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Tiivistelma

Tamén Pro gradun tavoite on tutkia kustannustietoisuuden vaikutusta organi-
saation strategian merkityksellistamisessd. Kustannustietoisuudella tarkoite-
taan ilmi6td, jonka kautta voidaan paremmin ymmaértdd organisaation toimien
taloudellisia vaikutuksia. Kustannustietoisuutta tukevat johdon laskentatoimen
jarjestelmdt. Mitd enemmaén luvut ovat organisaatiossa pinnalla, sitd kustan-
nustietoisempi organisaatio yleensd on. Luvut voivat auttaa myos strategian
merkityksellistdmisessd. Strategian merkityksellistamiselld tarkoitetaan oman
tyon ymmaértdmistd osana organisaation strategian toteuttamista ja strategian
kokemista toimintaa ohjaavana. Tutkimuksen kohdeorganisaatio on OP Ryh-
m4, joka on Suomen suurin finanssialan toimija. Tutkimuksen aineisto koostuu
17 teemahaastattelusta eri organisaatiotasoilta. Haastattelut teemoiteltiin ja
analysoitiin sisdltdanalyysin keinoin. Aineiston kerddmisen aikana OP Ryhmén
strategiaksi oli kiteytynyt “Paras pankki”, jossa paras viittaa sekd markkina-
osuuteen ettd asiakastyytyvdisyyteen ja ilmapiiriin. Strategiasta nousee my0s
kannattavan kasvun ja tehokkuuden vaatimus. Kustannustietoisuutta OP
Ryhmadssd lisddvét strategiasta johdetut numeeriset tavoitteet, raportointi- ja
palautejdrjestelmét sekd kannustimet. Namé auttavat my0s organisaation stra-
tegian merkityksellistamisessd. Tutkimuksen péddtulos on, ettd asiat, jotka li-
sdadvat kustannustietoisuutta organisaatiossa tukevat myos organisaation stra-
tegian merkityksellistamistd. Vaikutus voidaan ndhdd myos toiseen suuntaan,
eli organisaation strategian merkityksellistyminen tukee kustannustietoisuu-
den kehittymistd. Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia, miten pankkitoimialan
digitalisaatio vaikuttaa organisaation kustannustietoisuuteen, ja miten digitali-
saation avulla voi mahdollisesti lisédtd organisaation kustannustietoisuutta.
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1 JOHDANTO

1.1 Yleisti

Nykypdivand on korostunut toiminnan tehokkuus ja sen seuraaminen erilaisilla
tunnusluvuilla niin yksityisissd yrityksissd kuin julkisen sektorin organisaa-
tioissa. Tehokkuuteen vaikuttaa organisaation toiminnasta muodostuvien kus-
tannusten ja myynnistd saatavien tuottojen suhde. Tietoisuutta kustannuksista
ja kustannusten vaikutusten ymmartamistd organisaation taloudellisiin toimiin
kutsutaan kustannustietoisuudeksi Kustannustietoisuus ei tarkoita pelkkadd
kustannusten alentamista. Kustannustietoisuuteen liittyvéat kiintedsti johdon
laskentatoimen jdrjestelmét ja jdrjestelmédn tuottamat talouden tunnusluvut.
Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd mitd enemmaéan organisaatiossa ovat kustan-
nukset pinnalla, sitd kustannustietoisempi organisaatio on. Kustannustietoisuus
on liiketaloustieteessd suhteellisen tuore késite, ja sen yhteyttd strategiaan on
tutkittu vain vdhan. (Velasquez ym. 2013.)

