
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avulla saadaan selville tuotoksen lisdarvo, joka mittaa suorituskykyd. Suoritus-
kykya kehitetddn tuotantovélineiden laatua ja méaaraa kehittamalld. Suoritusky-
vyn mittaamiseen on kehitelty tuotantofunktio, jonka avulla voidaan mitata tuo-
tantovilineiden kayttoprosessia eli reaaliprosessia. (Saari 2006, 75- 76.) Seuraa-
vaksi tarkastellaan tuotantofunktiota ja sen yleisimpid variaatioita sekd tutustu-
taan Kestin (2013) henkilostovoimavarojen tuotantofunktioon, jossa on otettu
huomioon aineellisen henkilostévoimavarojen liséksi myo6s henkilostovoimava-
rojen aineeton padoma.

2.6.1 Tuotantofunktiot

Tuotantofunktio on kansantaloustieteen tuotantoteorian tidrkein laskentamalli
sekd tutkimuskohde. Tuotantofunktiolla ilmaistaan eksplisiittisesti se miten
vélineiston avulla saavutetut panokset muutetaan lopputuotteiksi. Tuotanto-
funktio mittaa tuotantonopeuden seka tuotannontekijéiden kayton vilisen riip-
puvuuden. Tuotantofunktio selittdd siis miten tuotoksen mddrdn ja laadun
muutokset ovat riippuvaisia panosten mddrdn ja laadun muutoksista (Ollon-
qvist 1974, 3- 5; Saari 2006, 206; Vehmanen et al. 1997, 43). Tuotantofunktion
riippuvuussuhteet johdetaan klassisesta yrityksen teoriasta, jossa tdarkeimpid
pddtoskriteerejd ovat organisaation tuotantovélineistéd ohjaavat rajatuottojen ja
rajakustannuksien laskelmat. Tuotantofunktio on apuna, kun ndiden kriteerien
perusteella ilmaistaan panosten optimaalinen méaara tietylle tuotannon tasolle ja
/tai optimaalinen tuotanto tiettyjen panosten avulla (Ollonqvist 1974, 3).
Tuotantofunktion avulla saadaan siis selville maksimaalinen tuotos joka voi-
daan tuottaa annetuilla tuotantopanoksilla tai toisin sanoen silld saadaan selvil-
le mika on valttamaton maddrd tuotantopanoksia, jotta saadaan tuotettua tarvittu
madrd tuotoksia (Hirschey et al. 1995, 414; Ollonqvist 1974, 5; Vehmanen et al.
1997, 43). Empiirisen tuotantofunktion tarkastelun kohteena voi olla yksityinen
tuotantokone, toimipaikka, organisaatio, toimiala tai koko kansantalous, jos
tarvittavat ldhtotiedot on kdytettdavissa (Ollongvist 1974, 5 ; Hirschey, Pappas &
Whigham 1995, 414). Yksinkertaisin tuotantofunktio voi kuvata tuotantoproses-
sia jossa kahden tuotantopanoksen X ja Y avulla tuotetaan tuote Q. Xja Y ovat
esimerkiksi tyovoima ja raakamateriaalit ja tuotos esimerkiksi televisio (Hir-
schey et al. 1995, 414). Tuotantofunktio voi kuvata organisaation tdhtdintd niin
pitkalld kuin lyhyelld aikavalilld (Ollonqvist 1974, 3).

Tuotantopanokset x1, X2... Xi , hankitaan tdydellisen kilpailun markkinoilta,
jolloin pdamaéédrand on valmistaa niistd maksimaalinen tuotanto tietyilld tuotan-
tokustannusrajoitteilla (Ollonqvist 1974, 4). Tuotannon pdamé&drdnd on paddstd
mahdollisimman taloudelliseen vaihtoehtoon, joten panosten hintasuhteet vai-
kuttavat sithen miten niitd kédytetdan (Saari 2006, 76). Tuotantovalineiden yhdis-
telemistd tuotannossa tuotoksen aikaansaamiseksi kutsutaan teknologiaksi eli
tuotanto-osaamiseksi. Teknologia sisdltdd tuotantovilineitd sekd tuotanto-
osaamista.

Taloudellista kasvun mekanismia voidaan kuvata tuotantofunktion avulla.
Taloudellinen kasvu on tuotannon lisdystd, jonka kansakunta on saanut aikaan.
Taloudellinen kasvu kuvaa reaalisen kansatuotteen kasvua, joka mitataan vuo-
tuisena kasvuprosenttina. Taloudellisen kasvun komponentit ovat tuotanto-



49

panosten lisdys ja tuottavuuden lisdys. Tuotantopanosten lisdyksestd aiheutu-
neessa kasvussa tuotoksien ja panoksien suhde sdilyy samana joten sitd kutsu-
taan volyymikasvuksi eli toisin sanoen ekstensiiviseksi kasvuksi. Tuottavuuden
lisdyksestd aiheutunut kasvu siirtdd tuotantofunktiota, joten tuotos/panos suh-
de muuttuvat. Tuottavuuskasvua kutsutaan myos laadulliseksi kasvuksi, koska
se on enemmadn panosten laadun kuin panosten maaran vaikutuksesta syntyvaa
niin kutsuttua intensiivistd kasvua (Saari 2006, 82- 83) kuten vilineiden, tyo-
voiman ja materiaalin kehittdminen (Hirschey et al. 1995, 414; Saari 2006, 76).

Organisaatiot kehittdavit teknologiaa joko investoimalla koneisiin, laittei-
siin ja materiaaleihin, kehittamalld henkil6ston osaamista tai jdrjestelemalld tuo-
tantoa uudestaan (Hirschey et al. 1995, 414 & Saari 2006, 76). Teknologian kehit-
taminen tuottaa aina uuden tuotantofunktion. Kun tuotantofunktio jyrkkenee
organisaation tehokkuuskin paranee. Kdytdnnossa organisaatiot kehittdvit tuo-
tanto-osaamista lisddmalld tuotantovélineiden mééardd ja laatua eli aineellisia ja
aineettomia hyodykkeitd. Onnistunut organisaation kehittyminen nékyy tuo-
tantofunktion jyrkkenemisessd, jota pidetddn tuotannon strategisen suoritusky-
vyn mittana (Saari 2006, 81).

Tarkein tekijd tuotantofunktiossa on henkiloston osaaminen eli tietotaito,
jolla tuotantotekijdt yhdistellddn tuotannossa. Tuotantofunktiossa tuotantovali-
neiden kdyttosuhteet madrdytyvat sen mukaan mitd teknologiaa organisaatiolla
on kaytettdvissd (Hirschey et al. 1995, 414; Ollonqvist 1974, 5; Vehmanen et al.
1997, 43). Organisaation teknologia siis mddrdd sen kuinka tuotantopanokset
muunnetaan tuotannon tuotoksiksi (Saari 2006, 76). Tuotantofunktio on mate-
maattinen tapa tuotanto-osaamisen esittdmiselle, joten se maééritellddan tuotan-
toprosessin panosten ja tuotoksien viliseksi teknisluonteiseksi funktiosuhteeksi
(Ollonqvist 1974, 1; Saari 2006, 76). Tuotantopanoksien ja tuotannon tuotoksen
vdlistd riippuvuutta kuvataan tuotantofunktion avulla, jonka matemaattinen
malli on seuraava (Saari 2006, 76; Ollonqvist 1974, 4).

() Tuotos= £ ( x1, X2... Xi )

Xi= Tuotantopanoksen i kdyton maara
f= tuotoksen riippuvuutta tuotantopanoksista kuvaava funktio

Tuotantoteorian peruskdsitteet ovat tuotantofunktio, rajatuotos ja tuottavuus. Yk-
sinkertaisen esimerkin avulla ndmé& tuotantoteorian peruskdsitteet on helppo
kuvata ja ymmartdd. Oletetaan, ettd tuotannossa kédytetddn vain yhté tuotanto-
panosta X ja tuotoksen méadrdd kuvataan yhdelld yhteismitallisella suureella Q.
Tuotantofunktion riippuvuus (sarake 1 ja 2), rajatuotos (sarake 3) ja keskimaa-

rdinen tuottavuus (sarake 4) on helppo kuvata ndiden suureiden avulla. (Tau-
lukko 1)
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Taulukko 1 Tuotantofunktion peruskésitteet numeroesimerkkina.

Tuotanto Tuotoksen | Rajatuotos Keski-
panoksen Q maara maarainen
X maara tuottavuus
(1) (2) (3) (4)

1 12 12 12,0

2 28 16 14,0

3 48 20 16,0

4 60 12 15,0

5 68 8 13,6

6 72 4 12,0

7 73 1 10,4

8 72 -1 9,0

9 70 -2 7.8

10 67 -3 6,7

Tuotantofunktio voi saada erilaisia muotoja riippuen tuotantopanoksien suh-
teesta. Oletetaan, ettd taulukon ensimmainen sarake X kuvaa henkilostoméaaran
(tuotantopanos X) ja tuotoksen (Q) vélistd riippuvuutta pienessd arkkitehtitoi-
mistossa. Esimerkin avulla voidaan kuvata sitd kuinka paljon yhden panosyk-
sikon lisdys eli yhden uuden henkilon palkkaaminen arkkitehtitoimistoon saa
aikaan. Yhden panosyksikon lisdykselld saatua tuotoksen lisdystd kutsutaan
rajatuotokseksi (Saari 2006, 76). Rajatuotos kertoo liiketoiminnan aseman heidan
omalla tuotantofunktion kayralld. Rajatuotoksen maddritteleminen on tirkedd,
jotta pystytddn tulkitsemaan missd méddrin toiminnan volyymia voidaan vield
kasvattaa, jotta se tuottaa lisdarvoa (Saari 2006, 138). Keskimddrdinen tuotta-
vuus taas maédritellddn kokonaistuotannon ja sen tuottamiseksi kaytettdvien
tuotannontekijoiden suhteen (Vehmanen et al. 1997, 45).

Esimerkissd pddoman méard on vakio eli kalustus, laitteet ja asiakasmaara
pysyy muuttumattomana. Kun arkkitehtitoimistossa kaiken tyon hoitaa yksi
ihminen, tuotos on 12. Henkilostomaéédran lisdidminen yhdelld kasvattaa tuotosta
16 yksikolld ja kolmannen henkilon palkkaus 20 yksikolld. Tuotos siis kasvaa
suhteellisesti enemmaén kun panoksia lisdtaan suhteellisesti. Rajatuotoksella eli
yhden panosyksikon lisdykselld saadaan aikaan tuotoksen kasvu, joka on suh-
teellisesti suurempi kuin tuotantopanoksen suhteellinen lisdys. Tdssd tapauk-
sessa tuotoksen kasvua kutsutaan kasvavaksi tuotokseksi. Tuotoksen kasvaminen
esimerkissd oletetaan johtuvan tyonjaosta sekd tyontekijoiden erikoistumisesta.
Henkilomaéaran lisddntyessa tuotos kasvaa entisestddn, mutta ei endd niin nope-
asti kuin edellisissd vaiheissa. Tédssd vaiheessa tuotoksen suhteellinen kasvu on
pienempdd kuin henkilomé&adrdn suhteellinen kasvu. Tuotantofunktion mukaan
talloin ollaan vihenevin tuotoksen alueella joka ulottuu sithen kunnes henkils-
tomddrd on 7. Kasvavan tuotoksen alue loppui kolmen tyontekijéan jalkeen, jol-
loin oletettavasti tyonjaon ja erikoistumisen parhaat resurssit on jo hyodynnetty.
Kahdeksannen henkilon palkkaamisen jdlkeen erikoistumista ja tyonjakoa ei
voida endd hyodyntdd tarpeeksi, joten toiminnan sujuvuus vdhenee ja sdhldys
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kasvaa, joka johtaa negatiiviseen tuotokseen. Tdlloin henkilostomddran lisayk-
sessd puhutaan negatiivisesta tuotoksesta joka on merkki siitd, ettd organisaation
toimintaa ei kannata kasvattaa henkilostomaarad lisidmalld vaan mahdollisesti
muiden tuotantovilineiden madrad kasvattamalla. (Saari 2006, 76-78.)
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KUVIO 3 Tuotantofunktion rajatuotostarkastelu graafisena

Tatd edellistd ilmictd kutsutaan vihenevin rajatuotoksen oletukseksi, jossa yhden
tuotannontekijan lisdys muiden tuotantotekijoiden pysyessd muuttumattomana
lisdd kokonaistuotosta, mutta vdhemman joka kerta. Taloudellinen tuotannon
kasvu tulee toteuttaa siis useampaa kuin yhtd tuotantopanosta lisddamalld var-
sinkin sen jdlkeen kun rajatuotoksen suhteellinen arvo on pienempi kuin tarvit-
tavien panoksien arvo. Arkitilanteessa voidaan olettaa, ettd tuotot tulisi olla
muuttuvia kustannuksia suuremmat. Vihenevin rajatuotoksen oletuksella on
ongelmana sen huono kadytannollisyys. Vahenevian rajatuotoksen oletuksella on
paljon pelkistettyjd ehtoja. Se olettaa, ettd teknistd kehitystd ei tapahdu lainkaan,
eikd se huomio sitd tosiasiaa, jos kaikkien panosten mé&adrdd muutetaan taikka
tuotannossa kadytetddn uusia panosten yhdistelmid. Kdytannossa pitdisi kuiten-
kin pystyd tarkastelemaan rajatuotosta myts muuttuvien panosyhdistelmien
suhteen. (Saari 2006, 78-80.)

Tuotantofunktion kddnteisfunktio on kustannusfunktio. Kustannusfunktio
kuvaa kustannusten riippuvuutta esimerkiksi tuotosmddrastd, kun taas tuotan-
tofunktio sen mitd tuotantopanoksilla saadaan aikaan. Johdon laskentatoimen
tyokalu on kustannusfunktio, koska se perustuu kustannuslaskentaan, jossa
etsitddn vastauksia esimerkiksi jonkun tuotteen tai vastuualueen kustannuksis-
ta. Kustannusfunktio laskee liiketoimintaprosesseja nimellishinnoin, kun taas
tuotantofunktio kuvaaja ja suureet ovat reaalisia eli kiintedhintaisia. Kustannus-
funktion arvona ei ole laatua toisin kuin tuotantofunktiossa, joka sisaltdd maa-
rélliset ja laadulliset muuttujat. Tuotantofunktion tarkein tehtdva onkin mitata
tuottavuutta ja sitd minkélaista teknologiaa eli tuotanto- osaamista tuotannossa
on kaytetty. Tuotantofunktioita voidaankin kuvata tuotanto- osaamisen mittana.
Tuotantofunktiota yleensd kdytetddn kuvaamaan kansantalouden tai toimialan
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kasvua, kun taas kustannusfunktiota kdyttdvat organisaatiot, joiden apuna tuo-
tantofunktiota kaytetdan. Tuottavuus on kuitenkin strateginen mitta kaikilla
osa- alueilla, joten sen tarkasteleminen on tarkedd taloudellisen kasvun kompo-
nenttina. (Saari 2006, 80- 82.)

Tuotantofunktiossa voidaan puhua my®6s skaalatuotoksesta (returns to scale).
Tdama tarkoittaa sitd, ettd samansuuruinen suhteellinen lisdpanostus pitdd tehdd
kaikkiin tuotantotekijoihin, jotta tuotokseen saadaan vastaavanlainen lisd. Skaa-
laedun vakioiminen on Cobb-Douglas funktion perusideana. Tdhdn tuotanto-
funktioon tutustutaan myohemmin tarkemmin, mutta skaalaedun merkitys on
hyva kdyda jo nyt ldpi. Tuotannon skaalatuotos (returns to scale) kertoo siis
kuinka paljon suhteellinen tuotantopanoksien lisdys vaikuttaa kokonaistuotan-
toon. Skaalatuotolla on kolme erilaista ehtoa, jotka esiintyvit aina erikseen.
Ensimmadinen on wvakioiset skaalatuotot (constant returns to scale), jossa tietyn
prosentin panoksien kasvattaminen kaikissa tuotantopanoksissa kasvattaa tuo-
toksen madrdd samassa suhteessa. Vakioinen skaalatuotos on esimerkiksi tilan-
teessa, jossa jokaisen tuotantopanoksen samanaikainen kaksinkertaistaminen
kasvattaa tuotosta kaksinkertaisesti. Kasvavan skaalatuotoksen (increasing returns
to scale) tilanteessa tuotoksen suhteellinen kasvu on enemmaén kuin tuotantoon
kdytettyjen panoksien suhteellinen kasvattaminen. Viheneuvit skaalatuotot (dec-
reasing returns to scale) ilmenevét tilanteessa, jossa tuotoksen suhteellinen kas-
vu on pienempi, kuin kasvatettujen panoksien suhteellinen osuus. (Hirschey &
Pappas 1995, 440.)

Skaalatuotos on tarkimmin maéériteltynd tarkasteltaessa tuotoksen jousta-
vuutta. Madrittelyssd jokaista tuotantopanosta lisdtddn suhteellisesti saman ver-
ran ja verrataan kuinka paljon se vaikuttaa tuotoksen kasvuun. Tuotoksen jous-
tavuuden 0 (output elasticity) tarkastelu on helpoin keino maéérittdd onko kyse
tasaisesta, kasvavasta vai vahenevésta skaalatuotoksesta. Tuotoksen joustavuu-
den kaava on seuraava:

®)

d = Prosenttuaalinen muutos tuotoksessa(Q)

Prosenttuaalinen muutos kaikissa tuotantopanoksissa (X)

Skaalatuotosta voidaan esimerkiksi analysoida ajattelemalla, ettd tuotantofunk-
tion kaikki tuotantopanokset (esimerkiksi pddoma, tyovoima sekd energia) Q =
t (X, Y, Z) kasvavat kaikki 1 % eli k= 1.01 tai vaikka 2% eli k= 1.02, jolloin tuo-
tantofunktio kirjoitetaan

(4) hQ-= f( kX, kY, kZ)

Tuotantofunktiossa h on tuotannon suhteellinen kasvu k:n kasvun seurauksesta.
Tdamaén oletuksen mukaan tuotannon skaalatuotoissa pétee seuraava oletus:
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- Jos h >k, niin prosentuaalinen muutos Q:ssa on suurempi kuin prosentuaalinen muutos
tuotantopanoksissa, d > 1, joten tuotantofunktiossa pétee kasvavan skaalatuotoksen
oletukset.

- Jos h = k, niin prosentuaalinen muutos Q:ssa on samanlainen kuin prosentuaalinen
muutos tuotantopanoksissa, d = 1, joten tuotantofunktiossa patee vakioisen
skaalatuotoksen oletukset.

- Jos h <k, niin prosentuaalinen muutos Q:ssa on pienempi kuin prosentuaalinen muutos
tuotantopanoksissa, d < 1, joten tuotantofunktiossa pétee vihenevan skaalatuotoksen
oletukset.

Edellistd tuotantofunktion skaalatuotoksen tapausta kutsutaan homogeenisiksi
tuotantofunktioksi. Edellisen esimerkin tapauksessa tuotantofunktio voidaan kir-
joittaa seuraavaam muotoon: hQ= k»(X, Y, Z). Eksponentti » mukaan voidaan
arvioida mistd skaalatuotoksesta on kyse. Jos n=1, niin h= k ja tuotantofunktio
esittdd vakituista skaalatuotantoa. Jos n > 1, niin h > k, joka ilmaisee kasvavaa
skaalatuotosta. Sekd jos n < 1, niin h < k eli silloin on kyse laskevasta skaala-
tuotoksesta. Homogeenisuus voidaan madrittdd siis vakioisesta tuotantopanok-
sien lisdyksestd k:sta. Tuotantofunktio on ensimmdisen asteen homogeeninen tuo-
tantofunktio, kun h = K, eli tuotantofunktiossa pédtee vakioiset skaalatuotannon
oletukset. Téalloin tuotantopanoksien kaksinkertaistaminen kaksinkertaistaa
my0s tuotannon. Muissa tapauksissa tuotantopanoksien kaksinkertaistaminen
voivat ndkyéd tuotannossa myos muuten. (Hirschey & Pappas 1995, 441- 442.)
Tuotantopanoksien substituutio on tdrked tarkastella, jotta voitaisiin ero-
tella erilaisia tuotantofunktioita. Substituutio tarkoittaa tuotantopanoksen sys-
temaattista korvattavuutta toisella tuotantopanoksella tuotantoprosessissa (Hir-
schey et al. 1995, 424). Yuhn (1991) luonnehtii, ettd substituutiojousto kuvaa
yrityksien saatavilla olevia vaihtoehtoisia tuotantoteknologioita. Yksinkertais-
taen yksittdisen yrityksen kannalta tuotantoteknologian valinta merkitsee tietyn
pddoma-tydvoima suhteen valintaa. Tuotannontekijét eli tuotantovilineet jae-
taan substitutiivisiin seka limitatiivisiin tuotannontekijoihin. Substitutiiviset ovat
korvattavissa olevia tuotantotekijoitd eli niiden vilillad ei ole kiintedd riippuvuus-
suhdetta suoritteiden tuotettuun mddrdan ndhden (Vehmanen 1997, 43- 44).
Tama tarkoittaa sitd, ettd tuotannontekijdt ovat joko vapaasti tai tietyssa rajoissa
keskendan korvattavissa. Esimerkiksi kdsity6 on korvattavissa useasti konetyol-
14 joko osittain tai kokonaan (Hirschey et al. 1995, 424-425) tai sdahkovoimaa
voidaan tuottaa joko 6ljylla tai kaasulla tai niiden sekoituksella. Oljy ja kaasu
ovat siten tdysin korvattavissa toisilla eli ne ovat toistensa substituutioita. Limi-
tatiiviset eli rajoitteelliset tuotannontekijit ovat tuotannontekijoitd, jotka ovat tek-
nisesti kiintedssd suhteessa sekd toisiinsa, ettd tuotannon midrddn nidhden
(Vehmanen 1997, 43- 44). Tuotantopanokset ovat siis tdydentdvid jolloin korvat-
tavuutta ei ole. Talloin jokaista tuotantopanosta tarvitaan tietty maard, jotta lo-
pullinen tuotos syntyisi. Esimerkiksi pyoran kokoamisessa tarvitaan kaksi ren-
gasta ja yksi runko eikd toista rengasta voi korvata toisella rungolla, koska sil-
loin lopputuloksena ei olisi pyord. Toisena esimerkkind voi olla tillaisesta tuo-
tannontekijdsuhteesta ladketeollisuus, jossa ei voida yhtd tuotannontekijda kor-
vata toisella, koska silloin tuotos olisi eri. Yhtd tuotantotekijdd ei tdten voi lisdtd
yksin, vaan se tulee tehdd suhteellisesti muiden tuotantovilineiden kanssa, jos
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tuotannon madrdd halutaan lisdtd. Tamén takia rajatuottavuuskésite on miele-
kdstd vain subtitutiivisten tuotantotekijoiden suhteen. (Vehmanen 1997, 43-44.)
Kolmas tilanne tuotantoprosessissa on kun tuotantopanokset ovat osittain korvat-
tavissa. Vaatetehtaassa vaatteen valmistus voidaan tuottaa kahden eri tuotanto-
panoksen erilaisilla suhteilla. Kun tyovoimapanosta kdytetddn suhteessa
enemmadn, kangasta ei tarvitse kdyttaa niin paljon, koska hukkapaloja kankaasta
jdd vahemman. Tilanteessa, jossa tydpanos on pienempi, tyontekijat ovat huo-
limattomampia ja hukkakangasta jad enemmaén (Hirschey et al. 1995, 424-425).

Tuottavuuden kasvun ja sopeutumisen takia tuotantovélineiden korvaa-
minen eli substituutio (factor substitution) toisella tuotantovilineelld on tarkeda.
Substituutio edellyttdd, ettd tuotantoviline on teknisesti korvattavissa toisella
tuotantovilineelld (Saari 2006, 83- 84). Henkilostovoimavarojen kohdalla substi-
tuutio on esimerkiksi tilanne, jossa laadunvalvontahenkil6stod voidaan vahen-
tdd, koska jokainen tyontekijd tekee parempaa laatua ja vastaa itse oman tyo-
vaiheen laadunvalvonnasta (esim. ravintoloiden omavalvonta). Substituution
motiivina toimii sen taloudellisuus. Tuotantovalineiden laadun tai hinnan muu-
tos voi olla taloudellisesti edullisempaa. Tyopanoksen korvaaminen padomalla
johtaa monesti edullisempaan tuotantovilineiden kdyttoon koska teknologisen
kehityksen ja korkean tyohinnan takia monet tuotannon osa-alueet automati-
soidaan. Tuotannon prosessin luonteesta ja tarkasteltavan ajanjakson pituus
vaikuttaa sithen miten tuotantovéline on korvattavissa. Tuotantopanosten kes-
kindiset mddrasuhteet ovat joissakin tuotantoprosesseissa hyvin tidrkedd. Esi-
merkiksi kemianteollisuudessa ainesosien mittasuhteet ovat todella tarkkoja,
jotta tuotos olisi halutunlainen. Hyva korvautuvuusmahdollisuus on esimer-
kiksi oljyteollisuudessa, jossa voidaan kdyttdd hyvinkin erilaisia raakaoljyja se-
ka kaasuja eikd lopputuote muutu (Saari 2006, 83- 84).

Tuotantoteoriassa on erilaisia tuotantofunktioiden perustyyppejd riippuen
tuotantovilineiden korvattavuutesta eli substituutiosta. A-tyyppinen teoria on
perdisin 1700-luvulta. Sen on kehittanyt ranskalainen Turgot. Teoriaa kutsutaan
my0s vihenevin rajatuottavuuden lakiin perustuvaksi tuotantoteoriaksi. Tama nimi
kuvastaa hyvin A-tyyppisid tuotannonteorioita, koska rajatuottavuus kuvastaa
hyvin niiden kayttdaytymistd. Klassinen esimerkki A-tyyppisestd tuotantoteori-
asta on viljaan korjaaminen pellolta. Kun viljankorjaajia lisdtddn yksi enemman
ja muut tuotantopanokset pysyy muuttumattomana rajatuottavuus kasvaa
aluksi mikd nédkyy kokonaistuotannon lisddntymisend. Rajatuottavuus kasvaa
kunnes viljankorjaajia lisdtdan niin paljon, ettd viljaa tallataan maahan yhad
enemmadn ja viljaa menee hukkaan. Lopulta rajatuottavuus kddntyy negatiivi-
seksi hukkaviljaa syntyessd niin paljon ja kokonaistuotanto alkaa laskea. A-
Tyyppisen tuotantoteorian perusolettamukset ovat, ettd kaikki tuotantovélineet
ovat korvattavissa eli substitutiivisia, tuotantoteknologia ei muutu, tuotanto-
prosessissa valmistetaan vain yhtd tuotetta, muunneltava tuotannontekija on
jaettavissa osiin rajattomasti sekd jonkin tuotannontekijin mé&dran muuttuessa
my0s kokonaistuottavuuden méddra muuttuu. Teoria korostaa tuotannon maa-
rad enemman kuin sitd miten tuotos on saatu tuotantoteknisesti aikaiseksi. A-
tyyppisen tuotantoteorian rajoitteita on sen rajoittuminen siihen oletukseen,
ettd tuotannon maadran sopeuttaminen on vain mahdollista tuotantotekijoiden
mdadrdd muuttamalla. Tdnd pdivand myoskddn raaka-aineiden yhteys ei ole lop-
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putuotteisiin yhtd viliton kuin ennen maataloudessa, josta teoria on saanut al-
kunsa. Tdydellisen substitutiivisuuden olemassaolo ei pidad tdysin paikkansa
nykypdivan teollisuudessa vaan pikemminkin tyovilineiden limitatiivinen tai
rajoitettu substitutiivisuus. (Vehmanen et al 1997, 45-48.)

B-tyyppisen tuotantoteorian kehittdjd on Gutenberg, joten se tunnetaan osin
my0s Gutenbergin tuotantoteoriana (Vehmanen et al. 1997, 49). Teorian oletuksen
mukaan mahdollista on vain rajoitettu korvautuvuus. Tama oletus perustuu
nykyaikaisen teollisuuden ominaisuuksiin, koska tdnd pdivana ovat tyypillisid
tuotantovilineiden kiintedt maéaéralliset suhteet (Saari 2006, 85). Gytenberg oi-
valsi, ettd tuotannon mdérd ei riipu ainoastaan tuotantotekijoiden kaytostd vaan
my0s niiden tehokkuudesta. Esimerkiksi hoyldyskoneen ddressa tyoskenteleva
tyontekijd ei sahaa 100m? lautaa neljdssd tunnissa yhtddn enempéad vaikka tyo-
koneen tehokkuutta lisattdisiin enemmadn tai toisekseen laudan méaarad kasva-
tettaisiin. Tuotantoprosessin tehokkuuden kasvattamiseksi tdytyy lisdtd sekd
laudan maarad, ettd tyokoneen tehokkuutta, jotta tuotanto saadaan kasvamaan
neljdssd tunnissa. B-tyyppisen tuotantoteorian ydin onkin se, ettd tuotantopro-
sessin tehokkuus kasvaa kun kaikkia tuotantotekijoita lisdtddn tietyssa suhtees-
sa eikd yhden tuotantopanoksen lisidminen riitd tuottavuuden lisddmiseksi.
Inhimillisen tuotantopanoksen liittdiminen tuotantofunktioon niin A kuin B
tyyppisessd tuotantoteoriassa rajoittuu ainoastaan valittoméaan tyohon, koska se
riippuu suoraan tuotannon mddrdstd. Valmistusprosessia palveleva tyo sekd
johtamiskdytannot ovat vaikeasti mitattavissa, joten niiden sisdllyttdminen B-
tyyppiseen tuotantofunktioon on jdtetty huomiotta, koska riippuvuutta ei voida
luotettavasti mitata. (Vehmanen et al. 1997, 49-61.)

C-tyyppinen tuotantoteoria yhdistdd A ja B tyypin. Tamd teoria tunnetaan
sen kehittdjan Heinen tuotantoteoriana. Hanen mukaansa molemmat tyypit niin
substitutiiviset ettd limitatiiviset tuotannontekijasuhteet ovat mahdollisia riip-
puen tuotannonalasta (Saari 2006, 85; Vehmanen et al. 1997, 61). C- tyyppisessd
tuotantoteoriassa otetaan huomioon useita tuotannontekijisuhteita eikd vain
alkeistuotannontekijoitd kuten A ja B tyyppiset tuotantoteoriat. Teoria ottaa
huomioon my®0s tekijoitd, jotka vaikuttavat tuotannontekijoiden kdyttoon tuo-
tantoprosessissa. Nditd ovat alkeistuotannontekijoiden lisdksi potentiaaliteki-
joiden rakenne eli tekninen kulutusfunktio esimerkiksi koneen tuotantonopeus.
Lisdksi tuotantoprosessiin vaikuttaa myos taloudellinen tuotantotekijakombi-
naatio eli kuormitusfunktio joista riippuu tuotantotekijoiden kaytté esimerkiksi
tuotantoprosessin sen hetkinen tila tai prosessointiajan pituus. Ndiden kahden
tekijan eli teknisien kulutusfunktioiden ja kuormitusfunktioiden kaytté maarit-
tad taloudellisen kulutusfunktion. Lahtokohtana C-tyyppiselle tuotantoteorialle
on se, ettd tuotanto ei voi olla tdysin tasaista vaan se on eri aikana erilainen, jo-
ka vaikuttaa kuormitusfunktioon. Kuormitusfunktion vaihtelu taas vaikuttaa
tekniseen kulutusfunktioon eli tuotannontekijakayttoon. Namd maarittavat yh-
desséd tuotannontekijakdyton taloudellisuuden eli taloudellisen kulutusfunktion.
(Vehmanen et al. 1997, 61- 66.)

Toinen ndkokanta tuotantofunktion erottelulle on anglosaksinen tuotanto-
teoria, joka erottelee tuotantofunktiot tuotannontekijoiden teknologian mukaan.
Anglosaksinen tuotantoteoria on hyodyllistd kustannuslaskennalle, koska se
tuottaa pddtoksenteon kannalta relevanttia tietoa, koska saksankieliselld alueel-
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la tuotantoteoriaa kaisitelldan liiketalouden ndkokulmasta kun taas englannin-
kielisillda alueilla ndkokulma on kansantaloustieteellinen. Vehmanen (1997) on
tutkinut Bromwichin (1997) ajatuksia anglosaksisesta tuotantoteoriasta. Brom-
wichin mukaan tuotannontekijét tulisi luokitella eri teknologisten niakokulmien
mukaan, jotta ne tuottaisivat luotettavaa kustannusinformaatiota. Se voidaanko
resurssit jaljittdd ja luokitella riippuu tuotantoteknologian toiminnallisten piir-
teiden (operational characteristics) mukaan, koska resurssien kdytto taytyy en-
sin jadljittdd. Kansantalouden teoriassa eli mikrotalousteoriassa sekd my®os joh-
don laskentatoimessa oletetaan, ettd kustannusinformaatiota voidaan kayttaa
kaikissa pddtostilanteissa sekd tuotannontekijdt voidaan jakaa osiin ja tarkaste-
lujaksojen riippuvan vain valitusta tuotoksesta. Tama viittaa esimerkiksi siihen,
ettd tietty kone tai tyokapasiteetti on maksimaalisesti kdytossd juuri haluttuun
aikaan ja halutussa paikassa. (Vehmanen et al. 1997, 66-74.)