Strategia on edellytys organisaation menestymiselle, joskaan ei takaa me-
nestymistd. Strategiaa pidetddn suunnan ndyttdjand, johdonmukaisuuden luo-
jana ja keinoina saavuttaa organisaation missiot ja tavoitteet (Mintzberg 2009,
16 - 18). Erinomaisestakaan strategiasta ei ole organisaatiolle juuri hyotyd, jos
strategiaa ei onnistuta viemddn kaytantoon. Lukuisissa tutkimuksissa (mm.
Clegg ym. 2004) on todettu, ettd useimmiten haaste strategian toteuttamisessa
on sen toimeenpano ja jalkauttaminen. Strategian merkityksellistyminen yksi-
I6lle on avain siihen, ettd hdnelld on mahdollisuus nihdd oma toimintansa osa-
na strategian toteuttamista, eli strategia tulee osaksi kdytdannon toimintaa ja an-
taa toiminnalle merkityksen. Asioiden merkityksellistimiselld (eng. sensema-
king) tarkoitetaan sosiaalisen konstruoinnin prosessia, jossa yksilo pyrkii tulkit-
semaan ja selittimddn vihjeitd ympaéristostddn (Gioia & Thomas 1996). Organi-
saation johto voi vaikuttaa merkityksellistdmisiin antamalla merkityksid (eng.
sensegiving) joko tiedostetusti tai tiedostamattaan. Merkityksenannolla tarkoi-
tetaan toimintaa, jolla pyritddan vaikuttamaan merkityksellistimisen prosessiin



ja merkityksien rakentumiseen organisaatiossa haluttuun suuntaan (Gioia &
Chittipeddi 1991, 442).

Strategian muodostaminen ndhdddn usein ylimmén johdon teht&dvéksi,
mutta strategia harvoin, jos koskaan, toteutuu tdysin suunnitellusti. Strategiaan
usein kumpuaa elementtejd kdytdnnon toiminnasta eri organisaatiotasoilta.
Strategiaa kdytantond korostava SAP-koulukunta (SAP - strategy as practice)
korostaa strategiaa ja sen rakentumista kdytdnnon toiminnassa. SAP-
ndkokulmassa strategiaa ei pidetd jonain, mitd organisaatiolla on vaan ennem-
minkin jonain, mitd yritys tekee. (Jazabkowski 2004.)

Organisaatiot saavat nykypdivand monenlaista numeerista informaatiota
omista jdrjestelmistddn. Taloudellinen informaatio on erds keskeinen keino stra-
tegian jalkauttamisessa (Lewis ym. 2006, 354; Tillmann & Goddard 2008) sekd
myo6s apuvdline strategian muotoilemisessa (Simons 1990, 127; Skaerbaek &
Tryggestad 2010; Whittle & Mueller 2010, 631). Yksilon voi olla helpompi hah-
mottaa omaa toimintaansa strategian osana, jos hdn peilaa sitdi numeroihin ja
asetettuihin tavoitteisiin. Johdon laskentatoimen jdrjestelman informaatio voi
auttaa myos strategian merkityksellistdimisessd ja merkityksenannoissa. Kus-
tannustietoisuuskin tarvitsee tuekseen johdon laskentatoimen jarjestelmid. Kus-
tannustietoisuuden lisddminen voi olla yksi tapa jalkauttaa strategiaa organi-
saatiossa, eli kustannustietoisuuden lisidminen voi mahdollisesti auttaa myos
strategian merkityksellistamisessa.

1.2 Tutkimustehtivi

Tdamdn Pro gradu tyon tutkimustehtdva on kustannustietoisuuden vaikutuksen
tutkiminen organisaation strategian merkityksellistimisessd. Strategian merki-
tyksellistamiselld yksilolle tarkoitetaan tdssd tyossd, ettd yksilo pyrkii ymmaér-
taimddn sen strategisen kontekstin, missd yritys ja henkil6 toimivat ja ymmaér-
tamddn oman tyonsd merkityksen osana organisaation strategiaa (Tillman &
Goddard 2008). Tutkimustehtdvan pohjalta on muotoiltu kolme tutkimuskysy-
mystd.

1) Miten organisaation strategia merkityksellistyy organisaation jasenille?