Tuotantofunktio on apuna myos tdssdé Bromwichin tuotantoteoriassa.
Teknologia mé&adrdd tuotantofunktion muodon, joten Bromwichin mukaan on
mielekdstd ensin maédritelld ne tekijét jotka vaikuttavat teknologiaan. Teknolo-
gian kaytto vaatii méadrittelemddn laskentakohteen kustannukset, joten resurssi-
en kadyttd on jdljitettava. Vailittomdt kustannukset saadaan selville kun ensin
maddritelldadn ehdot, joiden on toteuduttava teknologian osalta, jotta kustannus-
ten kohdistaminen olisi mahdollista. Bromwich erottaa viisi ehtoa, jotka ovat
osin pdallekkdisid sekd tuotantovilineet ovat rajoittain substitutiivisia. Ensim-
madinen ehto on tuotoksen eroteltavuus. Tdssd tapauksessa jokainen tuotannonte-
kija tai tuotannontekijairyhma voidaan nahdai erillisend yksikkona joka on muis-
ta riippumaton, joten niiden vilille ei synny laajatuotannon etuja tai -haittoja ja
esimerkiksi markkinoilta jaettu voitto saadaan jaettua osiin ja kohdistettua oi-
kealle ryhmalle. Panosten eroteltavuudessa on kyse siitd missd mddrin tietyn pa-
noksen kaytto riippuu muiden panoksien kdyttomaddrastd. Jos riippuvuutta ei
ole panos on eroteltavissa (input separability) ja jokaiselle ryhmadlle voidaan
madrittdd itsendinen tuotantofunktio. Tdydellinen eroteltavuus on mahdollista
vain jos tuotantotekijoiden rajatuottavuudet pysyvit vakioina. Jos edelliset kak-
si ehtoa tdyttyvit, voidaan tuote- ja toimintokohtaisia resursseja kasitelld paa-
toksenteossa ja laskennassa erikseen, eikd tarvitse ottaa huomioon muiden tuot-
teiden tuotantovolyymeja tai resurssien kayttomadarid. Kolmas, neljds ja viides ehto
liittyy tuotannon eroteltavuuteen. Ehdot liittyvit sithen miten resurssin kadytto on
rajoituksellista tuotannossa tai hankinnassa. Ensinnékin resurssi on oltava kay-
toltdan yksityinen eli kdyton on rajoituttava ainoastaan siihen tuotteeseen tai
toimintoon mihin se on hankittu. Neljds ehto liittyy resurssin julkisuuden vilttd-
miseen eli hankinnan rajoituksiin. Jos tuotannontekijoitd ei voida pilkkoa osiin
tai hankkia haluttua méadrdada ne ovat luonteeltaan julkisia. Tdmd voi aiheuttaa
ylikapasiteetti ongelmia. Viides ehto liittyy tasalaatuisuuteen. Jos isompina erind
hankitut ositetut erdt ovat tasalaatuisia, ei ole vilid mikd osa kdytetdan. Esimer-
kiksi tyon laatu ei muutu eri pdivind ja kellonaikana, vaan pysyy laadultaan
samanlaisena. Nédiden viiden ehdon vallitessa resurssien kadytto voidaan siis
jaljittad valittomasti eri laskentakohteille. (Vehmanen et al. 1997, 66-72.)

Tuotanto valmistaa vilineitd kuluttajille jotka tyydyttaviat heidan tarpei-
taan. Hyodyke tuottaa lisdarvoa, (vrt. Kuva 2) joka syntyy vélineen hyodyn ja
sen hankkimiseen uhrattujen panoksien suhteesta. [hmistd pidetdan taloudelli-
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sesti itsekkddnd, joten he yrittavat maksimoida vélineistd saatavan lisdhyodyn.
Tuottajan kilpailukeino on synnyttda kuluttajille maksimaalinen lisdarvo. Lisa-
arvo jakaantuu vaihdossa tuottajan ja kuluttajan kesken. Hyodykkeen hinta
muodostuu markkinoilla, joka maddrdda hyodykkeen lisdarvon jakautumisen.
Hintaa voidaan pitdd vaihdannassa sekd tulonjaon vélineend, ettd kannustime-
na tuottajalle. Tulonjaon muutos vaihdantaan osallistuvien kesken syntyy abso-
luuttisten hinnanmuutoksien seurauksena. Tdlloin hinta muuttuu, mutta laatu
pysyy samanlaisena. Suhteellinen hinnanmuutos tapahtuu, kun esimerkiksi
yhden raaka-aineen hinta nousee. T&lloin tuottajan tdytyy muuttaa tuotantoaan
halutakseen sdilyttdd tuottavuuden ennallaan tai parantaakseen sitd. (Saari 2006,
85-86.)

Tuotantoa tarkastellaan eri ndkokulmista erilaisten tarpeiden mukaan.
Tuotantofunktion pdamddrand on tarkastella tulonmuodostusta sekd tuotta-
vuutta erilaisissa tuotantotyypeissd ja erilaisilla toimialoilla. Yleisin jaottelu
toimialoilla on jako markkinatuotantoon eli liiketoimintaa sekéa julkiseen tuo-
tantoon eli markkinattomaan tuotantoon. Tulonmuodostus ja tuottavuus ovat
markkinatalouden ydin, koska lisdarvo jaetaan hinnan mukaan tuottajalle ja
kuluttajalle kun taas julkisen tuotannon tdtd ydintd ei ole (Saari 2006, 92).
Markkinataloudessa toimialaerottelu jaetaan yleensd tavaratuotantoon sekd
palvelutuotantoon. Erottelu tehd&dédn, koska palvelutuotannossa tuotokset syn-
tyvidt pddosin aineettomien vilineiden avulla kun taas tavaratuotannossa ai-
neellisten vélineiden avulla. Liiketoimintalogiikka on erilainen aineettomien ja
aineellisien tuotannon valilld, koska tavaroita voidaan varastoida ja tuottaa en-
nalta, kun taas palvelualan tuotantoon asiakas osallistuu yleensi itse, joten ku-
lutus ja tuotanto tapahtuvat samanaikaisesti. Tama voi olla joissain tapauksissa
este tehokkuuden lisddmiselle. Palvelu- ja tavaratuotannon toimialat ovat hyvin
heterogeenisia molemmat. Esimerkiksi osaaminen voi olla hyvin eritasoista eri
palvelualan organisaatioissa. Tuotannon tulonmuodostuksen, tulonjaon seka
tuottavuuden muutosmekanismi on myo6s hyvin samankaltainen molemmissa
toimialoissa. Tuottavuuden ja kannattavuuden mittausongelmia ldhinnd syntyy

yksittdistuotannossa mutta ei niinkdén era- tai joukkotuotannossa. (Saari 2006,
92-94.)

2.6.1.1 Cobb- Douglas tuotantofunktiot

Tuotantofunktioita on hieman erityyppisid. Aluksi kéytiin lapi substituutiojous-
toltaan erilaisia tuotantoteorioita sekd Anglosaksinen tuotannon teoria. Kirjalli-
suudesta nousee esiin kolme yleisintd tuotantofunkiot, jotka ovat Cobb-Douglas
tuotantofunktio, CES-tuotantofunktio sekad Leontief tuotantofunktio. Tuotanto-
teorian loppuun esitellddn naméa kolme eri tutkijoiden kehittelemdd hieman eri-
laista tuotantofunktiota.

Charles W. Cobb ja Paul H. Douglas kehittivit ja testasivat vuonna 1928
Cobb-Douglas tuotantofunktion. Funktio syntyi kun Douglas piirsi logaritmi-
selle asteikolle Yhdysvaltojen teollisuuden alan tyovoiman, pddoman sekd tuo-
tannon kayrat vuodelta 1899-1922 ja havaitsi korrelaatioyhteyden ndiden vilille.
Douglas ei kuitenkaan ollut matemaatikko, joten funktion virallistamiseksi han
kutsui apuun Charles Cobbin jonka kanssa he laativat virallisen Cobb-Douglas
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tuotantofunktion. Heiddn mukaan tuotannossa on lakeja jotka madrdavat tuo-
tantofunktion mittasuhteita. (Chung 1994, 93.)

Tuotantofunktiossa tuotannon kdyra on sijoitettu 1/3:sta 1/4:n valimatkan
pddhdn tyovoima ja pddoma kayristd. Pddoman ja tyovoiman tuotoksien arvioi-
dut arvot olivat johdonmukaisia vastaaviin parametreihin ja siten ndma tuotok-
sentekijan faktorit saavuttavat marginaalituotokset. Tdma on teoreettinen tausta
lisdarvon mddritykselle, missd kokonaistuotantofunktio on yhteydessda koko-
naistuotantoon mikd koostuu kokonaispddomasta sekd kokonaistydvoimasta.
(Chung 1994, 93.)

Aluksi neoklassinen tuotantofunktio pysyi nimenomaisessa muodossa ja
mydhemmin se palveli monta ekonomistia pddasiassa 1960 luvulla empiirisissd
analyyseissd tuotanto- ja tekija markkinoilla aina 1980 luvulle asti. Cobb-
Douglas tuotantofunktiota on arvosteltu monotoniseksi, koska se olettaa tuo-
tannon olevan homogeeninen. Kritisointi kohdistuu sen joustamattomuuteen ja
rajoituksiin. Sitd on kritisoitu panosten korvattavuuden osittaisesta joustamat-
tomuudesta sekd siitd, ettd tuotannontekijan tuotanto-osuus pysyy muuttumat-
tomana. (Chung 1994, 94.)

Cobb-Douglas tuotantofunktio noudattaa perinteistd lineaarista logarit-
mista funktiota. Tarkasteltuna Cobb-Douglas tuotantofunktiota, jonka tuotanto-
tekijat ovat tyovoima (L) sekd pddoma (K) tuotantofunktio on muotoa:

) Y= ALFK"

Missd Y = tuotannon kokonaisarvo, L = tydvoimapanos (tyovoiman kokonais-
tuntipanos vuodessa), K = pddoma panos (koneiden, laitteiden ja rakennusten
kokonaisarvo), A = talouden pitkédn aikavélin teknologinen muutos (total factor
productivity). L ja K ovat enemman aineellista padomaa kun taas A ottaa huo-
mioon aineettoman padoman. (Chung 1994, 94-95).

Tuotantofunktiolla on ominaisuuksia, jotka ovat hyodyllisid empiirisissd
tutkimuksissa. Funktiossa rajatuottavuuteen vaikuttavat kaikkien tuotanto-
panoksien yhteisvaikutus, joka yleensd pdtee todellisessa tuotantotoiminnassa.
Skaalatuotot ovat helposti laskettavissa yhtdlon eksponenteista. Jos yhteissum-
ma yhtdloistd on suurempi kuin 1, niin tuotot ovat kasvavia, jos taas se on al-
haisempi kuin yksi niin tuotot ovat laskevia. Tilanteessa, jossa yhteissumma on
tasan yksi, niin tulot ovat taas vakituiset. Tdimén seurauksena yhden tuotanto-
tekijan vaikutus skaalatuotantoon yksin voi olla negatiivinen, mutta kahden
tuotantotekijan yhteisvaikutus positiivinen. Huomioimisen arvoista on se, etta
kahden tuotantotekijan yhteisvaikutus eli synergia vaikuttaa tuotantoon niin,
ettd niiden skaalatuotos on kasvava. Tuotantotekijdt tuottavat yhdessa tuotok-
sen, joka on suurempi kuin tuotantotekijoiden osien summa. (Hirschey, Pappas
& Whigham 1995, 445-446.) Siten Cobb-Douglasin tuotantofunktion etuna on
sen selvd hahmottelu. Cobb-Douglas tuotantofunktio on kupera origoon nih-
den, joten oletuksena on vihenevin rajatuotoksen oletus, jossa yhden tuotannon-
tekijan lisdys muiden tuotantotekijoiden pysyessd muuttumattomana lisdd ko-



59

konaistuotosta, mutta vdhemman joka kerta ja lopulta se kdédntyy negatiiviseksi.
(Vilcu 2011.)

Cobb-Douglas tuotantofunktion substituutiojousto on ddrimmadisen rajoi-
tuksellinen. Tuotantopanokset oletetaan olevan huonosti korvattavissa toisilla
tuotantopanoksilla. Funktio on my®os monotonisesti kasvava, joten sen rajatuotos
(marginal product) on aina positiivinen (Chung 1995). Funktion ollessa mono-
tonisesti kasvava eli lineaarinen, tuotantopanoksien osuus pysyy kokonaistu-
losta muuttumattomina eli tuotanto on homogeeninen. Tietty tuotantopanoksen
lisdys (i =1, 2, ...) kasvattaa tuotantoa tdsmdlleen yhtd paljon. Tatd ominaisuut-
ta sisdltdvad tuotantoteknologiaa kutsutaan vakioskaalatuotannon teknologiak-
si (constant return to scales). Eulerin teorian mukaan, jos tdllainen tuotantotek-
nologia olisi todellisuudessa mahdollista, kaikki tuotannontekijat olisivat kulu-
tettu jo loppuun. Teoriassa oletuksena on, ettd pitkalld aikavalilld voitto on nol-
la hinnalla milld hyvdnsd. Tamédn seurauksena, jos hinnat (esim. palkka) sekd
panokset (esim. tyovoima) kasvavat suhteellisesti yhtéd paljon, pysyy tuotanto-
kin muuttumattomana. (Chung, 1994, 94- 96.)

Cobb-Douglas tuotantofuntio on rajoituksista huolimatta selvan hahmot-
telun takia loistava apuviline esimerkiksi ulkomaanviennin analysoinnissa. Sen
avulla voidaan vertailla tuotannon kannattavuutta padoman ja tydvoiman kus-
tannusten kannalta. Funktion avulla voidaan verrata tytvoiman ja pddoman
suhteellisia kustannuksia tuotantomaissa ja valita paras tarkoitusperien mukai-
sesti. Funktion avulla maat voidaan jakaa pddomapainotteisiin ja tyovoimapai-
notteisiin maihin ja antaa niiden kustannuksille suhteelliset osuudet. Funktio on
selkeyden takia loistava myos selittdm&ddn rajatuottavuuden teorian sekd ym-
maértdméadn yhteyden kustannuksien ja hintojen vililld. (Chung 1994, 98-102.)

2.6.1.2 CES tuotantofunktio

CES tuotantofunktio on kehitelty versio Cobb-Douglas tuotantofunktiosta jonka
mukaan substituutiojousto sekd tuotannon tekijd osuudet (factor shares) ovat
yhdenmukaiset jokaisessa kansantaloudessa, joka tdnd pdivand ndhddan hyvin
epdtodenndkoisend (Chung 1004, 110). The Constant-Elasticity-Of Substitution
tuotantofunktion on kehitellyt Arrow et al. 1961. Funktiolla on kolme avainpa-
rametria; tehokkuus parametri, jakauma (distribution) parametri jota kutsutaan
my0s padoma- intensiteetti parametriksi sekd substituutio parametri. Tehokkuus
parametrilla tarkoitetaan mikrotaloustieteessd tuotannontekijoiden teknistd sub-
stituutiojoustoa. Tuotantofunktion avulla saadaan selville missd suhteessa eli
kuinka tehokkaasti tuotantotekijoitd voidaan hyddyntda tietty tuotantotaso saa-
vuttaakseen (Chung 1994, 110). Makrotaloustieteen tasolla tulkinta on hanka-
lampaa, koska substituutiojousto maarittyy aggregaattidatan tulkinnan pohjalta.
Kokonaistaloudessa substituutiojoustoon vaikuttavat teknisten ominaisuuksien
lisdksi myos muut ominaisuudet, kuten institutionaaliset tekijét. Institutionaali-
sia tekijoitd ovat tyomarkkinajdrjestdjen valta-asema, sisdinen ja ulkoinen kil-
pailu, instituutioiden informaatio sekd raha- ja rahoitusmarkkinat (Klump &
Preissler 2000).

Jakauma parametrilla tarkoitetaan sitd, ettd tuotantofunktion avulla on
mahdollista saada selville teknisen kehityksen suunta. Tuotannontekijoiden
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vdlisen tulonjaon padomaintensiteetti on selvitettdvissd sen kasvaessa (Blan-
chard 1997). Substituutio parametrin mukaan tuotantofunktion substituutiojousto
sekd my0s tuotannon tekijd osuudet (factor shares of output) ovat muuttumat-
tomia jokaisen toimialan sisdlld, mutta voivat vaihdella toimialoittain. Tama
oletus tekee CES tuotantofunktiosta vakiosubstituutiojoustoisen, joka on neo-
klassisen kasvuteorian kehityksen piirre. Funktion kehittdjat (Arrow et al. 1961)
totesivat kuitenkin, ettd pddoman ja tyovoiman vélinen substituutiojousto eroaa
ykkosestd, toisin kuin Cobb-Douglas tuotantofunktiossa, jossa substituutiojous-
to on aina tasan yksi (vrt. skaalatuotos s. 55). (Chung 1994, 111-119.)

CES- tuotantofunktion ominaisuuksia voidaan tarkastella matemaattisesti.
Tarkasteltaessa tuotantofunktiota, jonka tuotantotekijit ovat tyovoima (L) ja
pddoma (K) tuotantofunktion kaava on seuraava:

(6) Y=ClaK+(1-a)L],

missd Y= tuotanto, a=1/(1 +y2)ja C=y1(1+Yy2)/¥. Parametrit saavat arvoja vileilti a
€ [0, 1] ja C € [0, oo. Substituutiojoustoa kuvaava muuttuja W vaihtelee vililld | — o, 1].

Funtion matemaattisessa muodossa a on tuotantovilineen suhteellinen kaytto
tuotantorposessissa ja C = tyotantovilineiden yleinen tehokkkuus. Kaytetty
teknologia taas madrittdd substituutiojouston (W) vaihtelun. Se madrittdd missa
suhteessa tuotannontekijoitd eli pddomaa ja tyovoimaa kadytetdan. Substituu-
tiojousto W voi saada arvoja valiltd [0,00[. Substituutiojouston ollessa 0, pddoma
ja tyovoima ovat tdydellisida komplementteja, jolloin niiden suhteet tuotannossa
ovat vilttaméattomid. W ollessa — oo, pddoma ja tyovoima ovat toistensa taydel-
lisid substituutteja, jolloin voidaan valita kumpaa tuotannossa kdytetdan. W ol-
lessa 1 kyseessd on Cobb-Douglas-tuotantofunktio, jossa substituutiojousto on
ddarimmadisen rajoituksellinen eli tuotannossa péatevét vakioskaalatuotannon ole-
tukset.

CES tuotantofunktio on monotonisesti kasvava, joten molempien tuotannon-
tekijoiden (pddoma-tydvoima) rajatuotot ovat positiiviset kaikilla mahdollisilla
K ja Lin arvoilla. Kun ¥ > 0 tuotannontekijoiden lisidminen kasvattaa tuotan-
toa, mutta lisdyksien rajatuotot vdhenevit kuitenkin koko ajan, mutta eivét
muutu ikind negatiiviseksi. Taméa oletuksen seurauksena rajatuotot eivit ole
este tuotannon kasvamiselle. Tapauksessa, jossa W < 0 talous ei kasva tasaisesti,
vaan pienenee ldhelle nollaa. (Chung 1994, 111-113.)

CES-tuotantofunktiolla on silti huomattavia rajoituksia, vaikka se soveltuu
kaytantoon paremmin kuin Cobb-Douglas tuotantofunktio. Funktio on homo-
geeninen eli tuotannossa patevit vakioskaalatuotot, kuten Cobb-Douglas tuo-
tantofunktiossa. Tuotannon tekija osuudet (factor shares) eli esimerkiksi pda-
oman ja tyovoiman osuudet ovat siis itsendisid kokonaistuotoksesta ja substi-
tuutiojousto on sama kaikille tuotantopareille vaikkakin vakioarvo substituu-
tiojoustosta voi vaihdella laajalla mittakaavalla, se ei ole silti tdysin sdddettava.
(Chung 1994, 110- 111.)

CES-tuotantofunktiosta on tehty monia muunnosversioita. Yksi versio on
normalisoitu CES-tuotanofunktio. Normalisointia on kdytetty, jotta eri tuotanto-
funktiota voidaan yhtendistdd. Normalisoinnin jidlkeen CES-tuotantofunktiot
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eroavat toisistaan vain niiden substituutiojouston suhteen. Tdmé&n avulla vilty-
tdan turhilta virheellisiltd tulkinnoilta. (Chung 1994, 125- 126.)

2.6.1.3 Leontief tuotantofunktio

Leontief tuotantofunktio edustaa yksinkertaisinta muotoa tuotantoteknologias-
ta, jossa panosten kiintedt suhteet maarittdvat tuotannon. Wassily Leontiefin
panos-tuotos matriisitaulukkoa on laajasti kdytetty toimialojen valisessd tarkas-
telussa, koska sen avulla voidaan maarittad makrotalouden eri aggregaattivirto-
ja. Panos-tuotos matriisitaulukko kuvaa toimialojen vélisid suhteita. Se osoittaa,
kuinka yhden teollisuudenalan tuotanto voi péétya toisen tuotantoalan tuotan-
tovilineeksi. Tarkoituksena on todentaa eri toimialojen riippuvuussuhteita
(Chung, 1994, 165). Tyypillinen tuotos-panos taulukko nédyttdd seuraavalta.
(Taulukko 2)

Purchases by
Intermediate use

Sales of Industry 1 Industry 2 Finaluse  Total sales
Industry nl X11 X12 C1 Y1
Ind ustry 2 X21 X22 Cy y2
Kl KZ Kc K
Primary inputs
Ll LZ Lc L
Total purchases y; ) c y

TAULUKKO 2 panos- tuotos matriisitaulukko, joka kuvaa toimialojen vilisid suhteita

Taulukon esimerkissé oletetaan pelkistetysti, ettd talous koostuu kahdesta toi-
mialasta, joista molemmat tuottavat vain yhta tuotetta. Taulukossa on kaksi
ensisijaista tekijdd (pddoma ja tyovoima). Jokainen rivi osoittaa tuotoksen maa-
rad (1 tai 2), mikd on jakautunut toimialoille 1 ja 2 heiddn vililliseen kayttoon
vilituotteena sekd lopulliseen kdyttoon. Jokainen sarake kuvastaa tuotoksia 1 ja
2 sekd ensisijaisia tuotantotekijoitd K (pddoma) ja L (tydovoima), joita on kdytetty
tuottamaan tuotokset 1 ja 2. Jokainen tekijd rivilld on mitattu samoilla fyysisilld
mitoilla, joten on mielekéstd tehda laskutoimituksia taulukon avulla.

Leontiefin tuotantofunktio maédarittdd tarvittavat tuotantopanokset joita
tarvitaan tuottamaan kokonaistuotanto vastaavalla toimialalla. Leontiefin mu-
kaan jokainen toimiala valitsee minimaalisen médran jokaista tuotantopanosta
joita tuotannossa tarvitaan. Tuotantofunktiota on kutsuttu my6s kiinteiden suh-
teiden tuotantofunktioksi, koska tuotantopanoksien kertoimet ovat oletettu
kiinteiksi. Tuotantofunktion olettaa, ettd tuotannon kasvattaminen vaatii jokai-
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sen tuotantopanoksen kasvattamista. Tamadn oletuksen seurauksena tuotanto-
funktio on homogeeninen, mutta ei toteuta vdhenevien rajatuotoksen oletusta.
Sen kuvaaja on I- muotoinen, joten substituutiojousto on nolla. Tuotantofunkti-
olla ei ole substituutteja tuotantovilineissd, vaan tuotannossa kdytetddn tuotan-
topanoksia (pddoma, tyovoima) aina samassa suhteessa riippumatta tuotanto-
tekijoiden hinnasta. (Chung 1994, 171- 173.)

2.6.2 Tuottavuus

Tuottavuus on tuotantoteorian yksi tairkeimmistad kasitteistd. Tuottavuudelle on
paljon erilaisia madrittelyjd ja mittausmenetelmid, mutta ei ole yhtddn yleisesti
hyvaksyttyd tuottavuusteoriaa. Tuottavuuden ldhisynonyymina pidetddn te-
hokkuutta, siksi tuottavuus sanalle on pddasiassa vain mddritelty se mitd se mit-
taa. Horngren et al. (1994) ovat maédritelleet tuottavuuden mittaamisen tarkoit-
tavan seuraavaa.

”Productivity measures the relationship between actual inputs used and actual out-
puts archieved; the lower the inputs for given set of outputs or the higher the outputs
for a given set of inputs, the higher the level of productivity.”

Brynjolfsson & Saunders (2010, 2) madrittelevit tuottavuuden yksinkertaisesti
tuotoksen ja panoksen suhteeksi. Adam Smith (1923- 1990) on selittanyt kansa-
kunnan hyvinvoinnin johtuvan tyon tuottavuudesta sekd tuottavaa tyotd tekevi-
en ihmisten tyomadirdsti. Hinen mukaansa tuottavuutta voidaan parantaa tyon-
jaolla sekéd erikoistumalla. Davis (1955) olettaa tuottavuushyotyjen jakamisen
mittaamisen olevan tarkedd, mutta miettii mittaamisen problematiikkaa. Hanen
mukaansa tuottavuushyddyt jaetaan hintajdrjestelmén avulla, jossa organisaati-
ot, asiakkaat, henkildsto ja tuotantopanoksen toimittajat ovat osapuolena (Saari
2006, 95). European Productivity Agecy Room konferenssi on julkaissut vuonna
1958 maddritelmdn jonka mukaan tuottavuus on sitd, mitd ihminen saa aikaan
materiaaleilla, pddomalla ja teknologialla (Vilitalo 1989, 10, Saaren 2006, 96
mukaan). Kurosawa (1991, 44) korostaa tuottavuudessa inhimillisid motiiveja,
jossa tuottavuus tarkoittaa tuotantotoiminnan periaatetta, jossa ihmisille tuote-
taan hyodyllisid tuotteita kdyttamalld hyvidksi luontoa terveelld tavalla. Lehto-
ranta (1996, 231) on maddritellyt tuottavuuden olevan tuotannon méaardd ja sen
tuottamiseen kdytettyjen panosten suhdetta. Hinen mukaansa se on kansanta-
louden, toimialan, organisaation, toiminnan tai suorituskyvyn mitta. Tuotta-
vuuden lisddminen johtuu Lehtorannan sanoin suuremman tuotannon aikaan-
saamisesta kadytettdvissd olevilla voimavaroilla tai tavoitellun tuotoksen aikaan-
saamista nykyistd pienemmin panoksin. Saari kiteyttdd tuotannon maaritelman
sen olevan taloudellinen suure ja jakokelpoinen tuottajan ja sidosryhmien kes-
ken (Saari 2006, 96).

Tuottavuuden mittaaminen on osoittautunut hankalaksi vaikka kaava on
yksinkertainen (tuotos/panos) sekd merkityksen havainnoiminen helppoa. On-
gelmat vaihtelevat kun mitataan kansantalouden ja organisaatioiden tuotta-
vuutta, (Brynjolfsson & Saunders 2010, 2- 3; Saari 2006, 9 ja 97) mutta yleisesti
voimme olettaa, ettd tuotannon panoksena kadytettyd padomaa (capital) on vai-
kea mitata. Saari (2006) on kuvaillut kirjassaan hyvin tuottavuuden parantumis-
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ta. Jos oletetaan ettd kansantalouden tulos on kasvanut vuodessa 5 %, kutsutaan
tata kasvuprosenttia taloudelliseksi kasvuksi. Kun edelleen oletetaan, ettd tuo-
tantopanosten lisdys on samana vuonna 2 %, niin saadaan tuotos/panos suh-
teen muutokseksi 1,05/1,02= 1,029. Tama& niin kutsuttu residuaalimenetelma
erottaa taloudellisesta kasvusta panosten kdyton kasvun ja korvautumisen, jo-
ten tuottavuuden lisdys on 1,029. Tamd osuus on tuotannosta syntyvaa talou-
dellista tulosta, joka on jakokelpoista. Kansantaloudessa tuottavuuden kasvu on
kansantulon lisdystd kun taas organisaatiotasolla se jaetaan organisaation ja sen
sidosryhmien kesken. (Saari 2006, 97- 98.)

Robert Solow (1950) on Yhdysvaltalainen taloustieteilijd, joka osoitti tekni-
sen kehityksen vaikutuksen tuottavuuden kasvuun. Han siséllytti tekniseen kehityk-
seen niin fyysisen kuin inhimillisen pddoman laadulliset parannukset. Ennen
Solowin tutkimusta vallalla oli késitys, ettd tyon tuottavuuden kasvun takana
on pddomakannan kasvu. Jorgenson ja Griliches (1967) sisdllyttdavit kokonais-
tuottavuuden kaavamuotoiluunsa niin tuotoksen laadun ja méaéaran sekd panok-
sen laadun ja mddran (Kaava 7). (Saari 2006, 97.)

Tuotoksen laatu ja maara

(7) Kokonaistuottavuus = ———
Panoksen laatu ja maara

Laskelmassa tuotoksien ja panoksien suhteellisissa mddrissd ja hinnoissa
tapahtuu  muutoksia.  Tuottavuuden laskelmissa on  eliminoitava
yksikkohintojen muutosten vaikutus, jotta saadaan suhteellisten maééarien ja
suhteellisten  hintojen  muutosten  vaikutus, koska reaaliprosessien
laskentamenettely tdytyy olla kiintedhintaisista vélineistd. Tuotantoteoria jakaa
tuottavuuteen vaikuttavat tekijat suhteellisiin hintoihin, sekd
tuotantoteknologian ominaisuuksiin (Lehtoranta 1995, 10). Nama tekijat
kuvataan tuotantofunktion avulla, koska kédytetystd tuotantoteknologiasta
riippuvat erilaisten tuotantopanoksien ja tuotosten suhteelliset maééarat.
Tuottavuus on kasvanut, jos tuotoksen laadun ja méadran suhteellisten méérien
muutos on suurempi, kuin panosten laadun ja mddran suhteellisten méaérien
muutos (Saari 2006, 97- 98).

Tuottavuuden mittarit perustuvat yleensd tuottajan kirjanpitoon ja tdten
tuottavuuden mittaamisen ulkopuolelle jda useita hyvinvoinnin tekijoita (Saari
2006, 20). Tuottavuuden kasvun, innovaatioiden, taloudellisen kasvun ja asiak-
kaiden hyvinvoinnin tdrkeind ldhteind ovat monet huonosti mittaamattomat
panokset ja tuotokset. Teknologian mittauksen kuten koulutuksen, konsultoin-
nin, testauksen ja prosessitekniikan mittaamisen lisdksi tulisi mittaamisessa
kiinnittdd huomiota tuotteiden laadun vaihteluun, sopivuuteen (fit), ajattomuu-
teen (timeliness), muihin aineettomiin ja aineellisiin ominaisuuksiin jotka tuo-
vat arvoa asiakkaille sekd mukavuuksiin ja uusiin tuotteisiin (Brynjolfsson &
Saunders 2010, 2- 5). Nama mittaamisen ulkopuolelle jitetyt hyvinvoinnin teki-
jat ovat henkisid, kulttuurisia seké sosiaalisia elementtejd, joihin kuuluvat myos
vapaa-ajan arvo, kuluttajan ja julkisen tuotannon lisdarvo ja sen kasvu seké tuo-
tannosta syntyvat elinymparistod kuormittavat tekijat (Saari 2006, 20). Ndiden
tuottavuuden osatekijoiden selvittdamiseen tulisi 10ytdd mittarit, jotta saataisiin
selville kokonaistuottavuuden arvo, koska mittaamisen ulkopuolelle on jatetty
useita tuotannon lisdarvoa tuottavia tekijoita.
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Porterin (1991, 27) mukaan tuottavuus paranee jatkuvasti kunhan organi-
saatiot muistavat parantaa tuotteiden laatua, kehittdd niiden ominaisuuksia
sekd parantaa tuotantotekniikkaa sekd tehostaa tuotantoa (Saari 2006, 19-20).
Tuottavuudessa avainasemassa ovatkin tuotannon tuotantopanokset. Tuotan-
topanoksia ovat inhimillinen pddoma, fyysinen pddoma, luontopdadoma sekd
sosiaalinen pdadoma. Tuottavuuden kasvu onnistuu esimerkiksi tyévoimaa kou-
luttamalla, parempien toimintatapojen tai uusien ja laadukkaampien koneiden
avulla, organisaation kehittamiselld, toimintoja yhdistelemailld, johtamiskult-
tuurin parantamisella, yhteiskunnan tapajdrjestelmid tai materiaaleja kehittéa-
malld (Saari 2006, 222). Tuottavuutta saadaan kasvatettua myos vahvoilla insti-
tuutioilla, lailla sekd investoimalla koulutukseen. Tarkeimmait voimavarat tuot-
tavuuden kasvussa ovat kuitenki innovaatiot sekd teknologia (Brynjolfsson &
Saunders 2010, 3- 4). Tuottavuuden kasvaminen ndhdddn siis tehokkuuden li-
sddmisen tai teknisen kehityksen tuloksena (Lehtoranta 1995, 10 Saari 2006, 99
mukaan).

Investoinnit informaatioteknologiaan ja innovaatioihin ovat kasvattaneet
joko vilillisesti tai valittomasti tuottavuutta Yhdysvalloissa 1995 luvulta ldhtien.
Yhdysvalloissa otettiin kdyttoon tuottavuutta parantavat toimintamallit, jotka
ovat olleet vaikuttamassa tuottavuuden kasvuun. Suuret investoinnit tietotek-
niikkaan voivat vaatia organisaatioilta useita vuosia, ennen kuin kayttokapasi-
teetti saadaan hyodynnettyd maksimaalisesti. Tdma johtuu siitd, ettd organisaa-
tion prosessit joudutaan uudelleen organisoimaan toimintatapojen vaihtuessa.
Korkeimman tuottavuusasteen saavuttamat organisaatiot investoivat niin tek-
nologiaan kuin ottivat kdyttoonsa tuottavuutta parantavia toimintamalleja, ku-
ten kannustinjarjestelmid, kouluttamista ja hajaannuttivat paatoksentekoa. Tds-
td voidaankin olettaa, ettd oikeanlainen pddoman ja tyovoiman yhdistelma eli
toisin sanoen organisationaalinen pddoma parantaa tuottavuutta, jossa tédr-
keimpédnd ndhdddn aineeton pddoma. Sen arvo yksin Yhdysvalloissa voinee olla
miljardeja dollareita. Esimerkiksi Googlen arvo oli vuonna 2009 100 miljardia
dollaria vaikka fyysistd omaisuutta organisaatiolla oli vain 5 miljardia dollaria
ja rahavarannot, investoinnit ja myyntisaatavat olivat 18 miljardia dollaria. Ai-
neeton pddoman arvoksi voimme tdten olettaa olevan 77 miljardia euroa (Bryn-
jolfsson & Saunders 2010, x-xii).

Tekninen kehitys sisdltdd uuden tekniikan kdyttdmisen kuten myos uuden
tiedon ja taidon. Pitkélld aikavélilld tekniikan kehitys, skaalatehokkuuden ja
rakenteellisen tehokkuuden lisdys ovat tuottavuuden kasvun tarkeimmat tekijét.
Lyhyella aikavililla tehokkuuteen voi vaikuttaa moni pienempi asia, kuten ka-
pasiteetin kayttoastevaihtelut sekd suhdannevaihtelut (Lehtoranta 1995, 10,
Saaren 2006, 99 mukaan). Teknologinen kehitys alentaa rajakustannuksia. Tuo-
tantovdlineiden teknologinen kehitys on yleensd epédtasaista ja autonomista.
Teknologinen kehitys tuotantovilineissd voi olla neutraalia tai ei- neutraalia.
Neutraalissa kehityksessd teknologinen kehitys ei muuta panossuhteita kun
taas ei- neutraalissa panossuhteet muuttuvat. Rajakorvaussuhde pysyy neutraa-
lissa kehityksessd muuttumattomana, kun taas ei-neutraalissa teknologian kehi-
tyksessd rajakorvaussuhteet muuttuvat jokaisessa panoskombinaatiossa. Tekno-
logisen kehityksen ansiosta tuotantokoneiden rajakustannukset alenevat, joka
helpottaa huomattavasti tuotantovilineiden korvautumista. Korvautumisen
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helpottumisen ansiosta yksikkokustannukset alenevat tai tuotanto suurenee
samoilla kustannuksilla. Padomapanoksen kasvaessa suhteessa nopeammin
kuin tyopanoksen, korvausjoustolla on tyopanoksen vahenemistd kithdyttava
vaikutus. Teknologisen kehityksen erillisvaikutuksien huomioiminen vélineis-
ton ja sen eri osien tuottavuuteen tuotantofunktiossa edellyttdd neutraalinen ja
ei- neutraalinen teknologisen kehittymisen erottamista eksplisiittisesti. Fi- neut-
raalin teknologisen kehityksen huomioiminen toimialakohtaisissa sekd poikki-
leikkaustutkimuksissa on tarkedd reliabiliteetin sdilyttamiseksi. (Saari 2006, 99.)

Tuottavuuden kasvattaminen onnistuu jos tuotantoyksikoiden ymparisto
on kunnossa. Markkinatalous ja kilpailu sekd hyvin toimiva yhteiskunta, eri-
koistuminen ja yhteistoiminta, tuotanto-osaaminen eli teknologia ja korkea
tyomotivaatio on hallittava kansakunnassa, jossa halutaan saavuttaa korkeaa
tuotannon kehittymistd (Saari 2006, 222). Organisaatioiden erilaisten prosessien
toimintatavat on saatava hioutumaan toisiinsa, jotta saataisiin koottua yhtendi-
nen ja tuottava organisaatio. Organisaation toimintatapoja muutettaessa on téar-
kedd saada uudet toimintatavat synkronoitua vanhoihin, jotta niistd saataisiin
kaikki hyoty irti. Jopa 70% uusista kdytannoistd epdonnistuu huonon toteutta-
misen vuoksi. Organisaatioiden tulisi huolellisesti valita ja testata uudet toimin-
tatavat vanhojen tilalle (Brynjolfsson & Saunders 2006, 66- 67). Milgrom & Ro-
berts (1995) ovat todenneet organisaation toisia tdydentdvét toimet olevan tuot-
tavuuden kasvun taustalla. Yhden "hyvéan kdytannon” kopioiminen ei kuiten-
kaan riitd vield tuottavuuden kasvuun. Ichniowski, Shaw & Prennushi (1997)
sekd Bresnahal, Brynjolfsson & Hitt (2002) ovat tehneet tutkimuksia joiden tu-
loksena selvisi, ettd yhtdaikaiset useat parannukset organisaatioissa ndkyivét
tuottavuuden kasvussa voimakkaammin kuin vain yhden tyckdytannon muut-
taminen. Esimerkiksi uuden teknologian kdyttoon ottaminen vaatii muutoksia
niin organisaation kadytostavoissa, tuotteissa kuten palvelussakin (Higher skil-
led-labor mix). Black & Lynch (2004) tutkivat vuodet 1993-1996 tuottavuuden ja
henkildstoresurssien kdytantdtapoja ja huomasivat ettd tyopaikan organisaation
kaytannoilld kuten uudelleen jarjestdytyneilld tiimeilld, tulospalkkiojdrjestelmil-
14 sekéd tyontekijoiden ddnelld on ollut voimakas vaikutus USA:n tuottavuuden
kasvuun 1990-luvulla (Brynjolfsson & Saunders 2006, 71).

Tietotekniikka ja informaatio aloilla on paljon suuremmat vaihtelut tuot-
tavuudessa verrattain esimerkiksi teollisuuden aloille. N4illd toimialoille aineet-
toman pddosan osuus on paljon suurempi kuin teollisuuden alalla. Aineetto-
man pddoman arvottaminen on hankalaa, joten sen syntyminen ja tuhoutumi-
nen on paljon nopeampaa kuin organisaatioiden, jossa tuotetaan fyysisid tuot-
teita (Brynjolfsson & Saunders 2010, x-xii). Teknologiset hyodyt myos tuottavat
parempaa tuottavuutta kansakunnissa, joissa on joustavammat ja kevyemmin
saddellyt tuote ja tyontekija markkinat (Council of Economic Advisers 2006,
Brynjolfsson & Saunders 2010, 61 mukaan).

2.6.3 Laatuteoria
Laatuteoriaa ei késitelld paljoa kirjallisuudessa, koska ei ole olemassa laajasti

hyvidksyttyd matemaattista mallia, jonka avulla selvidisi laadun merkitys tuo-
tannolle. Kestin henkilostovoimavarojen tuotantofunktiossa on otettu huomi-
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oon aineeton ja aineellinen henkilostopddoma, jonka erottelussa on kaytetty
apuna tyoeldmédn laadun mittauksia. Tdamd huomioi laadun merkityksen tuo-
tannossa ja lopulta liiketoiminnan tuloksessa. Tuotantoteorian ohella Kestin
henkildstovoimavarojen tuotantofunktiossa on hyddynnetty laatuteoriaa, jonka
yleisid ominaisuuksia on hyva kdyda lapi ymmarryksen laajentamiseksi.

Laatuteoriassa ei ole yleistd matemaattista mallia vaan laadusta puhutaan
ennemminkin laatufilosofian tai laatujohtamisen késitteilld. Namé ovat kdytan-
nossd kokeiltuja ja hyviksi todettuja ajattelu- ja toimintatapoja. Laatujohtamisen
ajatuksena on, ettd laatu on tuotannon menestystekijd, jossa laatuun liittyvit
tavoitteet ja niiden toteuttamisen keinot (Saari 2006, 207). Laadun aikaansaami-
seen tarvitaan organisaation kaikkien jasenten panostusta. Saari (2006, 207) kut-
suukin laatujohtamista mieluummin laatutyond, koska laatua ei voi johtaa vaan
ihmisid, jotka toteuttavat laadun.

Téarkein muutos laatujohtamisen kannalta organisaatioajattelussa tapahtui
1900-luvulla, jolloin ohjauksen painopisteen siirtyminen esimieheltd ja alaisilta
siirtyivat toimittajalle ja asiakkaalle. 1900-luvulla kehitelty&d johtamisinnovaatio-
ta pidetddn merkittdvand laatujohtamisessa. TQM eli kokonaisvaltaisen laatu-
johtamisjdrjestelmdn kehittymisen myotd tyoelamdssd on siirrytty enemmaén
laatuajatteluun sekéd laatu on huomattu yhdeksi strategiseksi menestystekijaksi.
Lumijarvi & Jylhdsaari (2000, 15) korostavat laadun keskeisiksi piirteiksi orga-
nisaatioiden ryhmadtekijat, joita ovat kulttuuritekijat, inhimilliset voimavarat,
hallinnolliset taidot, imago, tietotaito, oppiminen, prosessien parantaminen ja
organisaation ilmapiiri. Namé ovat organisaation aineettomia voimavaroja, jot-
ka ovat tulleet aineellisten voimavarojen kanssa tarkeiksi tekijoiksi organisaati-
oiden menestymisen kannalta (Saari 2006, 207).

Laatujohtaminen koostuu laadusta ja johtamisesta. Niiden avulla sen voi
kuvata osaksi tuotantoteoriaa. Tuotantoteorian kannalta on tdrkedd madaritelld
laadun kasite, jotta se saataisiin sisdllytettyd tuotantoteoriaan ja tuotantofunkti-
oon. Johtaminen kuuluu enemménkin johtamisteorian piiriin. Laadun maééri-
telmat poikkeavat toisistaan hyvin paljon, koska laatuajattelu on kehittynyt ja
laajentunut vasta viime vuosikymmenilld. Joseph Juran (1989) madrittelee laadun
siten, ettd se on hyddykkeen sopivuus sen kayttotarkoituksessa (fitness for use).
Juranin mddrittelyd pidetddn yleisesti hyvand laadun maéaérittelynd, koska se
korostaa asiakasldheisyyttd. Juranin mukaan laatutyossd on kolme toisistaan
poikkeavaa prosessia. Jaottelua kutsutaan Juranin laatutrilogiaksi (Quality Tri-
logy). Ensimmadisessd laatu ndhd&an siten, ettd laadun suunnittelun lihtokohtana
on asiakas. Hanen mukaansa asiakastarpeista ldhtevd tuotannon ja tuotteiden
kehittdiminen on oleellista. Toinen prosessi korostaa laadun ohjausta, joka tarkoit-
taa tuotantoprosessin ohjaamista, jotta virheeton tuotantoprosessi olisi tulokse-
na. Prosessin tulee tidlloin toimia vaatimusten mukaisesti, sekd sen on noudatet-
tava asetettuja laatutavoitteita. Kolmannessa laadun prosessissa tdytyy korostaa
laadun parantamista, joka tarkoittaa toimenpiteitd, joiden avulla saavutetaan uu-
sia laatuun liittyvid tavoitteita. Tavoitteena tulisi olla uusien parempien ominai-
suuksien luominen tuotteisiin. (Saari 2006, 207-210.)

Genichi Taguchi madrittelee laadun suppeasti. Hinen maaritelméssa laa-
tua on pienin mahdollinen kokonaishadvikki minkd tuotantolaitokseen lahetty
tuote aiheuttaa. Havikkid voi olla hyodykkeen kuluminen, vikaantuminen ja
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rikkoontuminen. Laadulla ymmarretddn Saaren (2006, 213) havaintojen mukaan
kahdenlaisia asioita, joko laadun samanlaisena pitdmistd eli vakiolaatuisuutta
tai laadun sellaisia toimenpiteitd, jotka kasvattavat tuotannon lisdarvoa. Laadun
kehittdiminen on tdrkedd niin tuotos kuin panos puolella jonka voi pditelld jo
siitd, ettd laatu on yksi osa-alue tuottavuudessa, sen tuotantofunktiossa. Laadun
maédritelméd ei ole yleisesti olemassa ja onkin epdselvdad miten se on yhteydessd
tuottavuuteen vaikka yleinen olettamus asiasta onkin. Laadun ja tuottavuuden
valisid tutkimuksia on todella vahan, joten asiasta ei ole tarpeeksi kirjallisuutta
ja tehtyjd tutkimuksia. On huomattu kuitenkin, ettd laatu on kaikessa kehitta-
mistyossd tdarked osa- alue. (Saari 2006, 211-216.)

2.7 Kestin Henkilostévoimavarojen tuotantofunktio

Monet tutkijat kuten Kokkinen (2012) on osoittanut, ettd henkiloston osaamis-
lahtoinen inhimillinen pddoma on alkanut vaikuttaa positiivisesti henked kohti
laskettuun BKT:seen. Perinteiset tuotantofunktiot eivét sisdlld tuotantovalineind
erikseen henkilostoresurssien aineetonta padomaa. Henkilostoresurssit sisalta-
vit aineellisen pddoman sekd aineettoman pddoman, jotka ovat molemmat tér-
keitd tekijoitd organisaation kilpailukyvylle sekd ovat toisiinsa kytkoksissa
(Kesti & Syvdjarvi 2013). Kestin kehittelemd henkilostovoimavarojen tuotanto-
funktio ottaa huomioon aineettoman henkilostopddoman hyddyntdmisasteen
vaikutukset toimintakapasiteettiin aineellisen henkilostopddoman lisdksi. Hyo-
dyntdmisaste erotetaan aineellisesta padomasta tyoeldman laadun avulla.

Henkildstovoimavarojen tuotantofunktio rakentuu aineellisen henkil6sto-
pddoman lisdksi aineettomasta pddomasta. Aineellista henkilostopddomaa ovat
henkilostomadrad sekd tyoajankaytto. Aineeton pdadoma saadaan selville tyceld-
maéan laadun avulla, jolla on vaikutuksia toimintakapasitettiin (Kesti 2012 v&itos-
tutkimus). Tuotantofunktiossa organisaation tuotos esitetddn liikevaihtona, jos-
ta lasketaan kayttokate (EBITDA) vdhentamadlld muuttuvat ja kiintedt kulut se-
kd henkilostokulut. Liikevaihto tuotetaan funktiossa henkiloston tehollisella
tyoajalla. Tehollinen tytaika saadaan laskettua tyon &édressd vietetystd ajasta
henkiloston tyoeldmén laadun avulla. Taméa kuvaa aineettoman henkildstopaa-
oman hyddyntdmisastetta. Tyon ddressd vietetty aika on helppo saada tyoaika-
seurannasta, joka sisdltdd esimerkiksi lomat, poissaolot sekd henkiloston koulu-
tuksen. Lisdksi on melko luotettavaa arvioida tyon perehdyttdmiseen kaytetty
aika. Ty0Ossd vietetyn ajankdyton laadullinen seuranta on hankalampaa. Tyossa
vietetty aika jaetaan tydeldmén laadun avulla teholliseen tytaikaan sekd muu-
hun tydaikaan. Muu tyodaika sisdltdd standardin BS 6143-2 mukaan ennakoivia
toimenpiteitd, laadun varmistusta, sisdisid sekd ulkoisia virheitd (PAFF; Preven-
tive actions, Appraisal, Internal Failures, External Failures). Sisdiset virheet ovat
suurin laatukustannuksia sekd tyoajan hukkaa vieva tekija. (Kesti & Syvdjarvi
2013.) Esimerkiksi voimme olettaa, ettd teoreettisesta sddannollisestd tyoajasta
laskettu tyossd vietetty aika on 77 % ja tyontekijat kokevat tydelaméan laadun
olevan 70 %. Silloin tehollinen tydaika on 0.7 x 77 % = 54 % kokonaistytajasta.
Muu tyoaika on siis 23 %
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Henkilostovoimavarojen tuotantofunktiossa on kolme osatekijdd: henki-
lostoresurssien tyoaikajakauma, aineeton henkilostopddoma ja liiketoiminnan
tuloslaskelma. (Kuvio 5) Laskenta aloitetaan kokoamalla ensin henkiltston teo-
reettisen sddannollisen vuositydajan kdytto. Teoreettinen sadnnollinen vuosityo-
aika on palkanmaksun perusteena oleva teoreettinen tyotaika, joka on laskettu
kokoaikaisina henkilotyovuosina vuodessa henkilostovahvuudessa mukana
oleville. Se kasittdd kaiken tydajanseurantaan kirjatun ajankdyton eli sisdltda
lomat ja poissaolot. Teoreettista sddnnollistd vuositydaikaa kdytetddn mittarina
laskettaessa henkilostoresursseja eli laskentaan organisaation henkilotyovuosi-
en madrd (Full Time Equivalent, FTE). Teoreettisen sdadnnollisen vuositydajan
kaytto jaetaan rakenteelliseen tydaikaan sekd tyon ddressad vietettyyn tyoaikaan.
Rakenteellinen tyoaika sisdltdd lomat, poissaolot, perhevapaat, koulutuksen,
perehdyttamisen ja oman toiminnan kehittamisen. Loppuaika on tyossa vietet-
tyd aikaa, joka jakaantuu teholliseen tydaikaan sekd muuhun tycaikaan (PAFF),
joka saadaan selville tydeldman laadun avulla. (Kesti & Syvéjarvi 2013.) (Kuvio
4)

Tehollinen tydaika

100,00 %
80,00 % Muu tyoaika (PAFF)
57,46 %
0,
00,00% Ylityst
40,00 % 15,31 %
H Henkildston
20.00 % kehittamiseen kaytetty
' aika (OD)
0,00 %

KUVIO 4 Teoreettisen sdannollisen tydajan jakaantuminen
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Teollisuustoimialan tuottavuuden nousun
selitys henkilostopadaoman avulla

Henkiléstdn Henkilostoresurssit 2006

ineett 388 701 tydntekijis x 1893 Liiketoiminta 2006 -> 2007
amecioman 386 833 tydntekij3a x 1901 (2007) . , ,
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PAFE Y| Muut kikut 19.0 Mrd
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=| e 76.1% kulut kulut| | Henkildstd 18.2 Mrd
gl 3 a (75,8%) | 60-1% Muut kikut 20.7 Mrd
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PAFF: Preventive actions Appraisal, Internal Failure, External Failure), (BS 6143-2, 1590).

KUVIO 5 Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio, jonka avulla on selitetty teollisuuden
vuoden 2006-2007 liikevaihdon sekd kannattavuuden (EBITDA) parantuminen vaikka
henkilostomadrad vaheni.

Kuvion 5 avulla voidaan selittdd yhden tarkastelukohteena olevan toimialan eli
teollisuuden liikevaihdon ja kannattavuuden parantuminen vuonna 2006- 2007
vaikka henkilostomddra vaheni. Vuonna 2007 Suomen teollisuuden alalla ta-
pahtui positiivinen kehitys. Kannattavuus (EBITDA) parani merkittdvasti
(11.3 %) seka liikevaihto lisddantyi 7.0 % vaikka henkilostoméaérd vaheni 0.5 %.
Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion mukaisella kuvalla voidaan selittaa
teollisuuden liiketoimintakapasiteetin sekd tuottavuuden kasvu. Funktion avul-
la saadaan selville tydeldaméan laadun laskennallinen muutos vuoden 2006 tasos-
ta vuoden 2007 tasoon. Vuoden 2007 luvut ovat suluissa. Messersmithin, Patelin
& Lepakin (2011) tutkimuksissa on havaittu, ettd tyontekijoiden mielipiteet vai-
kuttavat siithen miten he kayttaytyvat ja toimivat organisaatiossa. Tutkimuksis-
sa selvisi, ettd systemaattinen HR-kehittdiminen paransi henkil6ston kokemaa
tyotyytyvdisyyttd, sitoutumista sekd voimaantumista, jolloin organisaation suo-
rituskyvyssa havaittiin myos positiivisia vaikutuksia. (Kesti & Syvéjarvi 2013.)
Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion toimialakohtaisessa laskennas-
sa syotetddn ensin EK:n tyodaikatilastot ja selvitetddn milld tydeldamén laadulla
Tilastokeskuksen toimialojen tilinp&datostiedot toteutuvat, kun alkuarvoksi vali-
taan Tyoolobarometrin tieto tydelaman laadusta vuodelta 2006. Ensin tdytyy
siis valita tyoelaman laadun ldht6taso, jotta sen muuttumista voidaan analysoi-
da seurantavuosina. Ldhtoarvo on valittu Tydministerion tyolobarometrin
mukaan, jossa teollisuuden keskiarvo on 79 %. (TEM Tyotolobarometri, 2006)
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Vuoden 2006 Tilastokeskuksen tilinpddtostiedoista saadaan selville, ettd teolli-
suuden tuotot olivat tuona vuonna 138.5 miljardia euroa seké teollisuuden alal-
la oli 388 701 tyontekijad. Elinkeinoeldamén keskusliiton Tyoaikatilastosta selvi-
dd, ettd teollisuuden teoreettinen sddnnollinen vuositydaika oli keskiméérin
1893 tuntia. EK:n tekemén tytaikajakauman pohjalta saadaan selville, ettd ra-
kenteellisen ajankdyton osuus on 23,9 %, (joten tyon ddressd vietetty aika on
ollut 76, 1 %) teoreettisesta sdannollisestd vuositytajasta. Jos oletetaan, ettd tyo-
elamén laatu on 79 %, saadaan teholliseksi tydajaksi 60.1 % (= 76.1 % * 0.79).
(Kesti & Syvdjarvi 2013.) Tuottavuuden nousu on todenndkdoisesti teknologian
kehityksen ja aineettoman henkilostopadoman yhteisvaikutusta.

Teollisuuden toimialalla tuottajahintaindeksi parani 2,3 % seka aineelliset
nettoinvestoinnit lisddntyivat vuonna 2007 noin 11.5 % (StatFIN). Tuotannosta
saatavien myyntihintojen nousu sekd nettoinvestointien kasvu eivit kuitenkaan
riitd yksinddn selittdmddn lisddntynyttd liikevaihtoa ja tuottavuuden nousua.
Investoinneilla voi olla tuotantoa ylldpitdva tai sitd kasvattava vaikutus, joka on
yhteydessd henkilostopadoman hyodyntdmisasteeseen. Mikéli oletetaan, etta
aineettomat investoinnit ovat olleet tuotannonastetta ja kysyntda yllapitavid,
jolloin ne eivét oleellisesti muuta tehollisen tyotunnin ja liikevaihdon vilistd
suhdetta, voidaan henkilostovoimavarojen tuotantofunktion avulla maédrittaa
teollisuuden toimialan kasvu. Funktion mukaan teollisuuden kilpailukyky pa-
rantui vuonna 2007 ty6eldméan laadun nousun eli aineettoman henkildstopaa-
oman hyodyntdmisen ansiosta. (Kesti & Syvdjarvi 2013.)

Henkildstovoimavarojen tuotantofunktio voidaan esittdd my6s matemaat-
tisessa muodossa (Kesti 2013). (Kaava 8)

(8) LV =HR*K * Tya * [QWLx1* (1 - RA) + QWL+ (Kowr - Howr)]
= HR * K * Tva* QWni1 * (1 - RA + Kowr. - Howt)

LV = liikevaihto [€]

HR = henkilostomadra henkilotyovuosissa laskettuna [kpl]

K = liiketoimintakerroin, joka kertoo tehollisen tydajan suhteen liikevaihtoon
Tva = keskimédrdinen teoreettinen sadnnollinen vuositydaika tyontekijad kohti
[h]

QWLn1 = tydeldman laatu alussa (0- 100 %)

RA = rakenteellinen ajankaytto teoreettisesta sidnnollisestd vuositytajasta [%]
KowL = kehittdmisen aikaansaama tydeldman laadun vuosittainen kasvu [%]
How = organisaatiomuutosten aikaansaama tydeldméan laadun vuosittainen
heikentyminen [%]

Liiketoimintakerroin K on matemaattinen yhteys liikevaihdolle ja teholliselle tyotun-
nille, joka lasketaan tdssd vuodelle 2006 ja sen jdlkeen korjataan toimialakohtai-
sella tuottajahintaindeksimuutoksella. Kerroin selittdd organisaation liiketoi-
mintarakenteen ja pddomainvestointien kyvyn tuottaa liikevaihtoa tehollisella
tyOajalla tietyssd suhdannetilanteessa. (Kaava 9)
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) K=LV/ (HR* Tva *(1 - RA) * QWL)

LV = liikevaihto viimeisen tilinpddtoksen mukaan [€]

HR = tilivuoden henkilostomadra henkilotydvuosissa (kpl)

Tva = teoreettinen sddnnollinen vuositydaika tyontekijad kohti keskiméaarin [h]
RA = rakenteellisen tyajan osuus teoreettisesta sddnnollisestd vuositydajasta
[%]

QWL= henkiloston kokema tydeldman laatu (0...100 %)

Liiketoimintakerrointa K parantavat organisaation innovaatiotoiminta. Inno-
vaatiot ovat toteutettuja parannuksia organisaatiossa. Strategiset innovaatiot ovat
pitkdaikaisia ja ne ovat edellytys kannattavalle liiketoiminnalle ja organisaation
kasvulle. Nditd innovaatioita ovat esimerkiksi rakenteelliset muutokset sekd
toiminnan ohjausjdrjestelmien uusiminen. Tuote- ja palveluinnovaatiot ovat
yleisesti tuotekehitysprosessin tuloksia. Edelliset parantavat liiketoimintaker-
rointa K, jolloin tehollinen tydaika kasvaa seki liikevaihto paranee. Ne aiheut-
tavat kuitenkin kehittdmistarpeita tyon ddressd, jotka madaltavat tehollista tyo-
aikaa. Tyoelamédinnovaatiot ovat taas inkrementaalisia innovaatioita, joilla tydyh-
teisot parantavat toimintaa tyon ddressad (Kesti 2012). (Kesti & Syvdjarvi 2013.)

Liiketoimintakerroin vaihtelee organisaatiokohtaisesti sekd toimialakoh-
taisesti. Copp-Douglas tuotantofunktion periaatteen mukaan investointien te-
hokas hyddyntdminen vaatii henkilostovoimavarojen lisddmistd investointien
lisddntyessd. Henkilostovoimavarat koostuvat aineellisista sekd aineettomista
henkildstoresursseista, joten henkilostovoimavarojen lisidminen onnistuu myos
henkilostoméadran kasvun ohella osaamisen lisddmisen sekd toiminnan kehittéa-
misen avulla. Henkilostovoimavaroja voidaan siis lisdtd investoimalla henkilds-
ton aineettomaan pddomaan. (Kesti & Syvdjarvi 2013.)

Henkiloston aineettoman pidoman hyddyntimisaste kvantifioidaan tydeldmin
laadun prosenttiluvun avulla (QWLx.1), jonka muutos lasketaan kaavan 10 mukai-
sesti.

(10) QWLx = QWLnu1 + QWL * (Kowr - Howt)
= QWLnN1* (1 + KowL - Howw)

Henkil6ston tydeldman laatuun vaikuttavat kaksi tekijdd, joista toinen parantaa
tyoeldmaén laatua ja toinen vastaavasti heikentdd sitd. Parantavia tekijoitd Kestin
ja Syvédjdrven (2013) mukaan ovat henkiloston koulutus seka tydyhteison toiminnan
kehittaminen tyontekijoiden kanssa. Heikentdvid tekijoitd ovat esimerkiksi organi-
saation rakenteelliset muutokset sekd ne tekijit jotka vaikuttavat tyomotivaation las-
kuun, kuten irtisanomis- tai lomautusvaroitukset. Rakenteelliset muutokset ai-
heuttavat kehittdmistarpeita organisaatiossa. Muutokset ovat mahdollisuus,
mutta ne myos heikentdvéat henkiloston aineettoman pddoman hyddyntdmisas-
tetta eli tyoelamaén laatua. (Kesti & Syvdjarvi 2013)

RA eli Rakenteellinen ajankiyttd on teoreettisen sdannollisen vuositydajan
osuus, jota ei voida hyodyntdd organisaation perustehtdvaan. Se on maksettua
tyOaikaa, jota ei vietetd tyon ddressd kuten lomat, sairauspdivat sekd koulutus.
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Namaé osatekijdt voidaan madrittad kohtuullisella luotettavuudella. Rakenteelli-
nen tydajankdyttd voidaan madrittdd kaavalla (11).

(11) RA =Lo+Po+Pe+Ko+OD+To

RA = rakenteellinen tydaika prosentteina teoreettisesta sadnnollisestd vuosi-
tyoajasta [%]

Lo = lomien osuus teoreettisesta sidnnollisestd vuosityoajasta [%]

Po = poissaolojen osuus teoreettisesta sddnnollisestd vuositydajasta [%]

Pe = perhevapaiden osuus teoreettisesta sa@nnollisestd vuositydajasta [%]

Ko = koulutuksen osuus teoreettisesta sadnnollisestd vuosityoajasta [%]

OD = organisaation kehittdmisen (organization development) osuus teoreetti-
sesta sddnnollisestd vuositydajasta [%]

To = uusien tyontekijoiden tyon opastamisen vaatima aika teoreettisesta sddn-
nollisestd vuosityoajasta [%]

Tyo6aikaseurannasta saadaan hyvin selville poissaolot, lomat, perhevapaat ja
koulutukseen kaytetty aika. Sen sijaan organisaation kehittdmistd (OD) ja uusi-
en tyontekijoiden tyohon opastusta (To) ei ole yleensd liitetty tydaikaseurantaan.
Henkilostomddran kasvattaminen ja vaihtuvuus lisdd yleensd kapasiteettia teh-
dd enemmain litkevaihtoa, mutta se vaatii ensin uuden tyontekijan perehdytta-
mistd. Uusien tyontekijoiden perehdyttamiseen vaatima aika voidaan riittdvan
luotettavasti kuitenkin maaérittdd. Perehdyttdmisen aikana uuden tyontekijan
vuosityopanos on noin 50 % kokeneeseen tyontekijadn verrattuna, joten pereh-
dyttdminen vaatii myos 50 % (0.5). Perehdyttamiseen vaadittu ajan osuus vuosi-
tyopanoksesta lasketaan kaavan (12) mukaisesti. (Kesti & Syvdjarvi 2013.) Esi-
merkiksi voisimme olettaa, ettd tyon opastus vaatii keskiméaarin 8kk tyontekijaa
kohden ja uusien tyontekijoiden osuus tydvoimasta on teollisuuden vuoden
2011 uusien tyontekijoiden méddrd (23,7 %), saadaan perehdyttdmisen ajaksi
23,7 % * (8/12) * 0.5 =7,9 % teoreettisesta sadnnollisestd tydajasta.