2) Miten kustannustietoisuutta on vahvistettu organisaatiossa?

3) Vaikuttaako kustannustietoisuus vaikuttaa organisaation strategian
merkityksellistdimiseen?

1.3 Tyon rakenne

Tama tutkimusraportti alkaa teoriaosuudella, jossa tarkastellaan strategiaa, kus-
tannustietoisuutta sekd merkityksellistamistd. Ensimmadisessd luvussa késitel-
ladn strategiaa kasitteend, strategian muodostamista ja sen jalkauttamista. Esiin



tuodaan myos strategia kdytantond (SAP - strategy as practice) ndkokulma.
Kustannustietoisuutta kasitellddn johdon kontrollijarjestelméddan peilaten sekd
nostetaan esiin sen etuja ja haittoja organisaatiolle. Merkityksellistimistd ja
merkityksenantoa ja késitellddn erityisesti strategian jalkauttamisen kannalta.
Teoriaosuuden lopussa on tiivistetty tdimdn tutkimuksen teoreettiset ldhtokoh-
dat.

Tamdn tutkimuksen aineistona on 17 teemahaastattelua, jotka on tehty
suomalaisessa pankkiorganisaatiossa vuosien 2014 - 2015 aikana. Kohdeorgani-
saatio on suuri suomalainen finanssitavaratalo OP Ryhma. Luvussa 5, aineisto
ja metodologia, esitellddn tarkemmin kohdeorganisaatio, aineisto, aineiston
analysointi ja tutkimuksen teoreettisia lahtokohtia.

Tuloksissa esitellddn ensiksi OP Ryhmén strategia ja strategiaprosessi. Ta-
maén jdlkeen tarkastellaan, miten strategia on merkityksellistynyt organisaatios-
sa ja miten strategiaa on pyritty merkityksellistimddn. Strategian késittelyn jal-
keen tarkastellaan kustannustietoisuuden ilmenemistd organisaatiossa ja kus-
tannustietoisuutta lisddvid tekijoitd. Tulosten viimeisessd osiossa esitetddn stra-
tegian merkityksellistamisen ja kustannustietoisuuden yhteyksia.

Johtopéddtoksissd pohditaan erityisesti kustannustietoisuuden ja strategian
merkityksellistdmisen yhteyttd, ja voiko kustannustietoisuus auttaa strategian
merkityksellistdmisessd, ja mitkd ovat strategian merkityksellistamistd ja kus-
tannustietoisuutta yhdistédvat tekijdt. Lopuksi pohditaan tutkimuksen rajoitteita
sekd esitetddn jatkotutkimusaiheita.



2 ORGANISAATION STRATEGIA JA TALOUDEN
TUNNUSLUVUT STRATEGIAPROSESSISSA

Tdssd luvussa paneudutaan strategian kédsitteeseen, strategian muodostamiseen
sekd sen jalkauttamiseen. Perinteisen strategiatyon ohella esille tuodaan myos
strategia kdytantond -ndkokulma. Lisédksi tarkastellaan talouden tunnuslukujen
merkitystd strategian muodostamisessa ja jalkauttamisessa.