(12) To = Hro* Tro/ 12* 0.5

Hro = uusien tyontekijoiden osuus henkildstostd [%]
Tto = yhden tyontekijan keskimé&érdinen tyon opastuksen vaatima aika [kk]

Organisaation kehittimisessi parannetaan tyon sujuvuutta ja tydeldmdn laatua
kohentavia toimenpiteitd. Kirkpatrickin (1959) mallin mukaan organisaation
kehittdmisend pidetddn toimintaa, jossa organisaatiossa tapahtuu vaikuttavuu-
deltaan todennettava myonteinen kehittamistoiminnan muutos. Peukalosdan-
tond on se, ettd tydelaman laatua voidaan parantaa vain kdyttamalld tydaikaa
oman toiminnan kehittamiseen. Henkilostovoimavarojen tuotantofunktiossa
otetaan huomioon Kestin (2012) tutkimuksissa havaittua oman toiminnan kehit-
tamisen vaikuttavuutta. Sen avulla saadaan selville kuinka paljon minimissdan
pitdd aikaa kayttdd, jotta tyoelamdn laadussa tehdddn tietty parannus. Kehittéa-
miseen kdytetyn ty6ajan vaikuttavuus tydeldmén laatuun ei ole lineaarinen.
Alhaisen ty6eldmén laadun parantaminen vaatii vihemman kehittdmispanosta
kuin korkean tyoeldmén laadun. Ilmid voidaan esittdd matemaattisesti siten,
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ettd organisaation kehittdmisen vaikuttavuus kuvataan sinikdyrdan mukaisella
yhtdlolla. (Kaava 13)

(13) KowL = ((Cp*Sin(OD*100%(Pi/8))*(1 - QWLn)

KowL = kehittdmisen aikaansaama tydeldman laadun kasvu [%]

Cp = organisaation kehittdmisen tehokkuuskerroin

OD = organisaation kehittimisen osuus teoreettisesta sadnnollisestd vuosi-
tyoajasta [%]

QWLn1 = tydeldmin laatu ennen organisaation kehittdmistoimenpiteitd
(0...100 %)

EK:n tyoaikatilaston mukaan teollisuudessa kéytettiin vuosina 2006-2011 koulu-
tukseen 0.4-0.5 % teoreettisesta sadnnollisestd vuosityoajasta. Tyoaikatilastoista
ei saada selville oman toiminnan kehittimiseen kaytettyd aikaa. Koulutuksessa
on kyse tydosaamisen parantamisesta kun taas oman toiminnan kehittamisessa
toteutetaan kollektiivisia muutoksia organisaation toiminnassa. Kestin (2012)
vditostutkimuksessa organisaatiossa toteutettiin organisaation kattava kehitta-
misprosessi, jossa kehitettiin tyontekijoiden omaa toimintaa. Kehittdmiseen sat-
sattiin 1 % teoreettisesta sddnnollisestd tyOajasta, mikd vastaa 2.5 tyopdivad
tyontekijad kohden. Vaikuttavuutta mitattiin tyon tekemiseen vaikuttavista
muutoksista, joita mitattiin toteutettuina tydeldmdinnovaatioina (Kesti & Syva-
jarvi 2013). Teollisuuden kehittdmiseen satsattu keskimddrdinen ajankadyttoé (OD)
voidaan olettaa olevan vaililld 0.4-1.0 %.

Organisaation henkilstoon kohdentuvat rakenteelliset muutokset lisdavat
kehittamistarpeita. On myos selvad, ettd henkiloston koulutus voi parantaa ke-
hittamisen tehokkuutta (kerroin Cp). Osaavampi henkil6sto tunnistaa helpom-
min esteitd tyon sujuvuudelle sekd toteuttaa optimaalisia parannuksia tehok-
kaammin. Systemaattinen jatkuva kehittiminen saa aikaan oman toiminnan
kehittamiskulttuurin, jossa ongelmanratkaisukyky kehittyy. Kestin tekemassa
Hiljaiset signaalit kehittdimisprosessissa organisaation kehittdimisen osuus teo-
reettisesta sadnnollisestd vuosityoajasta vakioitiin arvoon 1.0 %. Todellisuudes-
sa toimialakohtaisesti tuo kerroin lienee alhaisempi. Toimialakohtaisessa tar-
kastelussa arvioidaan oman toiminnan kehittamiseen kaytettdvan ajan olevan
yhtédsuuri kuin henkiloston koulutukseen kdytetty aika keskiméaarin.

Tyodelamén laatua parantavassa kaavassa on kaksi muuttujaa, jotka vai-
kuttavat yhdessd. Ne ovat kehittimiseen kdytetty aika (OD) ja kehittdmisen
vaikuttavuuskerroin Cp. Teollisuuden henkildstovoimavarojen tuotantofunkti-
ossa Cp eli organisaation kehittdmisen osuus (OD) teoreettisesta sdaannollisesta
vuosityOajasta voidaan vakioida samaksi, kuin organisaation raportoima aika
henkiloston koulutukseen. Ndin Cp on muuttuja, jolla saadaan toteutumaan
liikkevaihto. Tyoeldmén laatuun vaikuttavat myo6s henkilostoméadran muutos ja
kerroin, jolla se huonontaa tydeldmain laatua. (kts. Kaava 12) Henkilostoméaadran
muutos saadaan henkilostokirjanpidosta, joten tyoeldméan laatua heikentdvaksi
muuttujaksi jdd kerroin Cn. Ndin meilld on kaksi muuttujaa, joiden minimiar-
voksi valitaan 0,1. Ndilld kahdella muuttujalla saamme henkilostovoimavarojen
tuotantofunktion vastaamaan toimialalla toteutuneita lukuja. Peruasetuksissa
siis molemmat kertoimet ovat 0,1 ja ndin katsotaan toteuttaako tuotantofunktio



74

liikkevaihdon. QWL on suure, joka mddrdd aineettoman henkilostopddoman
hyddyntdamisen liikevaihdon tekemiseen. Jos QWL on huonontunut enemmadn,
niin lisdtdaan kerrointa Cn ja mikili parantunut enemmaén niin lisdtdan kerrointa
Cp. Sitten katsotaan mikad on kertoimien vaihteluvili ja keskiarvo. Mikali vaih-
teluvdli on suuri, niin toimialalla on epdjatkuvuuskohtia, jotka eivit todenna-
koisesti ole mukana valituissa parametreissd. Kertoimilla voidaan kattaa nama
epdjatkuvuuskohdat ja voidaan listata mitd ne voisivat esimerkiksi olla. Muut-
tujissa on kuitenkin edelleen harmittavan paljon oletuksia, joiden varassa pitdd
toimia. Esimerkiksi henkiloston kehittdmiseen kédytetyn ajankdyton arvio on
karkea oletus, ettd se noudattaisi koulutukseen kaytettyd ajankdyttod. (Kesti &
Syvéjarvi 2013.)

Organisaation henkilostoon kohdistuvat muutokset heikentdvit aineetto-
man henkilostopddoman hyodyntdmisastetta eli tyoelamdn laatua, vaikka ne
voivat olla strategisesti tarpeellisia organisaatiolle. Téllaisia ovat esimerkiksi
henkilostoméadran kasvu tai vahentyminen sekd muutokset tyoryhmissd. Orga-
nisaatiomuutosten aikaansaama tydeldméan laadun vuosittainen heikentyminen
(Howi) saadaan laskettua yksinkertaisesti seuraavasta kaavasta (14). Tyoeldaman
laadun heikentyminen saadaan laskettua uusien tyontekijoiden mééran ja sisdi-
sen tyokierron osuuden avulla. Osa tydeldmédn laatuun vaikuttavista tekijoista
organisaation muutoksissa ei ole kuitenkaan tiedossa. Kaavassa (14) tamd voi-
daan huomioida korottamalla kerrointa Cn. (Kesti & Syvdjarvi 2013.)

(14) Howr = HRn* Cn

HqwL= organisaatiomuutosten aikaansaama tyeldmén laadun vuosittainen
heikentyminen [%]

HRN = organisaation muutosaste [%]

Cn = vaikutuskerroin tydeldmé&n laadun heikentymiseen

2.8 Teoriaosuuden yhteenveto

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio erottelee aineellisen ja aineettoman
pddoman. Aineeton pddoma voidaan jakaa inhimilliseen pddomaan sekd henki-
lostopddomaan Corradon et al. (2005) mukaan. Kuten teorian aineettoman paa-
oman tarkastelussa tuli ilmi inhimillinen pidoma voi olla pddomaa, joka ratkaisee
asiakkaiden ongelmia (Sullivan 1998) tai sitd voidaan kuvata organisaation ka-
pasiteetiksi hyodyntdd resursseja ja kyvykkyyksid saavuttaakseen organisaation
pddmddran (Ulrich & Bronckbank 2005) sekd silld hankitaan organisaatiolle tie-
toa, jonka avulla organisaatio tuottaa kilpailuetua seké ylldpitda sitd (Carmeli &
Weisberg 2006). Aineeton pddoma sisdltdd inhimillisen pddoman lisdksi myos
henkildstopddoman, joka koostuu johdon, johtajien ja tyontekijoiden tietdmykses-
td ja dlykkyydestd. Yhdessda ne muodostavat strategiat, prosessit, aloitteet, in-
formaatiovirtaukset ja yhteistyon koko organisaatiossa tehden siitd monimuo-
toisen dlykkaan jarjestelmén (Corrado et al. 2005).

Corrado et al. (2005) painottavat samaa, kuin Kesti (2013) omassa henki-
lostovoimavarojen tuotantofunktiossa. Heiddn mukaansa osaava tytvoima
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ndhdddn organisaation menestyksen kannalta tédrkedksi tekijdksi. Corrado et al.
(2005) painottavat, ettd muutokset ymparistossd, yksiloissd, rakenteessa ja tieto-
tekniikassa vaikuttavat henkilostovoimavarojen suorituskykyyn sekd menes-
tykseen, joten muutos voidaan ndhda jatkuvana ja siten se tulisi huomioida jat-
kuvasti. Brynjolfsson et al. (2010, 78) painottivat ymmartdmaéan, ettd esimerkiksi
toiminnanohjausjérjestelmén asentaminen vaatii jopa satojen erilaisten tietokan-
tojen yhdistelemistd, jonka takia satojen ellei tuhansien erilaisten liiketoimen
prosessien tulee hitsautua jdrjestelmédn toimintoihin. Prosessien yhteen hitsau-
tuminen ja jédrjestelmén kdyttoon ottaminen vaatii investointia myos aineetto-
maan pddomaan, jonka avulla aineellisesta pddomasta saadaan maksimaalinen
hyoty irti.

Muutkin tutkijat kuin Kesti ovat huomanneet aineettoman pidoman mittaa-
misen olevan tdrkedd. Sen ndhddan johtavan korkeampaan suorituskykyyn pa-
rantuneen informaation myo6td. Sen myo6td aineettoman pddoman laatu seka
tuotot ovat parantuneet, koska organisaatiot ovat silloin osanneet keskittda ke-
hittdmistoimenpiteet oikein (Brynjolfsson et al. 2010, 78). Tutkijoiden huolena
on kuitenkin aineettoman pddoman mittaamisen vahdisyys. Brynjolfsson et al.
(2010, 78) toteavatkin, ettd organisaation pidoman mittaaminen ja organisaation
toimintojen uudelleenjdrjesteleminen eivét sisélly useimpiin taloudellisiin mit-
tareihin ja organisaation paatoksentekoon.

Kesti erottelee aineettoman pddoman tydelimin laadun avulla. Aineeton
pddomahan sisédltdd inhimillisen pddoman sekd henkilostopdadoman. Kesti mit-
taa aineettoman padoman hyddyntdamisasteen henkiloston tehollisesta tydajasta.
Teoreettinen sddnnollinen tyoaika jakaantuu rakenteelliseen tydaikaan seka to-
delliseen tydaikaan. Tyoaika sisédltdd tehollisen ty6ajan ja muun tyoajan. Tehol-
linen tytaika on se tyoaika jolloin tyotd oikeasti tehddan. Mitd parempi on tyo-
elamén laatu, sitd tehokkaammin tyotd tehdddn ja aineettomat henkilostovoi-
mavarat tulee hyodynnettyd. Tulee kuitenkin muistaa, ettd tydeldmén laatu on
korkea, kun tyontekijd tuntee tyon vastaavan niitd oletuksia, joita hédnelld on
tyon suhteen, kuten Lindstrom ja Kalimo painottivat (1987, 128). Tyteldaman
laadun ndhd&édn rakentuvan moniulotteisesti, joten sitd ei voida soveltaa yleis-
patevasti, eikd sen tila ei ole ikuinen (May, Lau & Johnson 1999). Jokaisen orga-
nisaation hyvéan tyteldaméan laadun ldhteet ovat siis organisaatiokohtaisia.

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion tarkastelussa selitettiin tuotan-
tofunktion avulla teollisuuden liiketoimintakapasitettin sekd tuottavuuden kas-
vu vaikka henkilostoméddrd vaheni. (kts. Kuvio 5) Kasvu selitettiin tytelaman
laadun parantumisella, eli laadullisella kehittymiselld. Teoriassa kdvi ilmi, ettd
tehokkuutta parantaakseen organisaation tulee lisdtd tuotantovilineiden maa-
rdd tai parantaa niiden laatua eli ominaisuuksia, tai sitten kdyttoprosessin kehit-
tamiselld eli laatua kehittdamalld (Saari 2006, 106-107). Organisaatiolla on siis
kaksi tapaa kasvattaa henkilostokapasiteetin kdyttoastetta. Organisaatiot voivat
kasvattaa henkilostokapasiteettia joko organisaatiorakenteen muutoksen kautta
palkkaamalla lisdd tyontekijoitd tai henkilostovoimavaroja hyodyntdamalld pa-
rantamalla tyontekijoiden tehokasta tyoaikaa (Syvdjarvi 2005). Tédssd tapaukses-
sa organisaatiota on kehitetty henkilostovoimavaroja hyodyntamalla eli paran-
tamalla tyontekijoiden tehokasta tyoaikaa tydeldamén laadun avulla. Tytelaméan
laadun parantaminen Kestin henkilostovoimavarojen tuottavuusfunktion mu-
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kaan tapahtuu oman toiminnan kehittdmiselld. Kehittamisprosessit nostavat
tyontekijoiden osaamista poistamalla tyopaikalta esteet, jotka ovat alentaneet
tyon tehokkuutta. Parannukset vahentdvit sahldamistd tyopaikalla ja ndin nos-
tavat tehokasta tyoaikaa, joka edelleen kasvattaa tuottavuutta (Kesti & Syvéjar-
vi 2012). Teollisuuden toimialalla tuottajahintaindeksi ja aineelliset nettoinves-
toinnit lisddntyivat vuonna 2007. Tuottavuuden nousu on todenndkdisesti kui-
tenkin teknologian kehityksen ja aineettoman henkilostopadoman yhteisvaiku-
tusta. Liikevaihto ja tuottavuuden kasvu voitaisiin selittdd siis tuotannosta saa-
tavien myyntihintojen nousun, nettoinvestointien kasvun, tyeldaméan laadun
nousun sekd teknologisen kehityksen avulla.

Tuotantofunktion avulla kuvataan taloudellisen kasvun mekanismia. Ta-
loudellinen kasvu kuvaa reaalisen kansatuotteen kasvua, joka mitataan vuotui-
sena kasvuprosenttina. Taloudellisen kasvun komponentit ovat tuotantopanos-
ten lisdys ja tuottavuuden lisdys. Tuotantopanosten lisdyksestd aiheutuneessa
kasvussa tuotoksien ja panoksien suhde sdilyy samana joten sitd kutsutaan vo-
lyymikasvuksi eli toisin sanoen ekstensiiviseksi kasvuksi. Henkilostovoimava-
rojen tuotantofunktiossa tdtda kuvaa liiketoimintakerroin K. Tuottavuuden lisa-
yksestd aiheutunut kasvu siirtdd tuotantofunktiota, joten tuotos/panos suhde
muuttuvat. Tuottavuuskasvua kutsutaan myos laadulliseksi kasvuksi, koska se
on enemmdn panosten laadun kuin panosten maadrdn vaikutuksesta syntyvaa
niin kutsuttua intensiivistd kasvua (Saari 2006, 82-83).

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktiossa liiketoimintakerrointa K pa-
rantaa innovaatiotoiminta. Sitd parantavat strategiset innovaatiot eli prosessi-
innovaatiot, (Kuusisto & Kuusisto) jotka parantavat organisaation sisdisid pro-
sessejd. Kuusisto & Kuusisto painottivat erityisesti palveluprosessejen, kuten
tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimintaan tdhtddvid innovaatiota, jotka ovat
tarkeitd organisaation suorituskyvyn, tehokkaan toiminnan ja innovoinnin li-
sddntymisen kannalta (OECD 2006). (Kuusisto & Kuusisto 2012.) Tutkimus- ja
kehitysinnovaatiotoiminta on kallista ja tulokset ndkyvit useasti vasta monien
vuosien pddstd organisaation tuloksessa. R&D prosesseja tuetaankin, koska nii-
den vaikutukset ovat niin valtavat niin organisaatiolle, kuin yhteiskunnalle ja
teknologiselle kehitykselle. Prosessi-innovaatiot aiheuttavat kehittamistarpeita
tyon ddressd, jotka madaltavat tehollista tyoaikaa. Nditd kehittdmisinnovaatioita
kutsuttiin tuote- ja palveluinnovaatioksi, jotka ovat yleisesti tuotekehitysprosessin
tuloksia. Tyoelamdinnovaatiot ovat inkrementaalisia innovaatioita, joilla tyoyhtei-
sOt parantavat toimintaa tyon dédressa (Kesti 2012). Organisaatioiden tulisi pa-
nostaa innovaatioiden loytamiseen entistd enemmaén, koska niiden hyodynta-
minen on ndhty niin tarkedksi. Tyoeldmdn kehittdmisstrategia painottikin ih-
misten olevan innovaatioiden lihde, koska ideat ldhtevit aina ihmisten ideoista.

Toimialakohtaisessa henkilostovoimavarojen tuotantofunktion tarkaste-
lussa on muistettava, ettd innovaatioissa on laaja vaihtelu toimialasta sekd or-
ganisaatiotyypistd riippuen. Tuotantoalalla organisaatioiden sisdiset innovaati-
ot ovat yleisempid kuin palvelualalla (De Jong & von Hippel 2009, 1185). Inno-
vaatiot ovat yleisempid korkean teknologian organisaatioissa, kuin muissa (De
Jong & von Hippel 2009; Kuusisto et al. 2012 mukaan).

Henkil6ston aineettoman pddoman hyodyntdmisaste kvantifioitiin tyo-
eldamén laadun avulla (QWL n.1). Sithen vaikuttivat kaksi tekijdd, joista toinen
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heikensi tyteldmaén laatua ja toinen paransi sitd. Aron & Kestin mukaan paran-
tavia tekijoitd olivat henkildston koulutus sekd tyoyhteison toiminnan kehittiminen
tyontekijoiden kanssa. Teoriaosuudessa tuli paljon ilmi tyoyhteison toiminnan
tekijoitda tyoelamén laadun parantamiseksi, kuten tyontekijoiden fyysiset olo-
suhteet, vaikutusvalta sekd osallistuminen, tyontekijoiden sitouttaminen seka
tyoilmapiiri. Kestin ja Syvdjarven mukaan tydeldmdn laatua heikentdvid tekijoi-
td olivat organisaation rakenteelliset muutokset, sekd ne tekijit, jotka vaikuttavat
tyomotivaation laskuun, kuten irtisanomis- ja lomautusvaroitukset. Teoriaosuu-
desta voidaan poimia joitakin tydeldméan laatuun negatiivisesti vaikuttavia teki-
joitda. Tyontekijoiden rasittavuuteen vaikuttavat rakenteellisten muutoksien li-
sdksi tuotantotapojen muuttaminen sekd tyon palveluvaltaistaminen (TyGeldman
kehittamisstrategia vuoteen 2020). My06s ammattiyhdistykseen kuulumisella nédh-
tiin olevan tydeldman laatua heikentavia tekijoitd (Royela 2013, Gordon & Deni-
si 1995; Bender & Sloane 1998; Bryson et al. 2004 mukaan).

Tyokyvyn tai tyokyvyttomyyden samoin kuin psyykkinen kuormittunei-
suus ndhdddn vaihtelevan eri ammattiryhmien valilld: fyysisesti raskaassa tyos-
sd kuormitustekijdt aiheuttavat kuormittuneisuutta ja mahdollisia tyokyvytto-
myysongelmia paljon aikaisemmin kuin fyysisesti helpommassa tyossa (Lind-
strom & Kalimo 1987, 159). Kuormitustekijoiksi kuvatut piirteet kuten stressi
tyOssd useasti sopivassa mddrin tyohon sisdltyessddn lisddvat motivaatiota sekd
kehittavit tyontekijan ammattitaitoa (Lindstrom & Kalimo 1987, 19). Stressilli
on kuitenkin suurin negatiivinen vaikutus tydeldamén laatuun. Nopean kan-
sainvélistymisen takia organisaatiot kokevat painetta kilpailla sekd pysya tuot-
tavana. Tdllainen paine kasvattaa tyontekijoiden tyotunteja ja kasvattaa tyohon
liittyvid stressitekijoita (Akdere 2006). Ylity6t voisivatkin hyvin kuvata toimi-
alakohtaista stressitekijoiden suuruutta. Toimialakohtaisessa analysoimisessa
on huomioitava, ettd toimialoilla, joissa inhimilliselld pddomalla ei ole niin
suurta merkitystd tuotantoprosessissa riittdd alhaisempi tytelamaén laatu yllapi-
tdamddn korkeaa tuottavuutta (Royuela 2013). Tyoelaman laatu rakentuu myos
moniulotteisesti, joten sitd ei voi soveltaa yleispétevaisti tai sen tila ei ole ikuinen
(May, Lau & Johnson 1999). Taman takia jokaisen organisaation hyvin tyoela-
méan laadun takaavat ldhteet ovat organisaatikohtaisia

Organisaation kehittimisprosessi on prosessi, jota jokaisen organisaation tuli-
si toteuttaa systemaattisesti. Se parantaa organisaation ongelmanratkaisukykya
ja uudistumista, jotta organisaatio kykenee saavuttamaan sen tavoitteet sekd
pdadmaddrat kuten Mulili (2011) totesi jo aikasemmin. Organisaation kehittdmi-
seen vaadittavien investointien vaikutusta ei ole arvioitu kunnolla, joka vaikut-
taa johdon péaatoksentekoon, koska ei ole kunnollista informaatioita inhimilli-
sen pddoman kehittdmismahdollisuuksista (Wang ja Wilcox 2006, Swansson
2005; Bunch 2007, Kim ja Cervero 2007, Kestin & Syvédjarven 2012 mukaan). Siitd
syystd voimme olettaa my0s, ettd henkiloston kehittdmiseen satsattua aikaa ei
ole raportoitu kunnolla. Raportointia kuitenkin vaadittaisiin, jotta liiketoimin-
tahyodyt tulisivat selkeimmaéksi ja organisaation kehittdimisen tehokkuus pa-
ranisi. Mittaamisen avulla tuottavuuden kasvu voisi olla korkeampaa vuosita-
solla, kun organisaation henkiloston kehittdimisen vaikutukset mitattaisiin sel-
kedmmin (Wang & Wilcox 2006; Swanson 2005; Bunch 2007; Kim & Cervero
2007). Mulilin (2011) sanoin organisaatioprosessit olisi koordinoitava, kommu-



78

nikaatioita olisi lisdttdvd, elinikdistd oppimista tehostettava sekd organisaation
tulisi olla oppiva organisaatio tdmén pdivan muuttuvan ympariston vaatimuk-
sien vuoksi.

Organisaatioita tulee kehittdd ylhdaltd kdsin, mutta oppiva organisaatio
tarvitsee myos alati muuttuvan tyoympdriston takia sitd, ettd organisaation
tyontekijoiden tulee kehittdd itse itseddn, eli organisaatiossa tulee korostaa elin-
ikdisti oppimista (Mulili 2011). My6s Ramstad (2009) painotti, ettd organisaation
kehittamisessd myos tyontekijan on osallistuttava kehittdmisen suunnitteluun ja
toteuttamiseen, koska se luo kestdvda tuottavuuden kasvua jolloin sekd tyoeld-
maén laatu ettd suorituskyky paranevat kisi kddessd. Tulevaisuudessa olisi hel-
pompi raportoida ylhdiltd kdsin tapahtuvaan organisaation kehittdmiseen me-
nevad aikaa. Miten saataisiin raportoitua aikaa, jolloin tyontekijdt kehittavat itse
itseddn joko tyon ulkopuolella tai tyotd tekemalld? Tama voi olla haastavaa, se-
kéd jopa mahdotonta.

Jokaisella organisaatiolla on myos erilaiset henkilostoresurssien aineettomat
hyddykkeet. Organisaatiot tarvitsevat siksi yksilollistd tietoa kompetenssien ky-
vyistd, kapasiteetista ja tyontekijoiden taidoista eli henkilostoresursseista. Jokai-
sen organisaation tdytyy tunnistaa omat toimintatavat, jotka kehittdvat henki-
lostoresurssien aineettomia hyodykkeitd, sekd niiden yhteys organisaation suo-
rituskykyyn ja tuottavuuteen (Kesti & Syvéjarvi 2012). Osakkeenomistajien ja
johtajien on huomioitava, ettd henkiloston kehittdmisestd saatavat liiketoimin-
tahyodyt ndkyvét organisaation tuloksessa vasta pidemmalla tahtdimella.

Tuotantoteoriassa on huomattu puutteita mallintaessa sitd tyoeldmaan.
Aikaisemmat tuotantoteorioiden mallit poikkeavat usein havainnoista, jonka
pohjalta mallien verifiointiaineisto on koottu. Ongelmaksi on havaittu loogi-
suuden ja validiuden sdilyminen, kun empiirisessd tutkimuksessa pyritdan
erottelemaan ilmididen erillis- ja yhteisvaikutukset. Tuotantofunktioestimoin-
nista on my0s heikosti havaittavissa teknologisen kehityksen vaikutus (Ollon-
qvist 1974, 1). Tuotantoteoria on saanut kritiikkid sen pelkistetyistd muodoista
ja yksinkertaistuksista. Tuotantoteoriaa on myos mahdotonta sopeuttaa kdytan-
toon eli operationalisoida. Kdytdnnossa se tarkoittaa sitd, ettd kuvattuja ilmioitd
ja niiden kasitteellisid madrittelyjd ei ole mallinnettu niin ettd mittaaminen olisi
mahdollista. Tuotantoteoria soveltuu kuitenkin useiden keskeisten taloudellis-
ten ongelmien tarkasteluun (Airaksinen 1981, Saaren 2006, 70 mukaan). Kesti
on omalla empiiriselld tutkimuksellaan lisinnyt tuotantofunktioon aineettoman
henkilostopddoman mittaamisen, joten kdytantoon sopeuttaminen on helpom-
paa. Hdnen henkilostovoimavarojen tuotantofunktio on kehitetty kaytantod
varten. Sen loogisuutta on testattu kdytonnossd ja parametreja tutkittu empiiri-
sissd tutkimuksissa. Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion muuttujissa on
kuitenkin edelleen harmittavan paljon oletuksia kuten henkiloston kehittami-
seen kdytetyssd ajassa. Tulevaisuudessa, kun organisaation mittaamista paran-
netaan, tuotantofunktiot myos kehittyvit.

Nykyisestd laskentatoimesta tuotantoteoria puuttuu ldhes kokonaan. Se
on seurausta tuotantoteorian huonosta mallintamisesta kdytdnnossa (Saari 2006,
206). Laskentatoimen kirjallisuudessa ja yleensd johdon laskentatoimessa on
kasitelty laatua ja tuottavuutta todella vahan. Laatu esiintyy yleensa irrallisena
késitteend, jota ei osata yhdistdd laskennassa tulonmuodostukseen. Laadun ja
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tuottavuuden késitteiden puuttuminen johdon laskentatoimesta johtuu siitd,
ettd ne eivit ole kustannusteorian yleisid kasitteitd. (Saari 2006, 206.) Laatu on
nykypdivdan muuttuvassa taloudessa nostettu yhdeksi tarkeimmaéksi paamaa-
raksi. Laatuteorian merkityksen kasvamisen myotd sitd tulisi tutkia yhd enem-
madn, jotta organosaatiot saisivat lisdtietoa laadusta ja sen parametreista.

Tutkimuksen kohteena oleva Kestin (2013) henkilostovoimavarojen tuo-
tantofunktio selittdd miten tuotoksen mddran ja laadun muutokset ovat riippu-
vaisia panosten méddran ja laadun muutoksista, (Ollonqvist 1974, 3- 5; Saari 2006,
206; Vehmanen et al. 1997, 43) Tuotantofunktion riippuvuussuhteita kuvataan
tuotantoteorian tarkeimmilld mittareilla eli rajatuotoilla ja rajakustannuksilla.
Tutkimus on tehty, jotta johtajien olisi helpompi méérittdaa tuotantoprosesseissa
optimaalinen kapasiteetti tietyilld ajanjaksoilla. Johdon tulee osata investoida
oikea-aikaisesti ja tietdd investointien vaikutukset tuotantoon ja tuottavuuteen
(Hirschey et al. 1995, 414). Kestin henkilostovoimavarojen tuotantofunktio ottaa
huomioon tuotannossa tuotantoteorian ohella laatuteorian, jossa huomio koh-
distuu aineellisten henkilostovoimavarojen ohella myos aineettoman henkil6s-
tovoimavarojen hyodyntdmiseen. Laatujohtaminen koostuu laadusta ja johta-
misesta, (Saari 2006, 207-210) jotka sisdltyvat Kestin henkilostovoimavarojen
tuotantofunktion ominaisuuksiin sekéd tutkijan omaan ideologia-ajatteluun. Or-
ganisaatioiden johtoryhma tarvitsee padtoksenteon avuksi laskennallisia tyoka-
luja aineellisten ja aineettomien tuotantovalineiden kohdistamisesta sekd niiden
vaikutuksesta liiketoiminnan tulokseen.
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3 TUTKIMUSPROSESSI

Tutkimuksen tehtdva on testata kdytannossa uutta henkilostovoimavarojen tuo-
tantofunktiota sekd makro ettd mikro tasolla. Henkilostovoimavarojen tuotanto-
funktio on apuna analysoitaessa henkilostotuottavuuden kehittymista seké ai-
neettoman henkilostopddoman osuutta. Marko Kestin kehittelemd tuotanto-
funktio sisdltdd henkilostoresurssien aineettoman ja aineellisen pdadoman, jonka
merkitys liiketoiminnalle on ehdoton. Aineellinen tydpanos voidaan selvittaa
henkilostoméadran sekd tyovaikaseurannan avulla. Aineeton henkilostopddoma
voidaan ilmaista ja mitata henkiloston kokeman ty6eldmén laadun avulla.

Empiirisen tuotantofunktion tarkastelun kohteena voi olla yksityinen tuo-
tantokone, toimipaikka, organisaatio, toimiala tai koko kansantalous, jos tarvit-
tavat ldahtotiedot on kaytettdvissa (Ollonqvist 1974, 5; Hirschey, Pappas &
Whigham 1995, 414). Mallia testataan teollisuuden, palvelujen, sosiaali- ja ter-
veysalan sekd vihittdiskaupan toimialoilla sekd yhdessa kuvitteellisessa teolli-
suustoimialan organisaatioissa. On tédrked erotella tavaratuotannon sekd palve-
lujen toimialat, koska palvelutuotannossa tuotokset syntyvit pddosin aineetto-
mien vilineiden avulla kun taas tavaratuotannossa aineellisten vilineiden avul-
la (Saari 2006, 92), joten tulonmuodostus ja tuottavuus voivat vaihdella huomat-
tavasti. Saari (2006, 92-94) korosti teoriaosuudessa, ettd liiketoimintalogiikka on
myos erilainen aineettomien ja aineellisien tuotannon vililld, koska tavaroita
voidaan varastoida ja tuottaa ennalta, kun taas palvelualan tuotantoon asiakas
osallistuu yleensd itse, joten kulutus ja tuotanto tapahtuu samanaikaisesti.
Osaaminen voi kuitenkin olla hyvin eritasoista eri palvelualan organisaatioissa.
Tuotannon tulonmuodostuksen, tulonjaon sekd tuottavuuden muutosmeka-
nismi on kuitenkin hyvin samankaltainen molemmissa toimialoissa, mutta voi
vaihdella organisaatioittain.

Mallin avulla voidaan selvittdd aineettoman henkilostopddoman hyodyn-
tdimisen muutosta tydeldmdn laadun ndkokulmasta. Tutkimuksen tavoite on
tuoda esille kuinka tdrked aineeton henkilostopddoma on organisaatioille, sekd
kuinka tdrkedd on sen kehittdminen tydelaman laadun avulla. Henkilostovoi-
mavarojen tuotantofunktion haastavin osa on maarittdd aineettoman henkilos-
topddoman hyodyntdmisaste. Hyodyntdmisasteen voi mddrittdd tyoelaman laa-
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dun avulla. Ty6eldméan laadun mittaaminen vaatii organisaatiokohtaisesti vali-
doidun kyselytutkimuksen. Henkil6stovoimavarojen tuotantofunktion avulla
tybeldmédn laatu voidaan karkeasti méddrittdd ilman organisaatiokohtaista kyse-
lyad edellyttden, ettd kdytettdvissd on riittdvéasti tietoa aineellisesta henkilosto-
pddomasta ja liiketoimintataloudesta (Kesti & Syvdjarvi 2013). Tutkimuksen
makro eli toimialakohtaisessa tarkastelussa on yhdistetty Tilastokeskuksen toimi-
alakohtaiset tilinpddtdstiedot seki Elinkeinoeldmin keskusliiton tyoaikaseuranta edelld
kuvatun henkilostovoimavarojen tuotantofunktion avulla. Mikrotasolla on kay-
tetty teollisuusalan toimialatilastoja analysoitaessa kuvittellista teollisuuden
toimialalla toimivaa organisaatiota. Tiedot on koottu kuudelta vuodelta vuo-
desta 2006 vuoteen 2011.

Henkilostotuottavuutta tutkimuksessa on seurattu litkevaihdon, henkildsto-
kulujen sekd HCROI indeksin avulla. Litkevaihto lasketaan tyontekijokohtaisesti
(HCRF= liikevaihto/hlo) kuten my®6s henkilostokulut (HCCF= henkilostokulut/
hls). HCROI on indeksi, joka soveltuu loistavasti kuvaamaan henkil6stotuotta-
vuutta. Se kertoo kuinka paljon henkil6stoon sijoitettu euro tuottaa myyntika-
tetta. Myyntikate eli bruttokate lasketaan liikevaihdosta. Liikevaihdosta vdhen-
netddn muuttuvat kulut, jonka jdlkeen se jaetaan henkilostokuluilla. Tulokseksi
saadaan henkilostotuottavuutta kuvaava HCROI suhdeluku. HCROI on henki-
lostotuottavuuden tunnusluku, mutta se ei kerro vield yrityksen kannattavuu-
desta. Tunnusluku on organisaatiokohtainen ja sitd voidaan vertailla toimiala-
kohtaisesti.