2.1 Strategian kisitteen maarittelya

Strategialle ei ole olemassa yhtd eksaktia ja universaalia madritelmad, ja strate-
gian koulukunnat painottavat eri asioita. Strategian médritelmissa on kuitenkin
tiettyja yhteisid piirteitd, kuten esimerkiksi strategia suunnan antajana, panos-
ten keskittdjand, organisaation mddrittelijind ja johdonmukaisuuden luojana.
(Mintzberg ym. 2009, 16 - 18.) Mintzberg:n ym. (2003, 10) médaritelmassd nama
edelld mainitut ominaispiirteet yhdistyvit: ”Strategia on kaava tai suunnitelma,
joka yhdistdd organisaation suurimmat tavoitteet, kdytannot ja toimintajarjes-
tyksen kokonaisuudeksi. Hyvin muotoiltu strategia myos auttaa jasentdamaan ja
allokoimaan organisaation resursseja uniikeiksi ja elinkelpoisiksi asemiksi, jotka
pohjautuvat organisaation sisdisiin kilpailuetuihin ja strategia aavistaa alykkai-
den kilpailijoiden tekemid muutoksia sekd muita muutoksia ympaéristossa”.
Strategiset suunnitelmat suuntautuvat tulevaisuuteen ja strategia késitetdan
useimmiten tulevaisuuteen orientoituneena organisaation merkityksen rakenta-
jana (Sajasalo ym. 2016). Clegg ym. (2004, 21) tiivistdvat, ettd strategia yhdistda
organisaation sisdisen maailmaan sen ulkopuoliseen maailmaan, jotta organi-
saatio pystyy tehokkaasti operoimaan ymparistossaan.

Strategiaan liitetddn viisi P:td, jotka tulevan englannin kielen sanoista plan,
pattern, position, perspective ja ploy eli suunnitelma, kaava, positio, nikymad ja
juoni. Suunnitelmalla viitataan strategian tehtdvaan ohjata organisaation suun-
taa kohti haluttua tavoitetta. Strategian ymmartamiselld kaavamaisena tarkoite-
taan tiettyd toistuvaa kdyttdytymistd, joka alkaa toistua kaavana. Tamd viittaa
organisaation toimintatapoihin, joilla pyritddn padsemddn kohti tavoitetta. Stra-



tegia asemana tarkoittaa tuotteiden tai palveluiden sijoittumista markkinoilla
eli asemointia. Strategia perspektiivind kertoo puolestaan, miten organisaatio
kokee ympirdivan maailman. Namd strategian neljd p:td yhdistdd oikeastaan
viides P eli juoni (ploy), jolla viitataan tiettyihin organisaation toimintatapoihin
olla parempi kuin vastustaja hyodyntden edelld mainittuja tapoja ja suunnitel-
mia. Strategia suunnitelmana on vahvasti orientoitunut tulevaisuuteen, kun
taas strategia kaavamaisena (pattern) on katsomista peruutuspeiliin - mitd on
tehty. (Mintzberg 1987.)

Strategiaan liittyy useita erilaisia koulukuntia, joilla kaikilla on omanlai-
sensa suhtautuminen strategiaan ja erityisesti sen muodostamisen prosessiin.
Koulukuntia ovat desing-, suunnittelu-, asemointi-, yrittdjyys-, kognitiivinen-,
oppimis-, valta-, kulttuurinen-, ymparisto ja konfiguraatiokoulukunta. Varsin-
kin suunnittelu-, desing- ja asemointikoulukunta painottavat strategian muo-
dostamisessa suunnitteluprosessin tdarkeyttd, yrittdjyyskoulukunta taas strate-
gian muodostamisen visionddristd prosessia ja kognitiivinen koulukunta aja-
tuksellisuutta. Oppimiskoulukunta mieltdd strategian muodostamisen vaiheit-
taiseksi prosessiksi, valtakoulukunta neuvotteluprosessiksi, kulttuurikoulukun-
ta kollektiiviseksi prosessiksi, ympadristokoulukunta reaktiiviseksi prosessiksi ja
konfiguraatiokoulukunta transformationaalikseksi. (Mintzberg ym. 2009, 5.)
Erityisesti strategian tieteenalan alkuaikoina korostettiin strategiassa suunnitte-
lun tdrkeyttd, ja tdmd ndkokulma on edelleen vallalla muun muassa desing-,
suunnittelu- ja asemointikoulukunnassa. Nykyddn organisaatiot ymmarretdan
toimivaksi muuttuvassa ymparistdssd, ja ympéristo edellyttdd organisaatioita
myo6s muuttamaan kdytantojadan tarpeen vaatiessa (MacIntosh & Beech 2011.)