Tilinpadtostiedot sekd tyoaikajakaumat syotettiin henkilostovoimavarojen
tuotantofunktioon, joka sdddettiin toteuttamaan tilinpaatoslaskelman mukaista
liikkevaihtoa henkil6ston aineettoman pddoman hyodyntdmisasteen eli tyoeld-
maéan laadun avulla. Makrotasolla tydeldman laatu oletettiin olevan vuoden 2006
tasolla, jonka jdlkeen se mddritettiin tuotantofunktion laskentasddntdjen mu-
kaan. Tyoeldmén laatua parantavassa kaavassa on kaksi muuttujaa, jotka vai-
kuttavat yhdessd. Ne ovat kehittimiseen kdytetty aika (OD) ja kehittdmisen
vaikuttavuuskerroin Cp. Tyoeldmdn laatua parantavan kehittdmistoiminnan
ajallinen panostus (OD) valittiin samaksi kuin toimialakohtainen koulutukseen
kdytetty aika. Kehittamisen tehokkuuskerroin valittiin muuttujaksi, jonka ole-
tusarvoksi valittiin 0.1. Tyoeldmén laatuun vaikuttavat henkilostoméadran muu-
tos ja kerroin, jolla se huonontaa tydeldman laatua. (kts. kaava 12) Henkilosto-
mdadrdan muutos eli henkilostorakenteen muutos aiheutuu vaihtuvuudesta, hen-
kilostomaaran kasvusta ja henkilostoméaaran vahentymisestd. Henkilostoraken-
teessa voi tapahtua isojakin muutoksia vaikka henkilostomaééra pysyisi samana,
joka vaikuttaa tydeldméan laatuun. Henkilostoméadran muutos saadaan henkils-
tokirjanpidosta, joten tytelamén laatua heikentdvaksi muuttujaksi jad kerroin
Cn. Muuttujan minimiarvoksi valitaan perusasetuksissa 0.1. Ndilld kahdella
muuttujalla (Cp ja Cn) saadaan henkilostovoimavarojen tuotantofunktion vas-
taamaan toteutuneita lukuja.

Tilanteessa, jossa tydeldmdn laatu (QWL) oli huonontunut enemmén, niin
lisattiin kerrointa C ja mikéli parantunut enemman niin lisdttiin kerrointa Cp.
Sen jadlkeen katsottiin mikd on kertoimien vaihteluvili ja keskiarvo. Mikéli vaih-
teluvdli oli suuri, niin toimialalla oletettiin olevan epdjatkuvuuskohtia, jotka
eivdt todenndkodisesti ole mukana valituissa parametreissd. Nditd ovat esimer-
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kiksi sisdiset muutokset kuten esimerkiksi tydyhteisoryhmien koon kasvatta-
minen tai ldhiesimiesten maddrdn lisddminen. Kertoimilla voitiin kattaa nama
epdjatkuvuuskohdat ja yrittdd selvittdd epdjatkuvuuskohtien syitd toimialakoh-
taisista muista tietoldhteista.

Mikrotason henkilostovoimavarojen tuotantofunktion analysointi tehddan
kuvitteelliselle teollisuusalan organisaatiolle. Analysoinnissa vertaillaan tuotan-
tofunktioiden skaalatuotosta sekd rajatuottavuutta. Analysoinnilla selvitetddn
milld tuotantovilineiden ja tuotantopanosten kayttosuhteella organisaation joh-
to voi saada aikaiseksi organisaatiolle parhaan optimaalisen kannattavan kas-
vun. Oletuksena on, ettd organisaatio toimii kasvavilla markkinoilla ja on inves-
toinut viime aikoina koneisiin, laitteisiin ja tiloihin, joten toimintakapasiteetin
kasvua pyritddn kasvattamaan merkittavéasti. Kannattavaan kasvuun vaikutta-
vat sekd liikevaihto ettd EBITDA (tulos ennen veroja, poistoja, korkoja sekd
muita satunnaiserid).

3.1 Maiarillinen tutkimus

Tutkimuksen tarkoitus on selittdvd sekd ennustava. Selittdvd ote etsii selitystd
tilanteelle tai ongelmalle sekd tunnistaa erilaisia todenndkoisyys syy-
seurausketjuja (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 129-130). Tutkimusote on
selittdvd, koska se pyrkii selittdmddn aineettoman henkilostopdadoman merki-
tystd liiketoiminnan tulokseen. Tutkimus on my6s ennustava, koska henkils-
tovoimavarojen tuotantofunktion avulla ennustetaan tuotantotekijoiden eli va-
lineiden suhdetta liiketoiminnan tulokseen. Ennustava ote ennustaa tapahtumia
tai ihmisten toimintoja, jotka ovat seurauksena ilmidstd. Sen tarkoituksea on
selvittdd mitd on tuloksena tutkittavasta ilmiostd sekd millaiset ovat sen vaku-
tukset (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 130).

Tutkimus on kvantitatiivinen eli méadrallinen tutkimus. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa korostetaan yleispdtevid syyn ja seurauksen lakeja (Hirsjdrvi,
Remes & Sajavaara 1997, 130). Tassd tutkimuksessa se nédkyy siten, ettd tyceld-
médn laadulla ndhd&ddan olevan vaikutusta tuottavuuteen, jolla on selked yhteys
liikketoiminnan tulokseen. Mddriéllisessd tutkimuksessa ovat keskeisessa roolissa
johtopddtokset aiemmista tutkimuksista sekd teoriosta. Teoriat tuovat esille
useasti ongelman monimutkaisuuden, sekd luovat selityksid ja ennusteita tut-
kittavasta asiasta (Hirjdrvi et al. 2009, 142). Tutkimuksessa tarkasteltavan tyo-
elamén laadun sekéd tuottavuuden vélisestd yhteydestd onkin tehty paljon tut-
kimuksia niin kotimaassa kuin kansainvélisesti. Ty6eldamén laadun on jopa nih-
ty olevan tehokkuuden edellytys (Ahonen 2001, 133). Henkilostovoimavarojen
tuotantofunktio on teoria, joka on tutkimuksen pohjalla. Teoria todistaa aineet-
toman henkilostopddoman tdrkeyden organisaatioille. Tutkimuksaineiston
ymmarrettdvyyden helpottamiseksi kasitteiden mddrittely on myos tdarkeda
maddrdllisessd tutkimuksessa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 140). Tutki-
muksen teoriaosuudessa on esitelty henkilostovoimavarojen tuotantofunktion
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keskeisimmat kasitteet, jolloin tulosten tulkinta helpottuu huomattavasti. Tut-
kimustulokset on koottu taulukkomuotoon ja aineisto voidaan saattaa tilastolli-
sesti kasiteltdvaan muotoon. Tutkimuksessa testataan tilastollisesti koottua ai-
neistoa sekd tuloksia kuvaillaan tilastollisen analysoinnin pohjalta prosenttitau-
lukoiden ja laskelmien avulla, joka viittaa vahvasti madrillisen tutkimuksen
keskeisiin piirteisiin (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 131).

3.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuksessa kaytettiin valmiita aineistoja eli sekundaariaineistoja, kuten vi-
rallisia tilastoja ja tilastorekistereitd sekd tilastotietokantoja. Niistd etsittiin toi-
mialakohtaiset tilastotiedot henkiloston tuottavuuslaskennan pohjalle, jota vaa-
ditaan henkilostovoimavarojen tuotantofunktiossa. Kaikki ldhteet eivit sovel-
tuneet sellaisenaan tutkimuksen kaytettdvaksi, joten niitd oli muokattava esi-
merkiksi yhdistelemélld kahden ldhteen tilastoja. Tilastotiedot jouduttiin siis
osaksi muuttamaan laskutoimituksien avulla vastaamaan funktion kayttotar-
koituksia. Tutkimuksen makro eli toimialakohtaisessa tarkastelussa on yhdis-
tetty Tilastokeskuksen toimialakohtaiset tilinpditostiedot seki Elinkeinoeldmdin keskus-
liitton tydaikaseuranta edelld kuvatun henkilostovoimavarojen tuotantofunktion
avulla. Mikrotasolla on kdytetty kuvitteellisen organisaation tunnuslukuja tar-
kastelun pohjalla. Tiedot on koottu kuudelta vuodelta vuodesta 2006 vuoteen
2011. Tyodeldméan laadun lahtotaso on valittu Elinkeinoeldmén keskusliiton tyo-
olobarometrin mukaan.

Toimialat, joita henkilostovoimavarojen tuotantofunktiolla tarkasteltiin
valittiin Ilmarisen toiveiden mukaan. Toimialat koetettiin valita tavalla, jolla
saataisiin mahdollisimman kattava kuva erilaisista organisaatioiden tuotannon
jarjestelytavoista. Tamd mahdollistaa mahdollisimman monipuolisen tutkimus-
tuloksien hyddyntamisen.

3.3 Analyysimenetelma

Etukiteisaineistona tutkimuksessa on kdytetty kandidaatin tydssédni etsittyjd
henkildstotuottavuuden toimialakohtaisia tunnuslukuja. Henkilostotuottavuu-
teen vaikuttavat tydajan seuranta, organisaatiorakenteelliset muutokset sekd
tyoeldméan laatu (Kesti 2010). Tamdn teorian pohjalta tdssad tutkimuksessa ana-
lysoidaan konkreettisesti aineettoman henkilostopddoman vaikutus organisaa-
tion tuotantofunktioon. Etukateisaineistona on kaytetty teoriassa esiteltyd Kes-
tin henkilostévoimavarojen tuotantofunktiota. Sen ominaisuuksia on peilattu
my0s tuotantoteoriaan ja sitd on kdytetty hyvéksi analysoitaessa tutkimustulok-
sia. Etukéteisaineisto on pddosassa teoria, joka on aineistoon perustuvaa. Tama
tarkoittaa induktiivisesti tutkittavasta ilmitstd johdettua teoriaa, jonka aineis-
toon perustuva teoria keksitddn, kehitetddn ja verifioidaan. Tamaé tapahtuu tie-
tojen keruulla ja analyysilld, joka koskee kyseenomaista teoriaa (Jarvinen & Jar-
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vinen 2004, 71). Aineiston analyysi on tehty makro sekd mikro tasolla. Se on
tehty toimialakohtaisesti niin palvelujen-, teollisuuden-, vihittdiskaupan sekd
sosiaali- ja terveysalan toimialoille sekd kuvitteelliselle teollisuusalan organisaa-
tiolle. Tutkimuksen valmistuttua tulokset esiteltiin toimeksiantajille sekd otet-
tiin organisaation hyotykayttoon.
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4 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN TUOTANTO-
FUNKTIOIN ANALYSOIMINEN MAKRO SEKA
MIKRO TASOLLA

Tuotantofunktioiden avulla organisaatiot suunnittelevat resurssien (input) ja
tuotosten (output) vilistd suhdetta tiettynd ajanjaksona ja tietylld teknologialla.
Eri tuotantofunktioita vertailemalla saadaan selville tuotoksen lisdarvo, joka
mittaa suorituskykyd. Suorituskykyd kehitetddn tuotantovilineiden laatua ja
madrdd kehittamalld. Suorituskyvyn mittaamiseen on kehitelty tuotantofunktio,
jonka avulla voidaan mitata tuotantovilineiden kayttoprosessia eli reaalipro-
sessia. (Saari 2006, 75- 76.) Tuotantofunktioissa on tdarkedd tarkastella tuotannon
rajatuotosta tai skaalatuotosta sekd tuottavuutta. Niiden madritteleminen on térke-
dd, jotta pystytdan tulkitsemaan missd méddrin toiminnan volyymia voidaan vie-
14 kasvattaa, jotta se tuottaa lisdarvoa (Saari 2006, 138).

Tutkimusprosessissa Kestin kehittelemdd henkilostovoimavarojen tuotan-
tofunktiota analysoidaan sekd makro ettd mikro tasolla. Tuotantofunktiota tes-
tattiin niin toimialakohtaisesti ettd kuvitteellisen teollisuusalan organisaation
avulla. Tutkimusprosessissa tutkittiin myos toimialakohtaisia ominaisuuksia
sekd poikkeuksia vuodesta 2006 vuoteen 2011 asti. Analyysia tehtiin vertaile-
malla toimialakohtaisia tilastoja tilinpdadtoksistd sekd tyoaikatilastoista.

4.1 Makrotason eli toimialakohtaisten henkilostovoimavarojen
tuotantofunktioiden analysointi

Toimialakohtainen analysointi on tehty teollisuudelle, palveluille, vahittdiskau-
palle sekd sosiaali- ja terveysalalle. Teollisuus sekd palveluala edustavat toimi-
aloista kahta suurinta luokkaa ja vahittdiskauppa sekd sosiaali ja terveysala ovat
palvelualan alaluokkia. Markkinataloudessa toimialaerottelu jaetaan yleensd
tavaratuotantoon sekd palvelutuotantoon. Erottelu tehdddn, koska palvelutuo-
tannossa tuotokset syntyvit pddosin aineettomien vilineiden avulla kun taas
tavaratuotannossa aineellisten vélineiden avulla (Saari 2006, 92). On selvdd, ettd
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toimialoilla, joissa inhimilliselld pddomalla ei ole niin suurta merkitysta tuotan-
toprosessissa riittdd alhaisempi tydelamdn laatu ylldpitam&dan korkeaa tuotta-
vuutta (Royuela 2013). Tuotoksen muodostumisen erilaisuuden takia on myos
tarkedd erotella tavaratuotannon sekd palvelutuotannon toimialat, kun tarkas-
tellaan tuottavuutta. Tuotannon tulonmuodostuksen, tulonjaon sekd tuotta-
vuuden muutosmekanismi on kuitenkin hyvin samankaltainen molemmissa
toimialoissa. Tuottavuuden ja kannattavuuden mittausongelmia ldhinnd syntyy
yksittdistuotannossa mutta ei niinkdédn erd- tai joukkotuotannossa (Saari 2006,
92- 94).

Tyodelamén laatu voi vaihdella tuottavuuden lisdksi toimialojen valilla.
Tuottavuus ja tydelaman laatu voivat olla alhaisemmat matalan koulutustason
ammateissa. Tdlloin vaaditaan kuitenkin enemman tyon tekemiseen sekd kehit-
tdmiseen painottuvaa tydssd oppimista (Tyoelaman kehittdmisstrategia vuoteen
2020). Tyoeldamédn laadun sekd tuottavuuden kehittaminen on tdrkedd jokaisella
toimialalla sekd jokaisessa organisaatiossa. Tydyhteisojen toimintatapojen pa-
rantaminen onnistuu siis jokaisella alalla ja jokaisessa yhteisossd. Yhteiskunnan,
eri toimijoiden ja palvelutarjoajien tehtdvdand on helpottaa organisaatioiden
toiminnan uudistamista ja tukea kehittymistd. Kehittdiminen ldhtee kuitenkin
jokaisesta organisaatiosta itsestddn ja jokainen organisaatio on kehittimisen
ydin ja voimapilari (Tyoelaman kehittdmisstrategia vuoteen 2020).

Muita toimialakohtaisia eroavaisuuksia 16ytyy innovaatiosta, tyokyvystd,
tyokyvyttomyydestd sekd psyykkisestd kuormittuneisuudesta. Innovaatiot ovat
yleisempid tuotantoalalla, jossa organisaatioiden sisdiset innovaatiot ovat ylei-
sempid kuin palvelualalla (De Jong & von Hippel 2009, 1185). Tyokyky tai tyoky-
vyttomyys samoin kuin psyykkinen kuormittuneisuus vaihtelevat eri ammattiryh-
mien vaélilld. Fyysisesti raskaassa tyossd kuormitustekijdt aiheuttavat kuormit-
tuneisuutta ja mahdollisia tyokyvyttomyysongelmia paljon aikaisemmin kuin
fyysisesti helpommassa tydssa (Lindstrom & Kalimo 1987, 159).

Toimialakohtainen henkilostovoimavarojen tuotantofunktion analysointi
on tdrked tehdd, jotta saadaan hyodyllistd tietoa organisaation strategiseen joh-
tamiseen tuotannon asettelusta seka siihen kdytetyistd tuotannontekijasuhteista.
Tuotantotekijasuhteet ovat tarkeitd madrittdd, jotta organisaation kaytettdvissa
olevat tuotantotekijit saataisiin hyodynnettyd mahdollisimman tehokkaasti ja
tuottavasti. Toimialojen vililld 16ytyy eroavaisuuksia, mutta yleisend ajatuksena
on, ettd teoriaosuudessa esitelty tuotantoteoria on riippumaton sen tuotannon
alasta, tekniikasta sekd valmistettavasta hyodykkeestd (Saari 2006, 69).

41.1 Teollisuuden henkilostovoimavarojen tuotantofunktion analysoimi-
nen

Teollisuuden toimialaan kuuluvat elintarvike, tekstiili ja vaatetus, puu, paperi,
painaminen, kemia, rakennustuote, teknologia ja energiateollisuus (EK, tyo-
aikakatsaus 2011). Teollisuustuotanto on kasvanut Suomessa vuoden 2009 fi-
nanssikriisin jalkeen. Suomessa etenkin teknologiateollisuus tuo markkinoille
jatkuvasti uusia innovaatioita. Suomi tunnetaankin yhtena teknologiainnovaa-
tioiden edelldkdvidnd. Vahva kasvu sekd menestyminen kansainvilisessa kil-
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pailussa ovat tutkimus- ja kehitystyon, muutoksiin sopeutumisen sekd osaavan
tyovoiman ansioita (Teknologiateollisuus, toimialat).

Teoriaosuudesta kdvi ilmi, ettd teollisuudessa aineettoman pddoman
osuus organisaation pddomasta on pienempi, kuin palvelualan organisaatiolla
(Council of Economic Advisers, 2006, Brynjolfsson & Saunders 2010, 61 mu-
kaan). Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion analysoimisessa tdma tulisi
ottaa huomioon, koska toimialoilla, joissa inhimilliselld pddomalla ei ole niin
suurta merkitystd tuotantoprosessissa riittdd alhaisempi tytelamaén laatu yllapi-
tamaan korkeaa tuottavuutta (Royuela 2013). Innovaatioissa on myos laaja vaih-
telu toimialasta sekd organisaatiotyypistd riippuen. Tuotantoalalla organisaati-
oiden sisdiset innovaatiot ovat yleisempid kuin palvelualalla (De Jong & von
Hippel 2009, 1185). Sisiiset innovaatiot ovat yleensad tyontekijoiden kehittamid
prosessi-innovaatioita, jotka kehittdvit olemassa olevia organisaation sisdisid
prosesseja. Sisdisid innovaatioita kdytetddn parantamaan organisaation proses-
seja, kuten tuotanto-, tutkimus ja kehitys, hallinto sekd palveluprosesseja (Kuu-
sisto et al. 2012).

Tyoeldaméan kehittdmisstrategia painottaa, ettd innovaation ldhde ovat ih-
miset, ihmisten ideat ja osaaminen. Asenteiden, kykyjen ja jdrjestelmien kehit-
taminen takaa innovaatioiden levidmisen ja siten ne ovat innovaatiotoiminnan
strategian ytimessd (Kuusisto & Kuusisto 2012). Kestin (2012) tutkimuksien
mukaan optimaaliset tydeldmdinnovaatiot parantavat tydeldméan laatua ja siten
aineettoman henkilostopddoman hyodyntdmisastetta. Taméan perusteella voi-
daan olettaa, ettd vaikka tuotantoprosessissa riittdd alhaisempi tyoeldman laatu
ylldapitdmé&an korkeaa tuottavuutta, (Royela 2013) niin teollisuudessa tarvitaan
korkeaa tyoeldman laatua pitddkseen ylld innovaatioiden syntymistd. Organi-
saatioiden innovaatiotoimintaa voidaankin kuvata aineettoman pddoman avul-
la, joka on yksi talouskasvun tdrkein ldhde (Piekkola 2011).

Tilastotietoja analysoitaessa saatiin selville, ettd teollisuuden liikevaihto
per tyontekija (HCRF, Human Capital Revenue Factor) heikentyi merkittavasti
vuonna 2009, josta se on palautunut ldhes vuoden 2008 tasolle. (Taulukko 3)
Tilastossa ndkyy miten teollisuus on pitdanyt henkilostoresursseista kohtuullisen
hyvin kiinni vuoden 2009 laman aikana, silld vaikka liikevaihto putosi perati
24 %, niin henkiloston méadrad vahennettiin vain noin 9 %. Lomautuksilla (8 %)
vdhennettiin vuosityopanosta ja sddstotoimenpiteet vahensivat henkilostokulu-
ja noin 11 %. Sddstotoimenpiteet ndkyivat myos valmistuksessa. Lamavuonna
tuotantoa vdhennettiin, koska kysyntd tipahti roimasti. Tamd ndkyy valmiste-
varaston vdhennyksessd, jossa muutos vuoteen 2007 ndhden oli huikeat 92 %.
Teollisuudessa myytiin valmistevarastossa jo olevia hyodykkeitd, mutta uusia
ei tehty tilalle. Kaikkien sddstotoimenpiteiden jalkeenkdan myyntikate per tyon-
tekijd ei odotettavasti sdilynyt samana edellisiin vuosiin verrattuna, vaan tippui
12 %. Vuonna 2010 se kuitenkin nousi jo edellisien vuosien tasolle.
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TAULUKKO 3 Teollisuuden tilinp&&tostietojen koostetaulukko

TULOSLASKELMA 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Liikevaihto 136 287 939 145 966 563 150 034 847 114 611 801 123351 684 | 132002973
Liiketoiminnan muut 2199 634 2142230 2306 728 2008 163 2508 600 2251417
tuotot
Liiketoiminnnan tuotot| 138 487 572 148 108 793 152 341 575 116 619 964 125860285 | 134 254 390
yhteensi
Aine- ja tarvikekaytto -80 460 924 -85 578 312 -88 691 712 -65 983 396 -72454 611 | -79130 296
Ulkopuoliset palvelut -7 538 802 -8 020 903 -8 356 891 -6 503 719 -6 853 436 7783794
MYYNTIKATE 50 487 846 54 509 578 55292 972 44132 849 46 552 238 47 340 300
Palkat ja hen- -17 372 871 -18 255 001 -18 935 355 -16 938 616 -16 592325 | -17 273 297
kilosivukulut yht-
eensi
HCROI 2,91 2,99 2,92 2,61 2,81 2,74
Laskennallinen palk- -165 284 -176 245 -194 769 -167 580 -188 872 -186 174
kakorjaus
Liiketoiminnan muut -19 036 559 -20 745 413 -23 317 688 -20 622 348 -20408191 | -22353 449
kulut
Valmistevarastojen 512 447 896 810 55617 -825 052 337 560 725 830
lisdys, vihennys
KAYTTOKATE 14 425 579 16 229 729 12900 777 5579 253 9700 410 8253 210
Poistot ja arvonalen- 14 078 416 15509 164 13 039 929 6571 885 9551722 7713 554
tumiset yhteensd
LIIKETULOS 9790151 11 493 450 7 865 496 -70 387 5 639 038 4220012
Palkatja hen-| 17538155 18 431 246 19130124 17106 196 16 781197 17 459 471
kilosivukulut yhteensa
Liikevaihto 356 283 382875 399 420 337 065 380 539 397 714
per tyontekiji (HCRF)
Myyntikate per 129 889 140 912 144 971 127 556 140 751 140 241
tyontekija
HCVA (Hu- 80914 87284 83 835 67 952 79 047 74 021
man capital value
added) per tyontekija
Henkilostoku- 45120 47 647 50 157 49442 50 738 51722
lut per tyontekija
Liikevaihdon 7,5 % 43 % -15,6 % 12,9 % 4,5 %
muutos per hlo
Myyntikate 8,5 % 2,9 % -12,0 % 10,3 % -0,4 %
muutos per hlo
HCVA muutos 7,9 % -4,0 % -18,9 % 16,3 % -6,4 %
per hlo
Henkilostoku- 56 % 53 % -1,4 % 2,6 % 1,9 %
lujen muutos per hlo
HCROI 2,7% -2,2% -10,8 % 7,7 % -2,3%
TUNNUSLUVUT -4,33 % 11,58 % -7,53 % -32,21 % 9,00 % 21,94 %
Yritysten lukuméaara 22781 23 231 23 290 22 506 21951
Henkiloston lkm yht- 388 701 386 833 381 407 345 987 330 742 337 565
eensd
Teoreettisten 735 810 993 735369 533 726 580 335 654 953 391 623779412 | 640 022 886
tyotuntien ko-
konaismaara
Jalostusarvo 31963 734 34 660 975 32030 900 22 685 428 26 481 607 25712 681
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HENKILOSTO- 2006 2007 2008 2009 2010 2011
TIETOJA

Vakituiset (toistai- 91,10 % 90,10 % 91,70 % 94,20 % 92,30 % 90,70 %
seksi voimassa)

tyosuhteet lukumaa-

rd

Tilapdiset tai maara- 8,90 % 9,90 % 8,30 % 5,80 % 7,70 % 9,30 %
aikaiset tyosuhteet

lukumaard

Teoreettinen saan- 1893 1901 1905 1893 1886 1896
noéllinen vuosityoai-

ka (h)

Loma-aika vuodessa 9,60 % 9,70 % 10 % 10,50 % 10,40 % 10,30 %
Lyhyet sairauspois- 3,84 % 3,84 % 3,72 % 3,48 % 3,60 % 3,60 %
saolot

Pitkit sairauspois- 2,46 % 2,46 % 2,38 % 2,22 % 2,30 % 2,30 %
saolot

Tapaturmapoissa- 0,40 % 0,40 % 0,40 % 0,30 % 0,30 % 0,30 %
olot

Muu poissaolo 1,80 % 1,68 % 2,05 % 2,06 % 2,07 % 2,06 %
Perhevapaat ym. 1,40 % 1,40 % 1,20 % 1,30 % 1,30 % 1,30 %
Ylityot 3,00 % 3,00 % 3,00 % 1,50 % 2,30 % 2,20 %
Lomautukset 0,20 % 0,30 % 1,00 % 8,00 % 2,60 % 0,90 %
Matkustaminen 0,10 % 0,10 % 0,10 % 0,10 % 0,10 % 0,10 %
tyoajalla

Koulutukseen kay- 0,50 % 0,50 % 0,50 % 0,50 % 0,40 % 0,40 %
tetty aika

Perehdytys ja tyo-

hon opastus 3,43 % 3,22 % 2,74 % 2,08 % 2,29 % 2,36 %
Henkiloston kehit-

tdmiseen kdytetty

aika (OD) 0,50 % 0,5 % 0,5 % 0,5 % 0,4 % 04 %
Muu tyoaika (PAFF) 15,31 % 13,28 % 12,70 % 12,16 % 12,82 % 14,33 %
Tehollinen tydaika 57,46 % 59,61 % 59,72 % 55,30 % 59,13 % 59,45 %

Henkilostokulut tyontekijad kohti (HCCF, Human Capital Cost Factor) pysyivat

taantumavuonna 2009 ldhes samalla tasolla kuin 2008. On huomattavaa, ettd
henkilostokulut olivat vuonna 2011 noin 3 % enemmén kuin 2008, mutta liike-
vaihto 0.4 % alhaisempi. Tama yhdistettynd muuttuvien kulujen nousuun aihe-
uttaa sen, ettd henkilostotuottavuus (HCROI) on merkittdvéasti alhaisempi
vuonna 2011 kuin taantumaa edeltdvdnd vuonna 2008. Laman jédlkeen teolli-
suusalan organisaatioissa ollaan oltu hieman varovaisia. Tyontekijoitda ei ole
palkattu takaisin yhtd paljon kuin niitd oli ennen lamavuotta. Ndin liikevaihto
per tyontekijd sekd myyntikate on saatu nostettua entisten vuosien tasolle, mut-
ta henkilostotuottavuus on heikentynyt liiketoiminnan kulujen noustessa. (Ku-

vio 6)
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KUVIO 6 Teollisuuden henkildstotuottavuuden kehittyminen vuodesta 2006 vuoteen 2011.

x1000 Rakenteellinen ajankdyttd QWL heikentyminen QWL kehittyminen

ero LV(HCPF) HR TVA K Jwosif MT [ Lo Po Pe Ko | OD | To HOWL | RM CN | kawL | €0 | awL

0,0% 138 491 946| 388701 | 1946 | 0,30 | 2006 23,9%| 9,6% | 85% | 1,4% | 0,5% | 05% [3,43% |####| 137% [ 137% | 010 | 14% | 04 | 790%

07% 147099 250| 386833 | 1952 | 0,31 | 2007 23,7%| 9,7% | 84% | 1,4% | 0,5% | 05% [3,22% |####| 1,29% | 129% | 010 | 41% | 10 | 818%

01% 152140 320| 381407 | 1943 | 0,33 |2008) 23,5%|10,0%[ 85% | 1,2% | 0,5% [ 05% | 2,74% | ####| 1,10% | 11,0% | 010 | 18% | 05 | 825%

04% 117108 008| 345987 [ 1770 | 0,30 2009 22,9%[105%| 8,1% | 1,3% [ 05% | 0,5% |2,08% [####] 083% | 83% | 010 | 03% [ 01 | 820%

05% 125266 577) 330742 | 1880 | 0,32 [2010] 23,1%|104%[ 83% | 1,3% | 04% [ 04% | 2,29% |#t##| 092% | 92% | 010 | 11% | 04 | 822%

0,6 % 135076 909] 337565 | 1921 0,34 | 2011) 23,0%/103%[ 83% | 1,3% | 0,4% | 04% | 2,36% | #t##| 189% | 94% | 020 | 03% | 01 [ 806%

897% ' 0,133 0,200

Tyoeldman laatu, Teollisuus ~QWL kehittyminen

90,0% - w===QWL heikentyminen
45%
40%
85,0% oy
8187 7 82,0 ~832%___ 80,6% 30%
800% 25%
ok 20%
750% :/3:
05%
700% P

2006 2007 2008 2009 2010 o 006 2007 2008 2009 2010 2011 |

KUVIO 7 Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio ja tyéeldimén laadun muutos
teollisuudessa.
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Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio kertoo miten liiketoimintatulokset on
toteutettu henkilostoresurssien aineellisen ja aineettoman pddoman avulla.
Henkilostoresurssien aineellinen osa saadaan henkilostoméaarastd ja tyoaikaja-
kaumasta. Aineeton henkilostopddoma saadaan tydelaman laadun (QWL) avul-
la, joka asetetaan niin, ettd laskennan antama liikevaihto (LV (HCPF)) toteuttaa
tilinpaatostietojen mukaisen liikevaihdon yhden prosentin tarkkuudella (kts.
Kuvion 7 vasemmassa laidassa oleva ”ero”-sarake). Organisaation kehittaminen
(OD) taas maddritettiin toimialatilastojen vuosittaisen koulutusajan perusteella.
Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion mukaan aineettoman henkildstopaa-
oman hyddyntdminen eli tydeldmén laatu parani teollisuudessa hyvin vuoteen
2009 asti, jonka jdlkeen se on hieman laskenut. Mallin mukaan aineettoman
henkilostopddoman kehittdimiseen panostettiin hyvin 2006 - 2009, jolloin tyo-
elamén laatua heikentdvid tekijoitd vaikutti olevan vahemman. Kuvan oikealla
olevasta kuviosta nihddian, miten henkiloston kehittimisen vaikutus on ollut
syklinen ja vdhentynyt minimiin vuonna 2011, kun samanaikaisesti tydelaméan
laatua heikentdvit tekijdt lisddantyivat huomattavasti. Osaksi tamédn vahentymi-
sen selittdd tyontekijoiden irtisanominen lamavuonna.

4.1.2 Palvelujen henkildstévoimavarojen tuotantofunktion analysoiminen

Palvelut-toimiala on teollisuuden kanssa yleisimmat toimialaluokitukset. Sen
alle menevit monet alatoimialat ja siksi sen analysoiminen on tiarkeda. Palvelu-
alaan kuuluvat sekd tukku- ettd vahittdiskauppa, matkailu- ja ravintolapalvelut,
liikkenne-, tieto- ja viestintdpalvelut sekd rahoituspalvelu, vakuutus-, sosiaali- ja
terveyspalvelut ettd muut palvelut. Palveluala onkin ollut viime vuosina tdr-
kein tyollistdjd ja vaikka suhdannendkymit ovat olleet varovaisia ja muiden
toimialojen tulokset ovat heikentyneet huomattavasti, niin palvelualalla muu-
tokset eivit ole ndkyneet niin selkedsti. Palvelualalla lama ei vaikuttanut liike-
vaihtoon niin paljon kuin esimerkiksi teollisuudessa. Tilastojen mukaan voi-
daan olettaa, ettd teollisuuden ohella my6s palvelut ovat pitdneet henkilosto-
resursseista melko hyvin kiinni vuoden 2009 laman aikana. Vaikka liikevaihto
putosi 8.3 %, niin henkilostoméddrad vahennettiin vain 3.1 % ja henkilostokulut
pysyivét likimain samalla tasolla. Lomautuksien osuus teoreettisesta saannolli-
sestd tyoajasta oli 0,6 % kun se normaalisti on =~ 0,1 %. Palvelualalla liikevaihto
on ollut kasvavassa trendissd ja vuonna 2011 se nousikin rdjadhdysmadisesti ver-
rattuna muiden vuosien liikevaihtoon. Kasvu edelliseen vuoteen oli peréti 19 %,
joka on huomattavasti enemman kuin aikaisemmin. (Taulukko 5)

Kayttokatteeseen seka liiketulokseen vaikuttavat todella paljon valmiste-
varaston lisdys tai tyhjennys tilikaudella. Valmistevaraston lisdys nakyy tulos-
laskelmassa, kun valmistevaraston arvo on suurempi tuloslaskelman aikaan
tehdyssd inventaariossa kuin tilikauden avauksen aikaan. Tuloslaskelmassa
varaston lisdys pienentdd tilikauden ostoista vahennettavaa kulua. Valmisteva-
raston vdhennyksen periaate on taas pdinvastainen. Kirjanpidon perusperiaat-
teena on, ettd tilikauden kuluiksi saadaan merkitd vain myytyjen tuotteiden
hankintahinnat, joten varaston muutoksella oikaistaan tilikauden lopussa tili-
kauden ostoja. Palvelualan tuloslaskelmassa tdamé& vaikutus nidkyy selkedsti
kayttokatteessa sekd liiketuloksessa. (Taulukko 5)
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TAULUKKO 5 Palveluiden tilinpditostietojen koostetaulukko

TULOSLASKELMA 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Liikevaihto 18649923 | 21040581 | 23426 007 21 547 293 22 052 693 26 229 836
Liiketoiminnan muut
tuotot (pl. kidyttoom.
myyntiv. ja fuusiov.) 274 023 358 645 435 422 333 451 404 796 513 686
Liiketoiminnnan tuotot
yhteensd 18923945 | 21399224 | 23861 432 21 880 742 22 457 491 26 743 522
Aine- ja tarvikekdytto -3 084 550 -3 734 006 -4 057 108 -3 048 689 -3 266 561 -4 019 961
Ulkopuoliset palvelut -2 287 909 -2 530 453 -3 042 843 -2 725741 -2 678 117 -3320 990
MYYNTIKATE | 13551486 | 15134765 | 16 761 481 16 106 312 16 512 813 19 402 571
Palkat ja henkilosivuku-
lut yhteensd -7 096 824 -8 025 152 -9 040 929 -8 883 669 -9159 757 -10 725 359
1,9
HCROI | 1 1,89 1,85 1,81 1,80 1,81
Laskennallinen palkka-
korjaus -665 026 -734 650 -825 411 -820 477 -863 993 -916 260
Liiketoiminnan muut
kulut -3 609 622 -3934 013 -4 438 611 -4322 154 -4 365 874 -5328 923
Valmistevarastojen
lisdys, vihennys 10 216 4162 47 691 -27 821 -48 764 639
KAYTTOKATE | 2190230 2445112 2504 221 2052191 2074 425 2432 668
Poistot ja arvonalentu-
miset 518 843 516 030 568 579 566 381 558 729 686 420
LIIKETULOS | 1671 387 1929 082 1935 642 1485 810 1515 696 1746 248
Palkat ja henki-
1gsivukulut yhteensd | 7 761 850 8 759 802 9 866 340 9704146 10 023 750 11 641 619
Liikevaihto per
tyontekija (HCRF) | 93 806 96 561 103 692 98 123 97 972 101 633
Myyntikate per
tyontekija | 67175 68 293 72 839 72228 72 038 73 735
HCVA per tyon-
tekija | 49 282 50 542 53 550 52 845 52992 53 484
Henkilostokulut
per tyontekija | 38 476 39527 42 875 43 518 43729 44241
Liikevaihdon
muutos per hl 2,9 % 74 % -5,4 % -0,2 % 3,7 %
Myyntikate
muutos per hl 1,7 % 6,7 % -0,8 % -0,3 % 24 %
HCVA muutos
per hlo 2,6 % 6,0 % 1,3 % 0,3 % 0,9 %
Henkilostokulu-
jen muutos per hlo 2,7 % 8,5 % 1,5 % 0,5 % 1,2 %
HCROIL:n muu-
tos -1,2 % -1,7 % 2,2 % -0,6 % 0,3 %
Liikevaihtotuot-
tavuus-kasvu (Miten
lasketaan?) | 1,00 1,12 1,22 1,10 1,12 1,34
TUNNUSLUVUT
Yritysten lukumé&ard 51317 53 479 55 624 56 621 57193 0
Henkiloston Ikm yh-
teensd 201 734 221 614 230118 222 994 229 223 263 139
Jalostusarvo 9952 082 11204914 | 12370568 11 756 339 12098 175 0
Aineelliset nettoinves-
toinnit 378 027 386 085 468 806 352 442 368 594 0
Liikevaihto/ henkil6sto 1635 1653 1747 1683 1725 0
Jalostusar-
vo/henkilostokulut 18,5 18,5 17,9 17,2 17,2 0
Kayttokate-% 168,2 172,3 155,1 139,1 132,2 0
Kokonaistulos-% 108,3 133,4 78,1 68,3 62,2 0
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Kokonaispddoman
tuotto-% 182,3 202,9 177,6 132,8 123,9 0
Henkilostoméaaran
kasvu 10 % 4% -3 % 3% 15 %
Uudet tyosuht. Loma-
ajan perusteella 10 % 8 % 8 % 3% 7 % 14 %
TAULUKKO 6 Palveluiden tyoaikajakauman koostetaulukko
HENKILOSTOTIETOJA 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Vakituiset (toistaiseksi voimassa) 90,20 % 90,00 % 86,80 % 86,00 %
tyosuhteet lukumaira
Tilapdiset tai madraaikaiset tydsuhteet 9,70 % 10,00 % 12,90 % 13,00 %
lukumaéira
Teoreettinen sdannsllinen vuosityoai- 1881 1897 1901 1902 1892 1891
ka (h)
Loma-aika vuodessa 10,30 % 10,60 % 10,50 % 11,40 % 10,70 % 9,50 %
Lyhyet sairauspoissaolot 2,26 % 2,62 % 2,75 % 2,81 % 2,75 % 2,62 %
Pitkt sairauspoissaolot 1,44 % 1,68 % 1,76 % 1,79 % 1,76 % 1,68 %
Tapaturmapoissaolot 0,10 % 0,10 % 0,20 % 0,20 % 0,10 % 0,10 %
Muu poissaolo 1,00 % 1,30 % 1,50 % 1,70 % 1,50 % 1,40 %
Perhevapaat ym. 3,10 % 2,80 % 2,70 % 3,10 % 3,20 % 2,80 %
Lomautukset 0,10 % 0,10 % 0,10 % 0,60 % 0,20 % 0,00 %
Matkustaminen tyoajalla 0,40 % 0,20 % 0,20 % 0,30 % 0,20 % 0,10 %
Koulutukseen kiytetty aika 0,60 % 0,50 % 0,40 % 0,40 % 0,30 % 0,60 %
Ylityot 0,90 % 0,90 % 1,30 % 0,80 % 0,90 % 1,10 %
Oman toiminnan kehittdminen 0,60 % 0,5 % 04 % 0,3 % 0,3 % 0,6 %
Perehdytys ja tydnopastus 2,48 % 2,46 % 2,45 % 2,50 % 3,30 % 3,70 %
Muu tysaika (PAFF) 15,2 % 15,6 % 14,5 % 15,5 % 17,5 % 17,6 %
Tehollinen tyvaika 61,5 % 60,7 % 61,2 % 58,6 % 57,3 % 58,2 %

Lamavuoden jdlkeen valmistevarastosta on tehty huomattavan paljon viahen-
nyksid (vuodet 2009 ja 2010) tai vain hieman lisdystd (vuosi 2011), joten kdytto-
kate sekd liiketulos ovat olleet suuremmat vuosina 2007 ja 2008 vaikka liike-
vaihto on ollut huomattavasti pienempi. Kayttokate on taloudellinen tunnuslu-
ku, joka saadaan poistamalla liikevaihdosta kiintedt ja muuttuvat kulut. Tun-
nuslukua voidaan kdyttdd vertailtaessa samalla toimialalla toimivia organisaa-
tioita. Liiketulos on taas saatu kdyttokatteesta, kun siitd on vahennetty poistot ja
arvonalentumiset. Nama eivit ole kuitenkaan kovin luotettavia mittareita ver-
tailtaessa eri toimialoja keskendéan.

Palveluiden toimialan liikevaihto per tyontekija (HCRF) kasvoi vahvasti
vuosina 2006 ja 2007, jonka jdlkeen se tipahti lamavuonna 2009 ja on siitd vahi-
tellen palautunut ldhelle 2008 vuoden tasoa. Henkilostokulut tyontekijad kohti
(HCCF) ovat lisddntyneet jatkuvasti huolimatta siitd, ettd liikevaihdon tuotto-
kyky on heikentynyt. Kustannusten kasvusta ja liikevaihdon tuottokyvyn hi-
taasta taantuman jdlkeisestd palautumisesta johtuen on henkilostotuottavuus
(HCROI) laskenut vuoteen 2010 asti. Henkilostotuottavuuden heikkeneminen
ndyttdd pysdhtyneen vuonna 2011, mutta on yli 5 % huonompi kuin vuonna
2006. (Kuvio 8)



94

HCREF, Liikevaihto/hld
105000

103|692 101 633
— /
AGHGG0 ~_ 98 123 979772
05 000 296 561
93 806
20000
85 000
2006 2007 2008 2009 2010 2011
HCCF, Henkilostokulut/tyontekija
46 000
oo /o-:rz-élrr;—'& $£23—e-aa3a
42 000 -
40000 Pt
309527
38 000 e
36 000
34 000
2006 2007 2008 2009 2010 2011
HCROI, Bruttokate/henkilostokulut
1,95
a1 |
~‘-‘1£Ei
~—_1,85
1,85 ——
w181 180 | o g
1,75

2006 2007 2008 2009 2010 2011

KUVIO 8 Palvelualan henkilostotuottavuuden kehittyminen.

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion mukaan tydeldmén laatu palvelu-
alalla on parantunut vuodesta 2006 aina vuoteen 2009 asti, jonka jdlkeen se on
dramaattisesti huonontunut. Muutos on huolestuttava, silld analyysin mukaan
aineettoman henkilostopddoman hyodyntamisaste, jota tdssd tutkimuksessa
kuvataan tyoeldmdn laadun avulla, on kahdessa vuodessa pudonnut ldhes 11 %.
Jos henkiloston aineettoman pddoman hyddyntdminen olisi pysynyt vuoden
2009 tasolla, olisi toimiala kyennyt 2.7 miljardia euroa parempaan liikevaihto-
kapasiteettiin.

Mallin mukaan henkiloston aineettoman padoman kehittdmiseen panos-
tettiin hyvin vuosina 2006 ja 2008, jonka jdlkeen kehittdminen on vdhentynyt
merkittavasti. Kuvion 9 oikealla olevasta kuviosta ndhddan, miten tydelaman
laatua heikentdvat tekijat ovat lisddntyneet samanaikaisesti kuin henkiltston
kehittdmisen vaikuttavuus on vahentynyt.
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x1000 _ Rakenteellinen ajankayttd QWL heikentyminen QWL kehittyminen
ero LV (HCPF) HR | TVA K |vuosi| MT Lo Po Pe Ko 0D To HOWL | RM | CN | KQwL | €D | awL
0,0% 18919720 201734 | 1896 | 0,0790 | 2006 | 21,9%|103% | 48% | 3,1% | 06% | 06% | 2,48% 099% | 99% | 01 | 045% | 01 [802%
-03% 21343539| 221614 | 1912 | 0,0818 |2007| 22,6%|10,6% | 57% | 28% [ 05% | 0,5% | 2,46% 099% | 99% | 01 | 039% | 01 | 796%
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-05% 22347471 229223 [1905) 0,0878 [ 2010| 23,9%|10,7% [ 6,1% | 3,2% [ 03% | 03% [3,30% 2,64% [13,2%| 02 | 025% | 01 [766%
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KUVIO 9 Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio ja tyéeldmén laadun muutos
palvelualalla.

Kuviossa 10 on palveluiden tyoaikajakauma henkilostovoimavarojen tuotanto-
funktion mukaan. Tdssd tarkastelussa pitdd muistaa, ettd lahtotilanne perustuu
oletukseen, ettd tydeldmdn laatu oli tasolla 80.6 % vuonna 2006. (Tyoolobaro-
metri 2006) Joka tapauksessa huolestuttavaa on se, ettd tehollinen tydaika on
vahentynyt viimeisind vuosina prosentuaalisesti ja vastaavasti muun tytajan
osuus on merkittdvasti lisddntynyt. Muu tyoaika késittdd ennakoivat toimenpi-
teet, laadun varmistuksen, sisdiset virheet ja ulkoiset virheet. Ndistd sisdisten
virheiden osuus on tyypillisesti suurin tekijd ja eniten laatukustannuksia aihe-
uttava. Sisdiset virheet ovat tyon hukkaa aiheuttavia tekijoitd kuten etsimistd,
korjaamista, hakemista, odottamista, omien asioiden hoitamista ja sahlddamista.
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KUVIO 10 Palvelutoimialan tytaikajakauma henkilostévoimavarojen tuotantofunktion
mukaan.

4.1.3 Sosiaali- ja terveyspalveluiden henkilostovoimavarojen tuotantofunk-
tion analysoiminen

Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat palvelutoimialan alaluokka. Tatd toimialaa on
hyva tarkastella, koska se on tdrked Suomen tulevaisuudelle. Sosiaali- ja terve-
yspalvelut ovat rakennemuutoksen kourissa lisddntyneen kysynndn vuoksi.
Yrityksen rakenne muuttuu jatkuvasti, kun uusia yrityksid perustetaan ja yri-
tyksid yhdistetddn tai lopetetaan. Toimialalla tyoskentelee suomen tyoikdisistd
tyontekijoistd todella iso joukko ja tyontekijoitd tarvitaan toimialalla yhad
enemmadn suomen ikdrakennemuutoksen myotd. Kuntien ja yksityisten organi-
saatioiden yhteistyssd ja toiminnan tehostamisessa on paljon parantamisen
varaa. Vaikka toimialan organisaatiot eivit ole yleensd kasvuhakuisia niin kas-
vavan kysynndn vuoksi toiminnan tehokkuutta olisi parannettava, jotta organi-
saatioiden kannattavuus paranisi sekéd tulevaisuuden muutoksien myota kysyn-
td vastaisi tarjontaa. Oletettavaa on, ettd vuoteen 2025 mennessa tyoikdisten (15-
64-vuotiaiden) maddran ndhdaan vahenevan 100 000 hengelld ja vastaavasti yli
70-vuotiaiden m&adran kasvavan noin 400 000 hengelld (EK, Tyoaika). Tdma tar-
koittaa sosiaali- ja terveyspalveluiden kysynndn rdjahdysmadistd kasvua. Liike-
toimintaa on mahdotonta kasvattaa Suomen kokoisessa valtiossa vain tyonteki-
jdmadrad kasvattamalla, joten tulevaisuudessa sosiaali- ja terveysalalla on keski-
tyttdvd parantamaan tuottavuutta tuotantovilineiden laatua parantamalla. Tuo-
tantopanosten lisdyksestd aiheutuvaa kasvua kutsutaankin volyymikasvuksi,
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kun taas tuottavuuden lisdyksestd aiheutuvaa kasvua eli tuottavuuskasvua kut-
sutaan laadulliseksi kasvuksi. Laadullinen kasvu siirtdd tuotantofunktiota, kos-
ka tuotos/panos suhde muuttuvat (Saari 2006, 82-83). Organisaatiolla on siis
kaksi tapaa kasvattaa henkilostokapasiteetin kdyttoastetta. Organisaatiot voivat
kasvattaa henkilostokapasiteettia joko organisaatiorakenteen muutoksen kautta
palkkaamalla lisdd tyontekijoitd tai henkilostovoimavaroja hyodyntdamalld pa-
rantamalla tyontekijoiden tehokasta tydaikaa (Syvdjarvi 2005). Tehokkaan tyo-
ajan parantaminen vaatii tydeldmédn laadun parantamista. Tuottavuuden kasvu
onnistuu esimerkiksi tyovoimaa kouluttamalla, parempien toimintatapojen tai
uusien ja laadukkaampien koneiden avulla, organisaation kehittamiselld, toi-
mintoja yhdistelemailld, johtamiskulttuurin parantamisella, yhteiskunnan tapa-
jdrjestelmid tai materiaaleja kehittamalld (Saari 2006, 222). Tuottavuutta saadaan
kasvatettua myo6s vahvoilla instituutioilla, lailla sekd investoimalla koulutuk-
seen. Tarkeimmadt voimavarat tuottavuuden kasvussa ovat kuitenki innovaatiot
sekd teknologia (Brynjolfsson & Saunders 2010, 3-4). Tuottavuuden kasvaminen
ndhdddn siis tehokkuuden lisddmisen tai teknisen kehityksen tuloksena (Lehto-
ranta 1995, 10 Saari 2006, 99 mukaan). Organisaatioiden on muistettava, ettd
laadun aikaansaamiseen tarvitaan organisaation kaikkien jdsenten panostusta
(Saari 2006, 207). Tamé takaa parhaan mahdollisen tuotantovilineiden kayton
eli tehokkuuden maksimoimisen.

Taulukossa 7 on kooste vuoden 2006-2011 sosiaali- ja terveysalan tilinpada-
tostiedoista sekd sen mukaan lasketuista HCROI: sta seka erilaisista henkilsto-
tuottavuuden tunnusluvuista. Taulukko 8 kertoo tydaikajakauman toimialalta.

TAULUKKO 7 Sosiaali ja terveysalan tilinpddtostietojen koostetaulukko

2006 2007 2008 2009 2010 2011
TULOSLASKELMA 2,3 % -5,0 % 13 %
Liikevaihto 521 618 617 665 716 606 774 432 1007 003 1145 666
Liiketoiminnan muut tuotot (pl. kdytto-
om. myyntiv. ja fuusiov.) 5217 6294 4509 5285 7 638 6815
Liiketoiminnnan tuotot yhteensa 526 835 623 960 721115 779 717 1014 642 1152480
Aine- ja tarvikekdytto -42 422 -51718 -56 797 -63 268 -86 397 -106 251
Ulkopuoliset palvelut -55 140 -74 292 -86 343 -75 240 -97 377 -115 765
MYYNTIKATE | 429273 497 950 577 975 641 209 830 868 930 464
Palkat ja henkildsivukulut yhteensa 243409 | -277405 | -313859 | -359048 -461 411 -528 797
HCROI 1,76 1,80 1,84 1,79 1,80 1,76
Laskennallinen palkkakorjaus 0 0 0 0 0 0
Liiketoiminnan muut kulut (pl. kiytto-
om. myyntitap.ja fuusiotap.) -121332 | -145330 | -168377 | -188108 -229 572 -259 799
Valmistevarastojen lisdys, vihennys 2 5 0 0 0 178
KAYTTOKATE | 64534 75 220 95 739 94 053 139 885 142 046
733 895 1277 1363 1608 #DIV/0!
LIIKETULOS | 42814 47 581 66 837 59 534 98 983 94 078
Palkat ja henkilosivukulut yh-
teensd | 243 409 277 405 313 859 359 048 461 411 528 797
Liikevaihto per tyontekija | 85846 90 377 98 851 101131 96 175 97 225
Myyntikate per tyontekija | 69 948 72125 79 229 83 166 78 755 78 496
HCVA per tyontekija | 50178 51 075 56 148 58 768 56 995 56 579




98

Henkilgstokulut per tyontekija 39 663 40 180 43 024 46 569 43 736 44 610
Liikevaihdon muutos per hl 5,3 % 9,4 % 2,3 % -4,9 % 1,1 %
Myyntikate muutos per hlo 31% 9,8 % 5,0 % -53 % -0,3 %
HCVA muutos per hlo 1,8 % 9,9 % 4,7 % -3,0 % -0,7 %
Henkilostokulujen muutos per
hlo 1,3 % 71 % 8,2 % -6,1 % 2,0 %
HCROI 1,8 % 2,6 % -3,0 % 0,8 % -2,3 %
Liikevaihtotuottavuuskasvu 1,00 1,21 1,43 1,50 1,97 2,18
HCVA Siivouspalvelut toimiala 50178 51 075 56 148 58 768 56 995 56 594
TUNNUSLUVUT 12 % 6 % 6 % 37 % 12 %
Yritysten lukumé&ard 88 84 75 69 87 0
Henkiloston lkm yhteensd 6137 6904 7 295 7710 10 550 11 854
Palkkakulujen osuus henkilostokuluista 12,50 % 5,66 % 5,69 % 36,84 % 12,36 %
Palkkakulujen nousu 8,2 % -6,1 % 2,0 %
Jalostusarvo 307 943 352 623 409 598 453 101 601 297 0
Aineelliset nettoinvestoinnit 13 407 20188 21 304 27 011 26 600 0
Liikevaihto/ tyontekijd 84996 89465 98232 100445 95451 96651
Jalostusarvo/henkilostokulut 0 0 0 0 0 0
Kayttokate-% 0 0 0 0 0 0
Kokonaistulos-% 0 0 0 0 0 0
Henkilostomédran kasvu 12 % 6 % 6 % 37 % 12 %
Uudet tyosuht. Loma-ajan perusteella 11 % 5% 0 % 2% 11 % 12 %
TAULUKKO 8 Sosiaali ja terveysalan tyoaikajakauman koostetaulukko
TYOAIKAJAKAUMA 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Vakituiset (toistaiseksi voimassa) tyosuh-
teet lukuméiara
Tilapdiset tai madraaikaiset tydsuhteet
lukumaari
Teoreettinen sddnnsllinen vuosityodaika 1893 1884 1890 1890 1876 1899
Sl))ma—aika vuodessa 10,10 % 11,10 % 11,90 % 11,50 % 10,20 % 9,80 %
Lyhyet sairauspoissaolot 2,68 % 2,62 % 2,75 % 2,56 % 1,77 % 3,05 %
Pitkit sairauspoissaolot 1,72 % 1,68 % 1,76 % 1,64 % 1,13 % 1,95 %
Tapaturmapoissaolot 0,10 % 0,10 % 0,10 % 0,20 % 0,10 % 0,10 %
Muu poissaolo 1,60 % 1,30 % 2,00 % 0,90 % 1,00 % 0,90 %
Perhevapaat ym. 4,70 % 4,70 % 3,60 % 2,30 % 2,50 % 2,20 %
Ylityot 0,30 % 0,30 % 2,60 % 0,30 % 0,30 % 0,30 %
Lomautukset 0,00 % 0,00 % 0,40 % 0,60 % 0,00 % 0,10 %
Matkustaminen tytajalla 0,30 % 0,50 % 1,50 % 0,50 % 0,20 % 0,20 %
Koulutukseen kiytetty aika 1,00 % 1,10 % 0,90 % 1,00 % 0,50 % 0,40 %
Oman toiminnan kehittdminen 1,00 % 1,10 % 0,90 % 1,00 % 0,50 % 0,30 %
Perehdytys ja tyénopastus 1,34 % 1,56 % 0,71 % 0,71 % 4,60 % 1,54 %
Muu tydaika (PAFF) 14,9 % 13,1 % 12,6 % 8,3 % 13,2 % 19,3 %
Tehollinen tydaika 60,3 % 60,8 % 58,3 % 68,5 % 64,0 % 59,9 %
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Sosiaali- ja terveysalan liikevaihto per tyontekija (HCRF, Human Capital Re-
venue Factor) kasvoi vuodesta 2006 vuoteen 2009 todella jyrkésti. (Kuvio 11)
Vuonna 2010 HCREF tipahti, mutta kddntyi sen jdlkeen tasaiseen kasvuun. Sosi-
aali- ja terveysala joutui voimakkaan muutoksen kohteeksi vuoden 2009 jdlkeen.
Toimialalla vuonna 2010 liikevaihto kasvoi 30 %, jolloin organisaatiot joutuivat
kayttdimdan apuna paljon ulkopuolisia palveluita. Toimialakasvun seurauksena
tyontekijoistd oli kova pula ja organisaatiot joutuivatkin palkkaamaan tyovoi-
maa enndtyksellisen médran. Uusia tyontekijoitd palkattiin 37 % enemman kuin
aikaisempana vuonna, jonka seurauksena palkkakulujen osuus henkilostoku-
luista oli 37 %, kun se aikaisemmin oli ollut 6 % luokkaa. Kasvun seurauksena
my0s uusia yrityksid perustettiin toimialalle normaalia enemmén.

Vuoden 2009 lama ei ndkynyt sosiaali- ja terveysalalla niin voimakkaasti,
kuin esimerkiksi teollisuudessa. Lomautuksia oli vain 0,6 %, (Taulukko 8) kun
teollisuudessa niitd oli 8 % (Taulukko 4). Tyontekijoitd ei irtisanottu, vaan pal-
kattiin lisdd tasaiseen tahtiin. Lama kdynnisti toimialalla muutoksen, jonka vai-
kutukset ndkyivat selkeimmin vasta seuraavina vuosina. Vuonna 2009 liike-
vaihto per tyontekija (HCRF) sekd myyntikate per tyontekijd olivat korkealla,
koska kysyntd kasvoi vuosittain. (Kuvio 11 ja Taulukko 7) Tama voidaan olettaa
johtuvan Suomen ikdrakennemuutoksesta, jossa ikddntyvien ihmisten prosen-
tuaalinen osuus tyoikdisistd kasvaa voimakkaasti. Laman seurauksena liike-
vaihdon kasvu ei ollut kuitenkaan niin voimakasta, kuin aikaisempina vuosina,
jonka seurauksena HCROI (myyntikate/henkilostokulut) laski roimasti. (Kuvio
11) Vuonna 2010 tdhdn toimialamuutokseen reagoitiin, joten uusia tyontekijoita
palkattiin organisaatioihin. Tamadn muutoksen seurauksena HCRF sekd henki-
lostokulut per tyontekija (HCCF) laskivat. Tamén johtunee vaihtuvuuden seu-
rauksista. Organisaation henkilostoon kohdistuvat muutokset heikentdvit ai-
neettoman henkilostopddoman hyodyntdmisastetta eli tyoeldman laatua, vaikka
muutokset ovatkin strategisesti tarpeellisia organisaatiolle (Kesti & Syvdjarvi
2013). Téllaisia ovat esimerkiksi henkilostoméaaran kasvu, jonka kohteena sosi-
aali- ja terveysala ovat olleet viime vuosina.
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KUVIO 11 Sosiaali- ja terveysalan henkilostotuottavuuden kehittyminen

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion mukaan tyoeldmén laatu on heiken-
tynyt sosiaali- ja terveyspalveluissa huomattavasti. Korkeimmillaan se on ollut
vuonna 2009 (89,2 %) kun se oli endd vuonna 2011 75,5 %. (Kuvio 12) Tyoela-
maén laatu on heikentynyt kahdessa vuodessa periti 18 %, joka on huolestutta-
van paljon. Tdmédn voitanee olettaa olevan seurausta suurista rakenteellisista
organisaatiomuutoksista. Taméan tutkimuksen mukaan aineettoman henkil6s-
topddoman hyodyntdmisaste, jota tdssd tutkimuksessa kuvataan tyteldmén
laadun avulla, on kahdessa vuodessa pudonnut peléstyttdvan paljon. Sosiaali-
ja terveysalla olisi ryhdyttava huomattaviin muutoksiin tydyhteison parantami-
seksi, jotta tydeldman laatu saataisiin nostettua vanhalle tasolle.
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x1000 Rakenteellinen ajankayttd QWL heikentyminen QWL kehittaminen

ero LV (HCPF)| KR TVA K |vuosi| RA Lo Po Pe Ko 0D To HQWL | RM | CN | kQwL | CD | QwL
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KUVIO 12 Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio ja tydeldaman laadun muutos sosiaali-
ja terveyspalveluiden toimialalla.

Mallin mukaan henkiloston kehittdmiseen panostettiin hyvin ennen vuotta 2010.
Henkiloston tyoeldmédn laatua parantavia tekijoitd oli enemmin kuin sitad
huonontavia tekijoitd. Rakennemuutoksen jdlkeen vuonna 2010 ja 2011
tybeldmdn laatua parantavat tekijdt laskivat jyrkdsti sekd tyoeldmdn laatua
heikentadvat tekijdt taas ldhtivat kasvuun voimakkaasti. Heikentédviin tekijoihin
vaikuttavat toimialalle tulleet uudet tyontekijdt, eikd toimialalla toimivat
organisaatiot ole pystyneet vastaamaan niin suureen muutokseen, jota olisi
tarvittu. Pdin vastoin tydeldimdn laatua parantaviin tekijoihin, kuten
henkiloston kehittdimiseen ja kouluttamiseen kdytettyd aikaa on vain
entisestidn vdhennetty. Tdaméd johtaa toimialalla ennenndkométtomiin
kustannuksien nousuun niin tyontekijoiden terveyden heiketessd kuin
tuotannossa, koska tuotannon tehokkuus tulee heikkenemddn tyodelaman
laadun heikentyessa.

Organisaation henkilstoon kohdentuvat rakenteelliset muutokset lisdavat
kehittamistarpeita. Muutokset ovat kuitenkin mahdollisuus, mutta ne myos
heikentdvédt henkiloston aineettoman padoman hyodyntdmisastetta eli tyoeld-
maén laatua (Kesti & Syvdjdarvi 2013). Organisaatiot, jotka ovat muutoksien kou-
rissa, olisi lisdttava koulutusta sekd henkiloston kehittdmiseen kdytettyd aikaa,
jolloin uudet tyontekijdt saataisiin nopeammin sisdistimé&dn organisaation toi-
mintatavat ja toimimaan tehokkaammin. Henkiloston koulutuksella ndhd&dan
olevan vaikutusta kehittamisen tehokkuuteen (funktiossa kerroin Cp) sekd
osaavampi henkilostd tunnistaa helpommin esteitd tyon sujuvuudelle seké to-
teuttaa optimaalisia parannuksia tehokkaammin. Henkiloston kehittdminen
(HRD) on taas prosessi, joka helpottaa organisaation oppimista, suorituskykya
sekd organisaatiomuutoksia, -aloitteita ettd hallintatoimenpiteitd (Gilley &
Maycunich 2003). Tilastojen mukaan sosiaali- ja terveysalalla ei ole kuitenkaan
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kasvatettu koulutusaikaa vaikka tyontekijoitd palkattiin organisaatioihin 37 %
enemmadn vuonna 2010 sekd vield 12 % enemmdn vuonna 2011.

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktiossa oletetaan, ettd henkiloston
kehittdmisen aika on sama kuin koulutukseen kiytetty aika, joten sen oletuksen
mukaan myo6s henkiloston kehittaminen pysyi ennallaan tai tosiasiassa jopa
laski. Henkiloston koulutus oli vuonna 2010 0, 5 % sekd 2011 vain 0, 4 % kun se
oli aikaisemmin ollut 1 % luokkaa. Tama tilasto ndyttdd huolestuttavalta ajatel-
len toimialalla tapahtuvan muutoksen suuruutta. Aikaa tai resursseja ei ole ha-
luttu tai voitu kayttdd henkiloston koulutukseen ja kehittamiseen vaan on yri-
tetty vain selvitd kysynndn kasvamisesta henkilostod lisddmalld. Tama vaikutus
niakyy HCROIL:n alentumisena, joka on tipahtanut vuoden 1.84: sta 1.76: teen
vuonna 2011. Henkilostoon kulutetut rahat eivit siis ole tuottaneet niin paljon
endd kuin aikaisempina vuosina. Tdmd on seurasta tehokkuuden vahenemises-
td sekd muun tyo6ajan lisdantymisestd (PAFF). Kiire on alkanut ndkyd myos sii-
nd, ettd lyhyet sairauspoissaolot ovat kasvaneet vuonna 2011 ollen 3.05 % sddn-
nollisestd teoreettisesta tyoajasta. Elinkeinoeldmén keskusliiton (EK, tyotaika-
katsaus 2011, 11) tutkimuksien mukaan sairauspoissaolojen ndhddan olevan
normaalista sairaudesta johtuvia, jos niiden osuus teoreettisesta sdannollisestd
tyOajasta on toimialasta riippuen 2-3%. Jos se taas on sitd korkeampi, on syytd
selvittdd sairauksien alkuperd. Ndiden seurauksena tyoeldman laatu on heiken-
tynyt huomattavasti viimeisind vuosina, joka on lisinnyt muuta tyoaikaa (PAFF)
sekd vdhentanyt tyontekijoiden tehokasta tyoaikaa. Tyoaikajakaumasta (Tau-
lukko 8) nékyy, ettd tehokas tytaika on ollut vuonna 2011 vain 59, 17 % kun se
on parhaillaan ollut 69 % vuonna 2009.