Perinteisessd hierakkisessa mallissa erotetaan strategian suunnittelu ja
toimeenpano toisiaan rationaalisesti seuraaviksi vaiheiksi, ja strategian toi-
meenpanossa ndhdddn vallan merkitys suurena. Strategiaa voidaan kuitenkin
tarkastella myos dialogisesta ndakokulmasta, jossa henkiloston rooli strategian
muodostamisessa on keskeinen (Laine & Vaara 2011). Tadtd ndkokulmaa on kési-
telty tarkemmin luvussa 2.2.2. Tdimén luvun seuraavat osiot on jaettu perintei-
sen hierakkisen strategiandkemyksen mukaan, mutta osioissa on tuotu esiin
my0s dialogista strategiatyota.

2.2 Strategian muodostaminen vai muodostuminen?

Perinteisesti strategian tekeminen on nihty ylimmén johdon tehtdvéna ja tyon-
tekijdt strategian toteuttajina, mutta strategiaa rakentuu ja muokkautuu myos
organisaation pdivittdisessd toiminnassa (Laine & Vaara 2011, 30). Tutkimuksis-
sa ei ole yksimielisyyttd siitd, muodostuuko strategia toiminnasta, joka on
suunniteltu vai toiminnasta, joka toteutuu (Hardy 1996, 4). Tahadn vaikuttaa
suuresti valittu tarkastelundkokulma. Strategian muotoutuminen voidaan nih-
da vihitellen muodostuvana tai tisméillisen suunnitelman toteutumana, tosin
kumpikaan ddripdd ei yleensd toteudu puhtaana muotona. Aiottu ja toteutunut
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strategia eiviét ikind ole tdysin yhtenevid. Tyypillisesti osa suunnitellusta strate-
giasta toteutuu ja osa jdd toteutumatta (kuio 1) (Mintzber ym. 2003.)

TOTEUTETTAVA

Toteutumaton
strategi\

. Muotoutuva strategia

STRATEGIA

»

KUVIO 1. Toteuttava ja suunniteltu strategia. Mukaeltu Mintzberg ym. (2003).

Strategia ei juuri koskaan toteudu pelkastdan sellaisena kuin se on suunniteltu
(kuvio 1), vaan strategia on pikemminkin organisaation toiminnassa muotoutu-
va prosessi. Strategiaa muotoiltaessa ja rakentaessa ldhtokohtina ovat yleensa
organisaation ympadriston mahdollisuudet ja uhat, organisaation vahvuudet ja
heikkoudet sekd kaytettdvissd ja saatavilla olevat resurssit, mahdollisuus me-
nestyd valitulla kohdemarkkinalla sekd hyvaksyttdva riskitaso. Edelld mainittu-
jen selvittdiminen pyritddn tekemé&dn organisaatiossa mahdollisimman objektii-
visesti, koska ndiden pohjalta tehdyt strategiset valinnat maérittdvéat organisaa-
tion menestymisen tai epdonnistumisen toimintaympéristossddn. (Mintzberg
2003, 73.) Organisaation strategiset padtokset aikaansaavat organisaation strate-
gisen aseman, jolla tarkoitetaan sitd, miten yritys kilpailee markkinoillaan ja
erottuu kilpailijoistaan saavuttaakseen kilpailullista etua (Simons 1990, 129).