Organisaatiot voivat kasvattaa henkilostokapasiteettia joko organisaa-
tiorakenteen muutoksen kautta palkkaamalla lisdd tyontekijoitd tai henkilosto-
voimavaroja hyodyntamalld parantamalla tyontekijoiden tehokasta tyodaikaa
(Syvéjarvi 2005). Sosiaali- ja terveysalalla yksin henkilostokapasiteetin kasvat-
taminen on kuitenkin syonyt tyontekijoiden tehokkuutta. Sosiaali- ja terveys-
alalla tulisikin alkaa panostamaan tulevaisuudessa tuottavuuden kasvattami-
seen myos laatua parantamalla. Organisaatioiden on panostettava henkiltston
kehittdmiseen, jotta tyOprosessit saataisiin tehostettua ja tuottavuutta liséttya.
Tuotantoteorian skaalatuotannon tarkastelussa tdma ilmio tuli hyvin esille. Sen
mukaan useamman tuotantotekijan yhteisvaikutus eli synergia vaikuttaa tuo-
tantoon niin, ettd niiden skaalatuotos on kasvava. Tuotantotekijoiden ndhd&an
tuottavan yhdessd tuotos, joka on suurempi kuin tuotantotekijoiden osien
summa (Hirschey, Pappas & Whigham 1995, 445-446). Sosiaali- ja terveysalalla
on panostettava kysynndn kasvaessa sekd henkilstoresurssien madralliseen
lisddmiseen sekéd laadulliseen kehittdmiseen.

41.4 Vaihittiiskaupan henkildstovoimavarojen tuotantofunktion analysoi-
minen

Kaupan toimiala jakaantuu tukkukauppaan sekd véahittdiskauppaan. Makrota-
son analyysissa analysoidaan vahittdiskauppaa henkilostovoimavarojen seka
tilinpadatoksien avulla, jotta saataisiin tarkempaa tietoa toimialan viime vuosien
muutoksista. Viimeaikoina luottamus véahittdiskaupan tulevaisuuteen on hei-
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kentynyt ja toimialan kasvu pysdhtynyt, joten on tirkedd tarkastella mitd toimi-
alalla on tapahtunut. Vahittdiskaupan kasvua hidastanevat kuluttajien osto-
voiman heikkeneminen sekd suomen verotuksen kiristyminen. Vahittdiskaup-
paan kuuluvat uusien ja kidytettyjen tavaroiden vahittdiskauppa péddasiassa yk-
sityisille kuluttajille henkilokohtaiseen tai kotitalouskdyttoon (Tilastokeskus,
Toimialaluokitus 2008).

Vahittdiskaupan tilinpdatosten koostetaulukosta (taulukko 9) voidaan to-
deta, ettd vuosina 2006-2011 liikevaihto toimialalla on ollut tasaisessa nousussa,
mutta yrityksen lukumddrd on kdantynyt laskuun vuoden 2008 jdlkeen. Suo-
messa onkin erikoinen tilanne, koska suurten ketjukauppojen osuus kasvaa
huimaa vauhtia ja pienet yksityiset yrittdjat ovat vahenemdssd. Vaikuttaako
tdmd osaltaan ostovoiman sekd laadun heikkenemiseen, kun massaorganisaa-
tiot valtaavat markkinat? Viimeisen 20 vuoden aikana pdivittdistavarakauppo-
jen lukumadard on supistunut huimasti, mutta organisaatioiden koko kasvanut
(Tilastokeskus, Fokus: Ldhikaupat vahenevit kasvukeskusten ulkopuolella).
Palkka- sekd muut henkilostokustannukset ovat kasvaneet vuoden 2006 vuo-
teen 2011 huimat 23 %, vaikka henkiloston maddrd on kasvanut vain 7 %. Kus-
tannuksien nousun vaikutus heijastuu liiketulokseen sekd kayttokatteeseen.
Molemmat ovat heikentyneet vuodesta 2006, vaikka liikevaihto on kasvanut

tasaiseen tahtiin.

TAULUKKO 9 Vihittdiskaupan tilinp&datdsten koostetaulukko

TULOSLASKELMA 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Yritysten lkm yhteensd 21 836 22282 22421 22192 21734 21321
Liikevaihto 30936682 | 32923694 | 34631540 | 34497862 | 35396185 36 950 630
Liiketoiminnan muut tuotot 362 988 386 993 499 612 371284 392742 391 580
LIKETOIMINNAN TUOTOT | 31299670 | 33310687 | 35131152 | 34869146 | 35788927 | 37342210
YHTEENSA
Aine- ja tarvikekdytto -22027799 | 23332176 | -24216 698 | -23 981957 | 24575215 | -25799 031
Ulkopuoliset palvelut -268 141 -292 364 -312 689 -308 654 -338 448 -370 688
MYYNTIKATE | 9003730 9686147 | 10601765 | 10578535 | 10875264 11172491
Palkat ja henkildsivukulut -3530202 | -3741227 | -4020821 | -4132425 | -4198599 -4 349 930
HCROI 2,55 2,56 2,60 2,64 2,59 2,58
Laskennallinen palkkakorjaus -201 618 -217 940 -252 367 -237 440 -241279 -227 950
Liiketoiminnan muut kulut 3679493 | -4023949 | -4752456 | -4851452 | -498679% -5 029 166
Valmistevarastojen muutos -2623 -7 442 1605 2712 -2 550 6 654
KAYTTOKATE | 1589794 1 695 588 1577726 1354 506 1446 042 1572099
Poistot ja arvonalentumiset -468 456 -545 170 -538 121 -544 332 -515 853 -521293
LIIKETULOS | 1121338 1150 418 1039 604 810174 930 189 1 050 806
Palkat ja henkilgsivukulut yh- | 3731 820 3959167 4273188 4369 865 4439 878 4577 880
teensi
HCREF, Liikevaihto per tyontekija 240 809 249 844 261 002 258 409 261732 268 877
Myyntikate per tyontekija 69272 72 650 78 764 78 396 79 533 80 446
HCVA per tyontekija
Henkilostokulut per tyontekija 28 711 29 695 31747 32384 32470 32962
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Liikevaihdon muutos per hlo 3,75 % 4,47 % -0,99 % 1,29 % 2,73 %
Myyntikate muutos per hlo 3,75 % 4,47 % -0,99 % 1,29 % 2,73 %
HCVA muutos per hlo
Henkilostokulujen muutos per hlo 3,43 % 6,91 % 2,01 % 0,26 % 1,52 %
HCROIn muutos 0,39 % 1,56 % 1,54 % 1,89 % 0,39 %
Liikevaihtotuottavuuskasvu
TUNNUSLUVUT
Yritysten lukumaara 21836 22282 22421 2192 21734 21321
Henkiloston Ikm yhteensa 129977 133326 134601 134938 136739 138882
Jalostusarvo 5321614 | 5654755 | 5850914 | 5724371 | 5885920 6149980
Aineelliset nettoinvestoinnit 300244 425049 473 942 508285 426670 402289
Liikevaihto/ henkilo 238 247 257 256 259 266
Jalostusarvo/henkilostokulut 1,4 1,4 1,4 1,3 1,3 1,3
Henkilostoméarian kasvu 3% 1% 0% 1% 2%
Uudet tyosuht. Loma-ajan perus- -20 % -22% -15 % -13 % -24 % -22 %
teella
Kokonaispddoman tuotto-% 9,5 8,7 7,3 5,3 6,1 6,5
Uudet tyosuht. Loma-ajan perus- -20 % -22 % -15 % -13 % -24 % -22 %
teella
Kokonaispddoman tuotto-% 9,5 8,7 7,3 5,3 6,1 6,5
TAULUKKO 10 Vihittasikaupan tyoaikajakauman koostetaulukko
TYOAIKAJAKAUMA 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Vakituisten tydsuhteiden lukuméara 84,80 % 84,60 % 85,50 % 85,80 % 84,10 % 84,80 %
Tilapéisten tydsuhteiden lukuméérs 1520% | 1540% | 1450% | 1420% | 1590% | 1520 %
Teoreettinen siénnsllinen vuositysaika (h) 1885 1907 1870 1880 1895 1931
Loma-aika vuodessa 8,10 % 890% | 1030% | 890% | 840% | 860%
Lyhyet sairauspoissaolot 2,26 % 226% | 250% | 268% | 354% | 287%
Pitkit sairauspoissaolot 1,44 % 144% | 160% | 172% | 226% | 1,8 %
Tapaturmapoissaolot 0,20 % 010% | 000% | 000% | 010% | 0,00%
Muu poissaolo 0,50 % 0,10 % 0,40 % 1,60 % 0,60 % 0,40 %
Perhevapaat ym. 2,40 % 1,80 % 1,80 % 5,50 % 5,40 % 2,40 %
Lomautukset 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,40 % 0,00 %
Matkustaminen tyajalla 0,10 % 010% | 000% | 000% | 000% | 000%
Koulutukseen kaytetty aika 0,90 % 070% | 08% | 080% | 050% | 1,00%
Perehdytys ja tyshon opastus 1,63 % 182% | 122% | 111% | 202% | 1,81%
Henkiloston kehittimiseen kiytetty aika
(OD) 0,90 % 0,70 % 0,80 % 0,80 % 0,50 % 1,00 %
Ylityot 0,70 % 0,30 % 0,30 % 0,60 % 0,10 % 0,20 %
Muu tyoaika (PAFF) 1665% | 1770% | 1587% | 911% | 1041% | 1745%
Tehollinen tydaika 6422% | 6408% | 6441% | 6718% | 6577% | 6244 %

Vihittdiskaupan toimialalla tyoskentelee paljon nuoria tyontekijoitd, joten vaki-
tuisten tyosuhteiden méadrad verrattuna muihin toimialoihin on alhaisempi. Ta-
md vaikuttaa vaihtuvuuteen, joka on kaupan alalla huomattavasti suurempi
kuin esimerkiksi teollisuuden alalla. Perehdyttdmiseen ja tyohon opastukseen ei
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kuitenkaan kulu niin paljon aikaa kuin monilla muilla toimialoilla, joten suure-
pi vaihtuvuus ei nosta perehdytykseen ja tychon opastukseen kulutettua aikaa,
joka muihin toimialoihin verrattuna on pienempi. (Taulukko 10 vrt. Taulukko 4,
6 ja 8) Henkilostovoimavarojen tuotantofunktiossa perehdytys- ja tyén oppi-
misaika on véahittdiskaupassa oletettu olevan 2kk kun se muilla toimialoilla on
noin 8kk.

Tyoaikajakaumasta ndkyy, ettd sairauspoissaolot ovat olleet suuret vuon-
na 2010. (Taulukko 10) Kuviossa 13 ndkyy selkedsti, ettd vuonna 2010 seka ly-
hyita ettd pitkid poissaoloja on kertynyt tyontekijoilldi enemmén kuin muina
vuosina. Vuoteen 2006 verrattuna poissaoloja on kertynyt 57 % enemmin
vuonna 2010. My6s lomautuksia on ollut toimialalla vuonna 2010 normaalia
enemmadn. Voiko tdhdn olla syynd vuoden 2009 laman vaikutukset? Ovatko
tyopaikan epavarmuustekijdat vaikuttaneet tyoterveyteen ja siten vaikutukset
nadkyvat poissaoloissa? Syitd voidaan tarkastella tarkemmin henkildstotuotta-
vuuden laskelmien sekd henkilostovoimavarojen tuotantofunktion avulla.

Vahittaiskaupan sairaspoissaolot

2011
2010

2009 B Lyhyet sairauspoissaolot

2008 B Pitkat sairauspoissaolot

2007

2006

0,00 % 1,00% 2,00% 3,00% 4,00 % 5,00% 6,00 %

KUVIO 13 Vihittaiskaupan henkilostotuottavuuden kehittyminen

Vahittdiskaupan henkilostotuottavuuden mittareista ndhdédan selvisti toimiala-
kohtainen kehittyminen. Liikevaihto per tyontekija (HCRF) on kasvanut tasai-
seen tahtiin henkilostokulujen per tyontekija (HCCF) ohella. (Kuvio 14) HCROI
eli bruttokate per henkilostokulut on kuitenkin kddntynyt laskuun vuoden 2008
jdlkeen eikd ole palautunut takaisin. Taméan selittdd osaltaan henkilostokulujen
kasvu. Muita syitd voidaan 16ytdd tehollisen tydajan vahentymisestd (Taulukko
10), joka selittdd henkilostotuottavuuden laskun Kestin (2013) henkilévoimava-
rojen tuotantofunktion mukaan. Tyoeldméan laadun heikentyessa tydteho vihe-
nee, joka vaikuttaa henkilostotuottavuuteen (Kesti 2013).
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KUVIO 14 Vihittaiskaupan henkilostotuottavuuden kehittyminen

Vihittdiskaupan henkilostovoimavarojen tuotantofunktion mukaan tydelaméan
laatu on heikentynyt huolestuttavan paljon vuoden 2009 jidlkeen. Kuviosta 15
voidaan todeta, ettd vuonna 2010 tydeldmdn laatuun positiivisesti vaikuttavia
tekijoitd on ollut paljon sekd vastaavasti negatiivisesti vaikuttavia tekijoitd to-
della vdahan. Sen jdlkeen vahittdiskaupan organisaatioissa on tapahtunut jotain,
joka on heikentdnyt tytelamén laatua huolestuttavan paljon. Edelld huomattiin,
ettd henkilostotuottavuus alkoi laskea vuoden 2009 jdlkeen sekd sairauspoissa-
olot alkoivat kasvaa. Erityisesti ne poikkesivat suuresti muista vuosista vuonna
2010. Henkilostovoimavarojen tuotantofunktiossa tydeldman laatua heikentavid
tekijoitda ovat rakennemuutokset. Rakennemuutoksia ovat esimerkiksi henkilos-
tomddran kasvu tai vdhentyminen sekd muutokset tyoryhmissd. Tyolaadun
heikentyminen saadaan laskettua uusien tyontekijoiden méaran ja sisdisen tyo-
kierron osuuden avulla (Kesti & Aro 2013). Uusien tyontekijoiden méaara selit-
taneekin tyoeldméan laadun heikentdvien tekijoiden kasvun vuoden 2009 jalkeen.
(Taulukko 9) Uusia tyontekijoitd lomien perusteella palkattiin vuonna 2010 jopa
24% enemmadn kuin vuonna 2009 sekd 2011 22% enemmaén kuin vuonna 2010.
Sairauspoissaolojen voidaan ndhdd myos osaltaan vaikuttavan tydeldmén laa-
tuun sekd tehokkuuden heikkenemiseen. Sairauspoissaolot kasvattavat valta-
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vasti organisaation valittomid ja valillisia kustannuksia ja vaikuttavat tyohy-
vinvointiin, jolla on vaikutusta tyoyhteison tehokkuuteen.

x1000 Rakenteellinen ajankéyttd QWL heikentyminen QWL kehittyminen
ero LV (HCPF) HR TVA K wuosi| MT Lo Po Pe Ko 0D To HOWL | RM CN | KQwL| CD QwL
0,0% 31305700 129977 |1898| 0,1956 | 2006 | 183%| 81% | 44% | 24% | 09% | 09% | 163% 195% | 195%| 01 |067% | 01 |794%
04% 33441884| 133326 | 1913 | 0,2036 | 2007 | 17,8%| 89% | 39% | 18% | 07% | 07% | 182% 218%(21,8%| 01 [112%( 02 |784%
0,1% 35083194| 134601 | 1876 | 0,2151 | 2008 | 15,4%| 103% | 45% | 18% | 08% | 08% | 1,22% 147% | 147% | 01 |[334%| 05 |802%
01% 34911749 134938 (1891 0,2013 | 2009 | 23,1%| 89% | 6,0% | 55% | 08% | 08% | 1,11% 133%|133%| 01 |916% | 15 |881%
0,1% 35750 153| 136739 | 1889 | 0,2096 | 2010 | 23,3%| 84% | 6,5% | 54% [ 05% [ 05% | 202% 242%(242%| 01 [070%| 03 |863%
03% 37214248| 138882 | 1935 0,2231 | 2011 | 159%| 8,6% | 51% | 24% | 1,0% | 1,0% | 181% 870%(21,7%| 04 |052%| 01 |782%
0,15 0,45

Tyoeldman laatu, Vahittdiskauppa
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KUVIO 15 Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio ja tydeldimén laadun muutos
vahittdiskaupan toimialalla.

4.2 Organisaatiokohtaisen henkiléstévoimavarojen tuotanto-
funktioiden analysointi

Organisaatiokohtainen henkilostovoimavarojen tuotantofunktion analysointi
tehdddn teoriasidonnaisen tulkintaan perustuen. Teoriasta kdytetdan hyvéaksi
henkilostovoimavarojen tuotantofunktiota sekd tuotantofunktioiden skaala-
tuotoksen sekd rajatuottavuuden tarkastelua. Tarkastelu tehd&ddn teollisuusalan
kuvitteelliselle organisaatiolle, jonka tunnuslukujen pohjalta analysoidaan milld
tuotantovilineiden ja tuotantopanosten kayttosuhteella organisaation johto voi
saada aikaiseksi organisaatiolle parhaan optimaalisen kannattavan kasvun. Ole-
tuksena on, ettd organisaatio toimii kasvavilla markkinoilla ja on investoinut
viime aikoina koneisiin, laitteisiin ja tiloihin, joten toimintakapasiteetin kasvua
pyritddan kasvattamaan merkittdvasti. Kannattavaan kasvuun vaikuttavat seka
liikkevaihto ettd EBITDA (tulos ennen veroja, poistoja, korkoja sekd muita satun-
naiserid). Tuotantopanoksina kdytetddn henkiloston mdirdid seka henkildston kehit-
timisen (OD) panosta. Henkiloston méadrd voidaan luetella tuotantopanokseksi,
jolla on kustannustekijoitd, mutta henkiloston kehittdminen tapahtuu aina hen-
kiloston omalla tyoajalla, joten silld ei ndhda olevan ylimaddrdisid kustannusteki-
joitd. Henkiloston kehittdminen sy6 kuitenkin tehokasta tyodaikaa, joka nidkyy
liiketoiminnan tuloksessa, mutta ei lisdd kiinteitd tai muuttuvia kustannuksia.
Henkil6ston kehittdminen on tdten laatutekijd, eikd kustannustekijd. Laatuteori-
assa tuli ilmi, ettd laadun kehittdminen on tdrkedd niin tuotos kuin panos puo-
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lella jonka voi pédételld jo siitd, ettd laatu on yksi osa-alue tuottavuudessa, sen
tuotantofunktiossa. Laadulla ymmarretddan Saaren (2006, 213) havaintojen mu-
kaan kahdenlaisia asioita; joko laadun samanlaisena pitdmistd eli vakiolaatui-
suutta tai laadun sellaisia toimenpiteitd, jotka kasvattavat tuotannon lisdarvoa.
Han korostaa, ettd laadun aikaansaamiseen tarvitaan organisaation kaikkien
jdsenten panostusta. Esimerkki organisaation tavoitteena onkin nostaa kaytto-
katetta sekd liikevaihtoa henkilostoresursseja lisddmalld, joten kasvua ei saa
tehdd kannattavuuden kustannuksella.

Ennen henkilostovoimavarojen tuotantofunktion mikrotason tarkastelua
kdydaan vield lyhyesti lapi rajatuottavuus sekd skaalatuotos ja sen maédrittely,
joita kdytetddn apuna organisaatiokohtaisessa analysoinnissa. Rajatuotoksen
maddritteleminen on tdrkedd, jotta pystytddn tulkitsemaan missd méarin toimin-
nan volyymia voidaan vield kasvattaa, jotta se tuottaa lisdarvoa (Saari 2006, 138).
Yhden panosyksikon lisdykselld saatua tuotoksen lisdystd kutsutaan rajatuotok-
seksi. Rajatuotos siis kertoo liiketoiminnan aseman heiddn omalla tuotantofunk-
tion kayralla (Saari 2006, 76). Rajatuottavuudessa on voimassa vihenevin raja-
tuotoksen oletus, jossa yhden tuotannontekijdn lisdys muiden tuotantotekijoiden
pysyessd muuttumattomana lisdd kokonaistuotosta, mutta viahemman joka ker-
ta. Rajatuottavuus ei yksinddn riitd kdytannon tarkasteluun, koska sen oletukset
ovat liian rajalliset.

Skaalatuotos eli returns to scale kertoo kuinka paljon suhteellinen tuotanto-
panoksien lisdys vaikuttaa kokonaistuotantoon. Skaalatuotolla on kolme erilais-
ta ehtoa, jotka esiintyvit aina erikseen. Ensimmadinen on vakioiset skaalatuotot
(constant returns to scale), jossa tietyn prosentin panoksien kasvattaminen kai-
kissa tuotantopanoksissa kasvattaa tuotoksen mddrad samassa suhteessa. Vaki-
oinen skaalatuotos on esimerkiksi tilanteessa jossa jokaisen tuotantopanoksen
samanaikainen kaksinkertaistaminen kasvattaa tuotosta kaksinkertaisesti. Kas-
vavan skaalatuotoksen (increasing returns to scale) tilanteessa tuotoksen suhteel-
linen kasvu on enemmin kuin tuotantoon kdytettyjen panoksien suhteellinen
kasvattaminen. Viheneuvit skaalatuotot (decreasing returns to scale) ilmenevét
tilanteessa, jossa tuotoksen suhteellinen kasvu on pienempi, kuin kasvatettujen
panoksien suhteellinen osuus. (Hirschey & Pappas 1995, 440.) Tarkastelussa
yritetddn 10ytda tilanne, jossa skaalatuotot ovat optimaaliset eli ollaan kasvavan
skaalatuotoksen korkeimmalla kohdalla tuotantofunktiossa. Henkilostévoima-
varojen tuotantofunktiossa skaalatuotokseen vaikuttaa tydeldaméan laadun lahto-
taso. Tdtda voidaan tutkia laittamalla funktioon eri QWL arvoja ja sitten lisda-
maélld tuotantopanosten madrdd. Rajatuottavuutta voidaan testata lisdamalld
tuotantopanosta asteittain ja katsomalla milloin tuotos alkaa vdhentya.

Mikrotason tarkastelussa hyodynnetddn henkilostovoimavarojen tuotanto-
funktion kaavaa, joka on jo eritelty teoriaosuudessa. (Kuvio 16) Tuotantofunkti-
on kaavaan valitaan tunnusluvut teollisuustoimialan tilikauden tilastoista.
Henkilostovoimavarojen tuotantofunktioon syotettavat tunnusuvut ndkyvét
kuviossa 17.
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Q,,,= KHR Ty, QWL (1 - f;,(Lo,Po.Pe,K0,0D,fr (HRz. T7.)) + figua CnOD,QWL) - fcu (CruHRY))

Quy = K" HR* Ty, * fupe 0 * (1- fra) + fuquial) - Fugea)

Fapie) = QWL + QWL * (Ko - Hown)
f.0 = Lo+ Po+Pe + Ko +OD + To
£,,0= Hp* To / 12405
s ()= ((Cp * Sin(OD * 100 * (Pi/8)) * (1 - QWL)
£ (= HR* Cy

K = liiketoimintakerroin tehollisen tydajan suhteesta liikevaihtoon (K=LV/ (HR* Ty, ;*(1-f3.4)"QWL,))

Tya = teoreettinen sdannollinen vuosityaika tyontekijaa kohti keskimadrin [h]
HR = tilivuoden henkiléstomaara henkilotydvuosissa (kpl)

QWL= henkilostdn kokema tydeldmain laatu (0...100 %)

foounl) = funktio tydelaman laadun kasvusta [%)

fiunl) = funktio tydeldman laadun huonontumisesta [%)

C, = organisaation kehittdmisen tehokkuuskerroin

OD = organisaation kehittamisen osuus teoreettisesta sddnnollisests vuositydajasta [%)

HR, = organisaation muutosaste [%)]

C,, = vaikutuskerroin tydelaman laadun heikentymiseen

H. = uusien tydntekijéiden osuus henkilostosta [%)

T, = yhden tyontekijan keskimaddrainen tyon opastuksen vaatima aika [kk]
f..() = funktio rakenteellisesta tybajasta [%)

Lo = lomien osuus teoreettisesta sadnndllisestd vuositydajasta [%]

Po = poissaolojen osuus teoreettisesta sadnnollisesta vuositydajasta [%]
Pe = perhevapaiden osuus teoreettisesta sadnndllisestd vuositydajasta [%)
Ko = koulutuksen osuus teoreettisesta sadnnallisesta vuositydajasta [%)]
OD = organisaation kehittamisen (organization development) osuus [%]
f;‘.’() = funktio uusien tydntekijdiden tydn opastamisen vaatimasta ajasta [%)]

KUVIO 16 Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion kaava

Tiedot tilikaudelta: 2012
Liikevaihto(€): 100 000 000
Henkiléstokulut sivukuluineen (€): 25 000 000
Muuttuvat kulut, aineet ja tarvikkeet (€): 60 000 000
Muuttuvat kulut. ostopalvelut (€): 0
Kiinteat kulut ilman henkiléstokuluja (€): 10 000 000
EBITDA 5 000 000
Henkilostomaara: 500
Teoreettinen saanndllinen vuositydaika (h) 1 900
Vuorokautinen saanndllinen tyodaika (h) 7.50
Ansaitut lomat kuukaudessa vyli vuoden tyodsuhteille (pv) 2.50
Ansaitut keskim. lomat kk alle vuoden tydsuhteille (pv) 2.00
Lahteneiden tyontekijgiden maara (kpl) 50
Uusien tyontekijdiden maara (kpl): 50
Henkiléstén sairauspoissaclopaivat vhteensa (pv): 8 234
Poissaolot eriteltyna
e Lyhyet poissaolot tydnantajan luvalla (pv): 500
e Lyhyiden sairauspoissaolojen maara (max 10 pv) (pv): 4 510
| e Pitkien sairauspoissaolojaksojen maara (kpl): 77
e Pitkien sairauspoissaolojen maara (yli 10 pv) (pv): 3 004
e Tapaturmapoissaolot (pv): 220
Perhe- ja opintovapaat (pv): 1 900

KUVIO 17 Teollisuuden organisaation tilikauden tiedot
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Esimerkki Oganisaation henkilostoméaadrad on 500 henkilod, seka liikevaihto on ~
100 000 000 €. Muuttuvat kulut ovat 60 % liikevaihtosta sekéd kiintedt kustan-
nukset 10 000 0000 €. Henkilostokulut sivukuluineen ovat 25 0000, joista saa-
daan henkilostokulut per tyontekija (HCCF) 50 000 (25 000 000/500) seka liike-
vaihto per tyontekija (HCRF) on 200 000. Organisaatio on mitannut tydeldman
laaduksi 76,2 %. Johto on my6s situoutunut tyShyvinvoinnin kehittdmiseen,
joten tydeldman laatu ei saisi ainakaan laskea organisaatiomuutoksen seurauk-
sena. Alkuarvot 16ytyvit kuvion 18 ensimmadisestd sarakkeesta.

Lv R T K RA[ L P Pe Ko | OD| To How [ Hoo Oy |Kem| Co  awt
99992 773| 500 | 1900] 176,038| of 21,5%[100%| 65% | 15%] 05%[050%] 250%| [ 170%] 100% | 017 | 19%| 040 762%

[101221301] 506 |1900] 176038] 21,9%]10,0%] 65%] 15%] O,S%|O,6.0%| 280%| | 190%| 11.2% | 017 [22%] 0,40 | 763% |

|11 309 006 57-2 11900] 176,038 | 48[ 263%(100%| 65% 15%|05%|17-0%|610%I | 15%| 204% | 017 [ 56%| 040 | 774%]

(118 716 400 685 |1900| 176,038 | 1{338%100%) 65% 15%|05%|358%1173%l [ 797%] 469% | 017 [ 90%| 040 | 77,1% |

0% 017 [94%] 040 765%|

118 249 817] 710 |1soo| 176,038 | 10| 35,5 %|100%| 65% | 15%| 05%|400%|1300%| B

KUVIO 18 Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion ldhtéarvot sekd véliarvoja
tuotantofunktiosta, jossa sekd henkiloston kehittdmistd ettd henkiloston médrdd on
kasvatettu.

Tuotoksen joustavuuden 0 (output elasticity) tarkastelu on helpoin keino maarit-
tdd onko kyse tasaisesta, kasvavasta vai vdhenevastd skaalatuotoksesta. Skaala-
tuotosta voidaan esimerkiksi analysoida ajattelemalla, ettd tuotantofunktion
kaikki tuotantopanokset (esimerkiksi padoma, tydovoima sekd energia) Q = £ (X,
Y, Z) kasvavat kaikki 1 % eli k= 1.01 tai vaikka 2 % eli k= 1.02. Henkil6stotuot-
tavuuden tuotantofunktion avulla tarkatellaan organisaation liikevaihtoa kas-
vattamalla henkiloston méaaraa sekd henkiloston kehittamistd yhdessa ettd erik-
seen. Tarkastelussa henkiloston maadrdd lisdtddn aina 0,3 % kumulatiivisesti.
Tamén seurauksena henkiloston méaarad kasvaa jokaisena vuonna 1-2 tyonteki-
jalld, kun organisaation koko on alussa 500 henkilod. Henkiloston kehittamis-
panosta (OD) lisdtddn taas 5 % aina ldhtotilanteeseen verrattuna, joka on 0,5 %.
Skaalatuotoksen tarkastelu paljasti, ettd kasvavan skaalatuotoksen alueella ol-
laan, kun henkilostomadraa lisataan 506 henkil6on ja sen jalkeen skaalatuotanto
muuttu vdheneviksi ja lopulta kddntyy negatiiviseksi vaikka henkilostomaaraa
sekd kehittdimispanosta kasvatettaisiin. Tarkastelun tarkoituksena oli loytda
tuotantofunktio, jonka tuotantopanoksien hytdyntdmisasteella saataisiin aikai-
seksi optimaalinen kannattava kasvu liikevaihdon sekd EBITDAn avulla. Kuvi-
ossa 18 nakyy tarkastelun tuloksia.
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KUVIO 19 Tuotantofunktion kuvaajat, joista ndkyy tilanteet jolloin liikevaihto, EBITDA
sekd tydeldmain laatu ovat korkeimmillaan, kun tuotantopanoksista on lisétty
henkilostomaédrad, henkiloston kehittdmisen panosta tai molempia yhdessa.

Kuviossa 19 ndkyy tilanteet joissa liikevaihto, EBITDA sekd tydelamén laatu
ovat korkeimmillaan. Tuloksista selvidd, ettd suurin litkevaihto saadaan aikaisek-
si, kun lisdtdadn sekd henkiloston madrdd ettd henkiloston kehittdmisen (OD)
panosta. Henkilostod lisdtaan 500 tyontekijastd 572 tyontekijadn sekd henkilos-
ton kehittdmiseen panostetaan 1,7 % teoreettisesta sddnnollisestd tyoajasta, jol-
loin tyteldaman laatu nousee 76,2 %:sta 77,4 %:tiin. (Kuvio 20)
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KUVIO 20 Liikevaihto on korkeimmillaan 111 309 006, kun henkiloston m&&ard on
kasvatettu 572 seki henkiloston kehittimiseen on satsattu aikaa 1.7 %. EBITDA on tilloin 5
923 602 sekd tyoeldmadn laatu tasolla 77.4%.

Tilanteessa, jossa liikevaihto on optimaalisin, EBITDA on 5 923 602 liikevaihdon
ollessa 111 309 006. Alkutilanteessa henkiloston kehittdmiseen (OD) on satsattu
0.5 % (Kuvio 18), mutta tuotantofunktiossa, jossa liikevaihto on optimaalisin,
sithen on satsattu 1.7 %. Tdma merkitsee sitd, ettd henkiloston kehittimiseen on
panostettava organisaatiossa aktiivisesti. Kdytdnnossa timad merkitsee sitd, etta
tyontekijoiden on kaytettdva tyoaikaa kehittdmiseen 13 tuntia ldhtotilannetta
enemmadn. Analyysissd henkiloston kehittdmisen (HRD) tehokkuuskertoimena
(Cp) on kéytetty arvoa 0.4, joka vaatii vaikuttavuudeltaan kehittdimisen hyvaa
tasoa. Teoriaosuudesta voidaan poimia tyypillisen B-tyyppisen tuotantoteorian
ydin, jonka mukaan tuotantoprosessin tehokkuus kasvaa, kun kaikkia tuotanto-
tekijoitd lisdtddn tietyssd suhteessa eikd yhden tuotantopanoksen lisdédminen
riitd tuottavuuden lisddmiseksi (Vehmanen et al. 1997, 49-61). Funktiossa raja-
tuottavuuteen vaikuttavat kaikkien tuotantopanoksien yhteisvaikutus, joka
yleensd péteekin todellisessa tuotantotoiminnassa. Yhden tuotantotekijan vai-
kutus skaalatuotantoon yksin voi siis olla negatiivinen, mutta kahden tai use-
amman tuotantotekijan yhteisvaikutus positiivinen. Huomioimisen arvoista on
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se, ettd useamman tuotantotekijan yhteisvaikutus eli synergia vaikuttaa tuotan-
toon niin, ettd niiden skaalatuotos on kasvava. Tuotantotekijat tuottavat yhdes-
sd tuotoksen, joka on suurempi kuin tuotantotekijoiden osien summa (Hirschey,
Pappas & Whigham 1995, 445-446).

Kun tarkastellaan tilannetta, jossa EBITDA on kaikesta suurin, niin se saa-
vutetaan tuotantopanoksien suhteellisella osuudella, jossa henkilostomaara sai-
lytetdaan 500 ja henkiloston kehittdmiseen satsattua aikaa kasvatetaan 3,4 %:iin
ja sen avulla saadaan tydeldmén laatu nousemaan noin 81,5 %:iin. (Kuvio 21)
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KUVIO 21 Henkilostovoimavarojen tuotantofunktio, jossa henkilostomééra pysyy
muuttumattomana (500) ja henkilston kehittdmispanosta kasvatetaan, jolloin EBITDA
saa korkeimman arvon 9 208 456 €

Tassd tilanteessa henkilostomddrda pidetddn muuttumattomana (500), mutta
henkiloston kehittamispanosta kasvatetaan, jolloin optimaalinen tilanne syntyy,
kun EBITDA on 9 208 456. Liikevaihto on tilloin 110 521 139 ja tydeldman laatu
81,5 %.
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Mikd ndistd vaihtoehdoista on organisaatiolle kaikista optimaalisin kan-
nattavan kasvun kannalta? Sitd voidaan tarkastella vertailemalla suhteellisesti
tuotantofunktioiden tuloksia ldhtotilanteeseen. Selkedsti kaksi parasta vaihtoeh-
toa funktioista ovat ne missd henkilostomadrdd sekd henkiloston kehittdmisen
panosta on molempia lisdtty sekd se missd henkiloston kehittdmisen panosta on
lisdtty, mutta henkilostoméara on pidetty samana. Vertailu tuotti tuloksen, jossa
paras tuotantotekijoiden kdyttosuhde on tuotantofunktiossa, jossa kasvatetaan
sekd henkilostomadrdd ettd henkiloston kehittamisen panosta. Alkutilanteen
EBITDA seka liikevaihto indeksoitiin (4 997 109* 99 992 773) ykkoseksi sekd
suhteutettiin lopputilanteisiin. (Kaava 15)

(15) Kasvatetaan sekd henkilostomadrad ettd henkiloston kehittdmisen panosta:

4997 109* 99 992 773
5923 602* 111 309 006 = 0,757829068

Kasvatetaan henkiloston kehittdmisen panosta henkilostomédran pysyessd
samana:

4997 109* 99 992 773
9 208 456* 110 521 139 = 0,4909703502

Vastauksista nidkyy selkedsti, ettd kun henkilostomaarad sekd henkiloston kehit-
tdmisen panosta kasvatetaan yhtdaikaisesti, niin organisaation kannattava kas-
vu on optimaalisin. Esimerkki organisaation on panostettava tulevaisuudessa
osaavan tyovoiman hankkimiseen sekd henkiloston kehittdmisen tehostamiseen.
Tdamad vaatii nykyisten henkiloston kehittdamisen kadytantojen tarkastelemista ja
niiden kehittamistd sekd lisdtoimenpiteiden aktivoimista harkitusti. Osaavan
tyovoiman avulla organisaation tekniset innovaatiot voidaan taas hyodyntdd
tehokkaasti kilpailukyvyn parantamiseksi (Huovari 2008).
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5 TULOKSET

Makrotason analysointi eli toimialakohtainen analysointi tehtiin teollisuudelle,
palveluille, vdhittdiskaupalle sekd sosiaali- ja terveysalalle. Tuotoksen muodos-
tumisen erilaisuuden takia on tdrkedd erotella tavaratuotannon sekd palvelu-
tuotannon toimialat, kun tarkastellaan tuottavuutta. Toimialoittain vaihtelevat
myos tydeldamén laatu, innovaatiot, tyokyky, tyokyvyttomyys sekd psyykkinen
kuormittuneisuus. Organisaation kehittdminen ldhtee kuitenkin jokaisesta or-
ganisaatiosta itsestddn ja jokainen organisaatio on kehittdmisen ydin ja voima-
pilari (Tyoelamdn kehittdmisstrategia vuoteen 2020). Henkilostovoimavarojen
tuotantofunktion analysoiminen on tadrkedsd, jotta saataisiin maaritettyd tuotan-
totekijasuhteet organisaation kaytettdvissa olevista tuotantotekijoistd ja ne saa-
taisiin hyodynnettya mahdollisimman tehokkaasti ja tuottavasti.

Teollisuuden toimialalla aineettoman henkilostopddoman kaytté on alhai-
sempaa kuin palvelualojen organisaatioilla (Council of Economic Advisers,
2006, Brynjolfsson & Saunders 2010, 61 mukaan) ja silloin tuotantoprosessissa
riittdd alhaisempi tyoeldmén laatu yllapitamadan korkeaa tuottavuutta (Royuela
2013). Tuottavuuden kasvuun vaikuttavat innovaatiot, jotka ovat yleisempid
teollisuudessa kuin palvelualoilla (De Jong & von Hippel 2009, 1185). Kestin
(2012) tutkimuksien mukaan tydeldmdn laatua kehittdviat kuitenkin organisaa-
tion optimaaliset tydeldamdinnovaatiot. Taméan perusteella voidaan olettaa, etta
vaikka tuotantoprosessissa riittdd alhaisempi tydeldmdn laatu ylldpitdméaan
korkeaa tuottavuutta, (Royela 2013) niin teollisuudessa tarvitaan korkeaa tyo-
eldaméan laatua pitddkseen ylld innovaatioiden syntymista.

Teollisuuden tilastotietoja analysoitaessa kavi ilmi, ettd vuoden 2009 laman
aikaan teollisuus piti henkilostoresursseista kohtuullisen hyvin kiinni vuoden
2009 laman aikana, silld vaikka liikevaihto putosi periti 24 %, niin henkil6ston
madrdd vahennettiin vain noin 9 %. Tama kuitenkin vaikutti liikevaihtoon per
tyontekija (HCRF), joka heikentyi merkittdvasti vuonna 2009, josta se on palau-
tunut ldhes vuoden 2008 tasolle. Lamavuonna sddstotoimenpiteitd tehtiin muil-
la keinoin. Tuotantoa vihennettiin huimat 92% edelliseen vuoteen, lomautuksia
8% vahennettiin vuosityopanosta ja henkilostokuluja leikattiin 11%. Teollisuu-
den henkilostotuottavuus (HCROI) ei ole palautunut laman jdlkeen ennalleen.
Liikevaihto on vahentynyt ja samalla henkilostokulut nousseet, joka vaikuttaa
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henkildstotuottavuuden tunnuslukuun negatiivisesti. Liikevaihto per tyontekijd
sekd myyntikate ollaan kuitenkin saatu nostettua entisten vuosien tasolle. Hen-
kilostovoimavarojen tuotantofunktion mukaan aineettoman henkilostopaa-
oman kehittdmiseen panostettiin hyvin 2006 - 2009, jolloin tyteldmén laatua
heikentdvia tekijoita vaikutti olevan vahemman. Vuonna 2011 tyteldmén laatua
heikentavit tekijdt ovat lisddntyneet huomattavasti ja tydeldaméan laatu huonon-
tunut minimiin.

Palvelujen tilastotietoja analysoitaessa kavi ilmi, ettd lama ei ole vaikuttanut
toimialalla niin paljon, kuin esimerkiksi teollisuudessa. Vuonna 2009 liikevaihto
putosi tilastojen mukaan 8.3 %, mutta henkilostomadrdd vahennettiin vain 3.1 %.
Sen jdlkeen liikevaihto on kasvanut vuosi vuodelta ja vuonna 2011 se nousikin
huimat 19 %. Palvelualalla kdyttokate sekd liiketulos ovat olleet suurempia
vuosina 2007 ja 2008, vaikka liikevaihto on ollut huomattavasti pienempi. Tama
johtuu kuitenkin valmistevaraston muutoksesta, joka viittaa tuotannon vahen-
tamisestd ja valmistevarastoin pienentdmisestd. Oletettavasti my0s liikevaihto
per tyontekija (HCRF) tipahti lamavuonna, jonka jdlkeen se on palautunut en-
nalleen. Henkilostokulut (HCCF) ovat kuitenkin kasvaneet vuosi vuodelta, jo-
ten henkildstotuottavuus (HCROI) ei ole pddssyt takaisin vuoden 2006 lukemiin.
Henkilostovoimavarojen tuotantofunktiosta voidaan péadtelld, ettd organisaatiot
eivit ole satsanneet tydeldmdn laatuun laman jdlkeen tarpeeksi. Henkilostopaa-
oman hyodyntdmisaste on kahdessa vuodessa tipahtanut 11 %. Jollei huonon-
tumista olisi tapahtunut, olisi palveluala kyennyt 2.7 miljardia euroa parem-
paan liikevaihtokapasiteettiin. Palveluiden henkilostovoimavarojen tuotanto-
funktion mukaan tehdyn tyoaikajakauman mukaan tarkasteltaessa voidaan
huomata, ettd tehollinen tydaika on vdahentynyt viime vuosina huomattavasti,
mutta muu tyoaika lisddntynyt, joka viittaa ennakoivien toimenpiteiden, laadun
varmistuksen, sisdisten virheiden ja ulkoisten virheiden kasvamiseen.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden tilastotietoja analysoitaessa kavi ilmi, ettd toi-
miala joutui voimakkaan muutoksen kohteeksi vuoden 2009 jidlkeen. Lama ei
myo9skddn vaikuttanut toimialaan, vaan tyontekijoita palkattiin tasaisesti lisdd ja
lomautuksien mééara oli vain 0,6 %. Vuonna 2010 liikevaihto kasvoi 30 %, jonka
seurauksena organisaatiot joutuivat palkkaamaan tyévoimaa 37 % enemmaéan
kuin edellisend vuotena. Palkkakulujen osuus henkilostokuluista kasvoi 37 %,
kun ne aikaisemmin olivat olleet noin 6 % luokkaa. Vaihtuvuuden seurauksesta
liikkevaihto per henkilo (HCRF) sekd henkilostokulut per tyontekija (HCCF) las-
kivat. Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion mukaan ty6eldmén laatu on
heikentynyt kahdessa vuodessa vuoteen 2011 mennessd periti 18 %, joka on
huolestuttavan paljon. Tama johtunee rakenteellisista organisaatiomuutoksista,
kuten henkilostomédadran kasvusta. Mallin mukaan henkiloston kehittdmiseen
panostettiin hyvin vuoteen 2009 asti. Sen jdlkeen esimerkiksi henkiloston kehit-
tdmiseen ja kouluttamiseen kdytettyd aikaa on vain entisestddn vahennetty.
Tama johtanee toimialalla ennenndkomaéttomiin kustannuksien nousuun kun
tyontekijoiden terveys heikkenee ja tuotannon tehokkuus laskee tyteldmén laa-
dun heikentyessd. Rakennemuutoksien yhteydessd on tdarkedd panostaa henki-
16ston kehittimiseen, koska muutokset heikentidvit henkiloston aineettoman
pddoman hyodyntdmisastetta eli tydeldmdn laatua (Kesti & Syvdjarvi 2013). Ke-
hittdimisen ansioista tyontekijdt saataisiin nopeammin sisdistiméaan organisaati-
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on toimintatavat ja toimimaan tehokkaammin. Toimialakasvusta on yritetty
selvitd vain henkilostod lisdadamalld, mutta on unohdettu panostaa tuottavuuden
parantamiseen henkilostovoimavaroja kehittdmailld. Taman seurauksena henki-
lostotuottavuus (HCROI) on alentunut, joka viittaa sithen ettd henkilostoon ku-
lutetut rahat eivit ole tuottaneet niin paljon endd kuin aikaisempina vuosina.
Toimialalla kiire on lisddntynyt ja sairauspoissaolot kasvaneet sekd tytelaman
laatu heikentynyt, joka on vahentéanyt tehokasta tyoaikaa.

Liiketoimintaa on mahdotonta kasvattaa sosiaali- ja terveysalalla endd
vain tyontekijamadrdd kasvattamalla, joten tulevaisuudessa sosiaali- ja terveys-
alalla on keskityttava parantamaan tuottavuutta myo6s tuotantovilineiden laa-
tua parantamalla. Laadullinen kasvu tapahtuu henkilostovoimavaroja hyodyn-
tamadllda parantamalla tyontekijoiden tehokasta tyoaikaa, (Syvédjarvi 2005) joka
vaatii tyOeldmédn laadun parantamista esimerkiksi tyovoimaa kouluttamalla,
parempien toimintatapojen tai uusien ja laadukkaampien koneiden avulla, or-
ganisaation kehittdmiselld, toimintoja yhdistelemalld, johtamiskulttuurin paran-
tamisella, yhteiskunnan tapajdrjestelmid tai materiaaleja kehittamaillda (Saari
2006, 222). Tuotantoteorian skaalatuotannon tarkastelun mukaan tuotantoteki-
jan yhteisvaikutus eli synergia vaikuttaa tuotantoon niin, ettd niiden skaala-
tuotos on kasvava. Tuotantotekijoiden ndhd&dédn tuottavan yhdessa tuotos, joka
on suurempi kuin tuotantotekijoiden osien summa (Hirschey, Pappas &
Whigham 1995, 445-446). Sosiaali- ja terveysalalla on panostettava tulevaisuu-
dessa sekd henkiltstoresurssien mddrélliseen lisidmiseen sekd laadulliseen ke-
hittdmiseen.

Vihittiiskaupan tilastotietoja analysoitaessa kdvi ilmi, ettd liikevaihto on
kasvanut tasaiseen tahtiin, mutta organisaatioiden méaara on vahentynyt. Tama
nadkyy pienyrittdjien vahenemisend isojen ketjujen vallatessa markkinoita. Palk-
kakustannukset ovat nousseet toimialalla kuudessa vuodessa huikeat 23%,
vaikka henkilostomaiaiard on kasvanut vain 7%. Tilastoista kavi ilmi, ettd vuodes-
ta 2010 asti sairauspoissaolot ovat kasvaneet. Vuonna 2010 sairauspoissaolot
olivat 57 % enemmdin kuin vuonna 2006. Tamd kasvattaa organisaation valitto-
mid ja valillisid kustannuksia. Henkilostotuottavuuden laskelmista selvisi, etta
liikkevaihto per tyontekija (HCRF) sekd henkilostokulut per tyontekija (HCCF)
ovat nousseet vuosi vuodelta, mutta henkilostotuottavuuden tirkein mittari eli
bruttokate per henkilostokulut (HCROI) on k&dantynyt laskuun vuonna 2008.
Tamén selittdnee osaltaan henkilostokulujen nousu. Henkilostovoimavarojen
tuotantofunktion mallin mukaan tydeldméan laatu on heikentynyt vuoden 2009
jalkeen. Tyotlaadun huonontumisen vaikutus heijastuu tehokkaaseen tyoaikaan,
joka osaltaan myos laskee henkilostotuottavuutta. Tyoeldmén laadun heikke-
nemiseen mallissa vaikuttavat rakennemuutokset, joista suurin osatekijd on va-
hittdiskaupassa ollut vaihtuvuus. Uusia tyontekijoitd palkattiin vuonna 2010 24 %
enemman kuin edellisend vuonna.

Mikrotason analysointi eli organisaatiokohtainen henkildstévoimavarojen
tuotantofunktion analysointi tehtiin teollisuusalan kuvitteelliselle organisaatiol-
le, jonka tunnuslukujen pohjalta analysoitiin milld tuotantovilineiden ja tuotan-
topanosten kadyttosuhteella organisaation johto voi saada aikaiseksi organisaati-
olle parhaan optimaalisen kannattavan kasvun. Oletuksena oli, ettd organisaa-
tio toimii kasvavilla markkinoilla ja on investoinut viime aikoina koneisiin, lait-
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teisiin ja tiloihin, joten toimintakapasiteetin kasvua pyritddn kasvattamaan
merkittdvadsti. Johto on my®0s sitoutunut tychyvinvoinnin kehittdmiseen, joten
tybeldméan laatu ei saisi ainakaan laskea organisaatiomuutoksen seurauksena.
Kannattavaan kasvuun vaikuttavat sekd liikevaihto ettd EBITDA (tulos ennen
veroja, poistoja, korkoja sekd muita satunnaiserid). Tuotantopanoksina kaytet-
tiin henkildston mddrdi sekd henkildston kehittdmisen (OD) panosta. Tuotantoa ana-
lysointiin rajatuotoksen sekd skaalatuotoksen avulla. Henkilostovoimavarojen
tuotantofunktiossa skaalatuotokseen vaikuttaa tytelamén laadun ldhtétaso.

Henkildstotuottavuuden tuotantofunktion avulla tarkasteltiin organisaati-
on liikevaihtoa kasvattamalla henkiloston méaaradd sekd henkiloston kehittamista
yhdessd ettd erikseen. Tarkastelussa henkiloston méadrad lisdttiin kumulatiivi-
sesti 0,3 % ja henkiloston kehittdmisen panosta lisdttiin 5 % aina ldhtotilantee-
seen verrattuna (0,5 %). Skaalatuotoksen tarkastelu paljasti, ettd kasvavan skaa-
latuotoksen alueella ollaan, kun henkilostoméaarida lisatian 500 henkilostd 506
henkil6on ja sen jdlkeen skaalatuotanto muuttuu vahenevéksi ja lopulta kiddn-
tyy negatiiviseksi vaikka henkilostomdarad sekd kehittdmispanosta kasvatettai-
siin. Analyysissd etsittiin myos organisaation tuotannossa tilanteet, jossa liike-
vaihto, EBITDA sekd ty6eldamén laatu ovat korkeimmillaan. Litkevaihto on suurin,
kun lisdtdan sekd henkiloston méadrad ettd henkiloston kehittdmisen (OD) pa-
nosta. Henkilostod lisatdan 500 tyontekijastd 572 tyontekijadn sekd henkiloston
kehittdimiseen panostetaan alkutilanteen 0,5 % sijaan 1. 7 % teoreettisesta sddn-
nollisestd tydajasta, jolloin tydeldmén laatu nousee 76,2 %: sta 77,4 %:tiin. Tilan-
teessa, jossa litkevaihto on optimaalisin, EBITDA on 5 923 602 liikevaihdon ol-
lessa 111 309 006. Kaytannossa tdiméa merkitsee sitd, ettd tyontekijoiden on kay-
tettdva tyoaikaa tehokkaasti kehittamiseen 13 tuntia ldhtotilannetta enemman.
Kun tarkastellaan tilannetta, jossa EBITDA on kaikesta suurin, niin se saavutetaan
tuotantopanoksien suhteellisella osuudella, jossa henkilostomaddrd sdilytetadan
500 ja henkiloston kehittdmiseen satsattua aikaa kasvatetaan 3,4 %:iin, jolloin
tyoeldméan laatu nousee tasolle 81,5 %. Tassd tilanteessa henkilostomadra pide-
tddn siis muuttumattomana (500), mutta henkiloston kehittdmispanosta kasva-
tetaan, jolloin optimaalinen tilanne syntyy, kun EBITDA on 9 208 456. Liike-
vaihto on t&lloin 110 521 139 ja tydeldamén laatu 81,5 %.

Paras vaihtoehto tuotantoon maédritettiin vertailemalla suhteellisesti tuo-
tantofunktioiden tuloksia ldhtttilanteeseen. Paras tuotantotekijoiden kayt-
tosuhde on tuotantofunktiossa, jossa kasvatetaan sekd henkilostomadrad ettd
henkiloston kehittamistd. Organisaation kannattava kasvu on optimaalisin, kun
se panostaa tulevaisuudessa osaavan tydvoiman hankkimiseen sekd henkil6s-
ton kehittdmisen tehostamiseen. Yhden tuotantotekijan vaikutus skaalatuotan-
toon yksin voi siis olla negatiivinen, mutta kahden tai useamman tuotantoteki-
jan yhteisvaikutus positiivinen. Huomioimisen arvoista on se, ettd useamman
tuotantotekijan yhteisvaikutus eli synergia vaikuttaa tuotantoon niin, ettd nii-
den skaalatuotos on kasvava. Tuotantotekijdt tuottavat yhdessa tuotoksen, joka
on suurempi kuin tuotantotekijoiden osien summa (Hirschey, Pappas &
Whigham 1995, 445-446).
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6 POHDINTA

Tuotantofunktiossa ei ole aikaisemmin huomioitu aineettomia henkilostovoi-
mavaroja. Kestin (2013) henkilostovoimavarojen tuotantofunktiossa on kolme
toisiinsa kytkeytyvadd osa-aluetta: aineettoman henkilostopddoman hyodynta-
misaste, henkilostoresurssien tyoaikajakauma ja liiketoiminnan tuloslaskelma.
Tuotantofunktio mittaa aineettoman henkilostopddoman osuuden tytceldman
laadun avulla. Tehty tyodaika tai tilinpaatokset eivit pelkdstddn riitda henkilosto-
tuottavuuden analysointiin, silli my06s aineellisen pdadoman lisdksi aineeton
henkilostopddoma tulee huomioida tuotantotekijand. Henkiloston aineettoman
pddoman hyodyntaminen tai hyodyntamattd jattdminen ndyttdd osaltaan selit-
tdvan toimialakohtaisia kilpailukyvyn haasteita (Varis 2012). Aineettoman hen-
kilostopddoman hyodyntdmisasteella on eroja toimialakohtaisesti. Palvelualoil-
la aineetonta henkilostopddomaa hyodynnetddn enemman kuin teollisuudessa,
joten varsinkin inhimillisid voimavaroja paljon hyodyntdvilld toimialoilla ai-
neettoman osuuden huomioonottaminen on tarkeéaa.

Tyodelamén laatu on hyva mittari mittaamaan aineetonta henkilostopaa-
omaa, koska tydeldmdn laatua parantavat tyokdytannot sekd tydeldmdinnovaa-
tiot nayttaviat korreloivan organisaation henkilostoldhtoisen tuottavuuden
kanssa (Eurofound 2011). Mittaamisen myotd organisaation tuotot parantuvat,
koska kehittamistoimepiteet osataan keskittdd oikein (Brynjolfsson et al 2010,
78). Mittaaminen on kuitenkin haastavaa, koska tyteldmédn laadun ndhd&dan
my0s rakentuvan moniulotteisesti, joten sitd ei voida soveltaa yleispatevasti,
eikd sen tila ei ole ikuinen (May, Lau & Johnson 1999). Hyvidn tyoeldmén laa-
dun takaavat ldhteet ovat siten organisaatiokohtaisia. Tychyvinvointi voidaan
my0s kasittdd monella eri tapaa. Sille ei ole 16ydetty yhtendistd maaritystad. Jo-
kaisella organisaatiolla, sekd my0s jokaiselle tyontekijélle tydhyvinvointi voi
tarkoittaa hieman eri asioita, koska jokainen organisaatio ja yksilé on omanlaa-
tuinen.

Henkil6ston aineettoman pddoman hyodyntdmisaste kvantifioitiin tyo-
eldmén laadun avulla. Sithen vaikuttavat kaksi tekijdd, joista toinen negatiivi-
sesti ja toinen positiivisesti. Positiivisesti vaikuttavia tekijoita henkilostovoima-
varojen tuotantofunktiossa ovat henkiloston koulutus sekd tydyhteison toimin-
nan kehittdminen tyontekijoiden kanssa. Negatiivisesti vaikuttavia tekijoita
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ovat taas organisaation rakenteelliset muutokset, sekd ne tekijat, jotka vaikutta-
vat tyomotivaation laskuun, kuten irtisanomis- ja lomautusvaroitukset. Vaikut-
tavien tekijoiden suuruus on vain arvailtavissa, koska mittauskohteena ovat
ihmiset. Ihmisten mielipiteisiin vaikuttavat monet muuttujat, kuten teoriaosuu-
den tyoeldman laadun tarkastelussa kavi ilmi. Tamédn vuoksi tydeldamén laatua
mitattaessa on oltava hyvin tarkkoja siitd mitd muuttujia mitataan, jotta tycela-
maén laatu saa oikeat arvot ja mittaamisen validiteetti on korkea.

Palveluala ja teollisuusala ovat erilaisia niin aineellisen henkilostopaa-
oman kuten tuotannon prosessin kannalta. Suuria eroja syntyy tyokyvyssd tai
tyokyvyttomyydessd samoin kuin psyykkisessd kuormittuneisuudessd, joiden
ndhdddn vaihtelevan eri ammattiryhmien vélilld: fyysisesti raskaassa tyOssd
kuormitustekijdat aiheuttavat kuormittuneisuutta ja mahdollisia tyokyvytto-
myysongelmia paljon aikaisemmin kuin fyysisesti helpommassa tyossa (Lind-
strom & Kalimo 1987, 159). Stressilld ndhdddn olevan tydeldméan laatuun posi-
tiivisesti vaikuttavia tekijoitd ainoastaan, jos sitd esiintyy sopivassa mddrin.
Stressilld ndhdddn yleisesti olevan suurin negatiivinen vaikutus tyteldmén laa-
tuun. Tamén vuoksi tydeldmdn laatua mitattaessa voitaisiin ottaa huomioon
toimiala sekd sen erilaiset stressitekijdt. Stressitekijoitd voisi kuvata ylitoiden
tai/ja tyon rasittavuuden avulla.

Tydelamén laatua parannetaan henkilostovoimavarojen tuotantofunktion
mukaan oman toiminnan kehittdmiselld. Osaamisen kehittiminen poistaa tyo-
paikalta esteet, jotka ovat madaltaneet tyonteon tehokkuutta. Henkilosto voi
paremmin, kun he voivat vaikuttaa tyon sisédltoon ja he tuntevat itsensd merki-
tykselliseksi. Hyvinvoivan henkiltston, oikeanlaisen esimiestyon sekd organi-
saatioprosessien avulla luodaan avoin ilmapiiri, joka synnyttdd tarkeitd tyoela-
madinnovaatioita. Innovaatiot vaikuttavat suoranaisesti tuottavuuteen seka tyo-
hyvinvointiin, jotka parantavat organisaatioiden kilpailukykyd ja sdilyvyytta.
Organisaatiota tulisi kehittdd systemaattisesti, jotta uudistuminen ja ongelma-
ratkaisukyky kehittyisivét ja pysyttdisiin nopeassa muutostahdissa hektisessa
organisaatioiden kilpailuymparistossa.

Aikaisemmin tuotantoteorioiden mallit ovat olleet vaikeasti siirrettdavissa
empiirisiin tutkimuksiin. Ongelmana on ollut loogisuuden ja validiuden sdily-
minen, kun empiirisessd tutkimuksessa pyritddn erottelemaan ilmitiden erillis-
ja yhteisvaikutukset (Ollonqvist 1974, 1). Henkilostévoimavarojen tuotanto-
funktiota on testattu kdytannossa ja parametrejd tutkittu empiirisissa tutkimuk-
sissa. Henkilostovoimavarojen tuotantofunktioon tiedot saadaan tilinpaatoksis-
td sekd tyoaikaseurannasta. Yleisesti mittauksen reliabiliteetti on hyvé, koska
tilastotiedot on otettu luotettavista tutkimusldhteistd ja siten myods niiden ver-
tailtavuus on reliaabeli. Muuttujissa on kuitenkin edelleen harmittavan paljon
oletuksia kuten henkiloston kehittdmiseen ja perehdyttdmiseen kaytetyssd ajas-
sa. Namd ovat tunnuslukuja, joita organisaatiot eivit kerdd eikéd niitd ole siksi
tilastoitu. Tamd vahentdd hieman laskennan reliabiliteettid. Laskelmassa olete-
taan henkiloston kehittdmiseen (OD) kaytettyd aikaa samaksi, kuin koulutusai-
kaa. Perehdyttdmiseen kdytetyn ajan laskelman Kesti vakuuttaa olevan melko
tarkka. Laskelmassa oletetaan, ettd uuden tyontekijan vuositydpanos on noin 50%
kokeneeseen tyontekijddn verrattuan sekd perehdyttdaminen vaatii myos 50%
toisen tyontekijan aikaa (Aro, Kesti 2013). Laskennassa maéritetddn myos toi-
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mialakohtaisesti tai organissaatiokohtaisesti perehdyttdmiseen vaadittu aika
sekd uusien tyontekijoiden madrd, josta saadaan prosenttuaalisesti perehdytta-
miseen vaadittava aika teoreettisesta sddnnollisestd tydajasta. Organisaatioiden
spesifimpid raportointia kuitenkin vaadittaisiin, jotta liiketoimintahy6dyt tulisi
selkedimmadksi ja organisaation kehittdmisen tehokkuus paranisi. Tulevaisuu-
dessa, kun organisaation mittaamista parannetaan, tuotantofunktion reliabili-
teetti kasvaa entisestddn.

Toimialakohtaisten analyysien mukaan lama on vaikuttanut jollain tavalla
jokaisella toimialalla. Yll4ttavéad ei ole ollut, ettd liikevaihto tipahti hetkellisesti
kaikilla toimialoilla, mutta yll4ttavaad on ollut se, ettd henkilostotuottavuudessa
ei olla pddsty laman jdlkeen samalla tasolle kuin lamaa ennen. Henkilostovoi-
mavaroista pidettiin ylldttavan hyvin kiinni lamavuonna, joka laski henkilosto-
tuottavuutta (HCROI), mutta liiketoiminnan noustessa olisi voinut olettaa, ettd
HCROI olisi myoskin palautunut ennalleen. Osaltaan taman selittdd kulujen
nousu, mutta muitakin selityksid olisi 16ydettdva. Pahinta on kuitenkin se, etta
tehollinen tytaika on vdhentynyt viimeisind vuosina prosentuaalisesti ja vas-
taavasti muun tyodajan osuus on merkittdvasti lisdantynyt.

Henkilostovoimavarojen tuotantofunktion mukaan tyteldamén laatu on
heikentynyt jokaisella toimialalla vuoden 2009 jdlkeen. Esimerkiksi palvelualal-
la ja vahittdiskaupassa tyoelaman laatu on tipahtanut kahdessa vuodessa ldhes
11 % seké sosiaali ja terveysalalla kahdessa vuodessa perdti 18%. Suurin syy
talle on vaihtuvuus. Vuonna 2010 esimerkiksi sosiaali- ja terveysalalla uusia
tyontekijoitd palkattiin 37 % enemmadn kuin sitd edellisend vuonna. Kaikki or-
ganisaation henkilostoon kohdentuvat rakenteelliset muutokset lisdavit kehit-
tamistarpeita, koska ne heikentédvit aineettoman henkilostopdadoman hyodyn-
tamisastetta eli tyoeldméan laatua. Téllaisia ovat esimerkiksi henkilostoméadran
kasvu tai vdhentyminen sekd muutokset tyoryhmissd. Tilastotietojen mukaan
my0s henkiloston koulutus on jopa vahentynyt organisaatiossa, joka voisi pa-
rantaa entisestddn kehittdmisen tehokkuutta. Nama kaikki yhdessa ovat heiken-
tdneet aineettoman henkilostopddoman kayttoastetta eli tydeldmdn laatua.
Muutokset ovat pakollisia ja strategisesti tarpeellisia organisaatiolle, mutta vaa-
tivat myos oikein kohdennettua kehittamistd. Onko kehittamisen ja koulutuk-
sen aikaa minimalisoitu, jotta on saatu viahennettyad kustannuksia? Eiko johtajil-
la ole tarpeeksi ammattitaitoa tai informaatiota kehittdmisen tai kouluttamisen
tarkeydestd? Vai onko syyna se, ettd informaatiota ei ole tarpeeksi saatavilla?

Mikrotason analyysin tuloksena oli, ettd esimerkkiorganisaation kannalta
kannattavin kasvu on tuotantofunktiossa, jossa henkilostomddrdd sekd henki-
16ston kehittamisen panosta kasvatetaan yhtdaikaisesti. Organisaation on siis
panostettava osaavan tyovoiman hankkimiseen sekd samalla henkiloston kehit-
tdmisen tehostamiseen. Tamd oletus voidaan olettaa olevan voimassa myos
muissakin organisaatioissa: Synergian vaikutusta korostuu, joka tarkoittaa, ettd
yhdessd voimme luoda enemman.

Tulevaisuuden tutkimuksen kohteena voisi olla henkiloston kehittdmiseen
kaytetty aika sekd organisaation perehdyttaminen. Kehittdmisen tehokkuusker-
rointa voisi tutkia analysoimalla organisaation kehittdmistd ja kehittdmisen vai-
kutuksen tuloksia. Henkilostovoimavarojen aineettoman pddoman tutkiminen
ja sen mittaaminen on vield alkuvaiheessa, joten lisdtutkimuksia kaivataan pal-
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jon. Tyoeldméan laadun vaikutus on huomattu organisaatioissa, mutta sen mit-
taaminen on edelleenkin haastavaa. Oikeiden tydkalujen avulla ja koko organi-
saation tyontekijoiden osallistuessa tuottavuuden tehokkuutta saadaan kehitet-
tyd ja taloudellista tulosta parannettua, jonka seurauksena yhteiskuntien hy-
vinvointi kasvaa.
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