Strategisiin valintoihin vaikuttavat yleensd suuresti toimitusjohtajan ja
ylimmaén johdon henkilokohtaiset mieltymykset ja mielipiteet. (Mintzberg 2003,
73 - 74). Strategian muotoiluun liittyykin keskeisesti valta. Strategiaa mietittdes-
sd yleensd huomioidaan sen sopiminen organisaation rakenteeseen, organisaa-
tion kayttamat jarjestelmaét, henkilostoresurssit ja osaaminen sekd organisaa-
tiokulttuuriin liittyvéat tekijat (Hardy 1996). Kuitenkin jo Alfred Chandlerin
1960-luvulla esittdméan teorian mukaan organisaation rakenne seuraa strategiaa
ja muoto seuraa toimintoa (Clegg ym. 2004, 22). Strategian muuttaminen voi-
daan maéadritelld yritykseksi muuttaa nykyisid tietoisuuden ja toiminnan tapoja,
ja ndin mahdollistaa, ettd organisaatio pystyy hyodyntaméaan tarkedt mahdolli-
suudet tai vaihtoehtoisesti selviytymdan mahdollisten uhkien alla. Strategian
muuttaminen tarkoittaa siis vallitsevan ajattelutavan ja kayttdytymistavan
muuttamista organisaation jdsenissd. (Gioia & Chittipeddi 1991.) Strategian, ja
sitd myoten organisaation rakenteen, tdytyy pystyd myos muuttumaan ympa-
riston vaatimusten mukaan (Clegg ym. 2004, 22).

Organisaatiot toimivat nykydan monimutkaisessa ymparistossd, ja ympa-
riston muutoksia voi olla haastava ennustaa, minkd vuoksi organisaation on
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pystyttdvd sopeutumaan ympaéristoonsd. Lisdksi organisaation toiminnassa
muotoutuu koko ajan strategiaa, joka tulee usein osaksi yrityksen varsinaista
strategiaa. (Mintzberg ym. 2003, 5.) My0s organisaation toiminnassa muotoutu-
vaa strategiaa voidaan johtaa muun muassa johdon kontrollijarjestelmén avulla
(Simons 1990, 137). Yha useampi tutkimus korostaa organisaation mikrotason ja
pdivittdisenkin toiminnan vaikutusta strategialle (Laine & Vaara 2011; Rouleau
2005). Organisaation mikrotason valintoja huomioivat tutkimukset tuovat esiin
myo6s muiden kuin yrityksen ylimmaén johdon roolin strategian tekijoind, kuten
keskijohdon, konsulttien sekd vaikuttavien liiketoimintajulkaisujen ja tutkimus-
ten merkityksen (Chua 2007, 489).

Vaikka perinteisessd strategiakirjallisuudessa painotetaan suunnittelun
merkitystd, kuten todettu, ei strategia yleensd koskaan toteudu tdysin suunni-
tellusti (kuvio 1). Strategisen suunnittelun saralla voidaankin puhua seitsemaés-
td kuilusta:

1) kuilu johdon fantasioiden ja organisaation kapasiteetin valilld

2) kuilu todellisten, selkeiden tavoitteiden ja mahdollisten, ennustamat-
toman tulevaisuuden valilld
) kuilu suunnittelun ja toimeenpanon valilld
) kuilu suunnitellun muutoksen ja
5) kuilu keinojen ja lopputuloksen valilla

) kuilu suunnittelusta vastaavan (johdon) ja suunnittelun rungon (orga-
nisaation) valilld

7) kuilu jarjestyksen ja epdjdrjestyksen vililla. (Clegg 2004.)

Strateginen suunnittelu on omiaan leventdméddn ja luomaan nditd kuiluja, ei
kaventamaan niitd. Kun johto suunnittelee parempaa tulevaisuutta, se samalla
nidkee nykytilanteen huonona - suunnitelma on tavallaan nykytilanteen nega-
tiivinen diagnoosi, johon etsitddn korjausta suunnittelemalla. Haaste strategi-
sessa suunnittelussa on, ettd kukaan ei voi varmaksi sanoa, mitki liikkeet ovat
organisaatiolle hyodyksi ja mitkd eivét, koska tulevaisuuden asettamat vaati-
mukset voivat olla erilaisia nykytilanteeseen verrattuna. Strateginen suunnitte-
lu perustuu oletukselle, ettd siind osataan tunnistaa, muotoilla ja viestid yksi
yhteinen tavoite, jota koko organisaatio tavoittelee. Tavoitteet eivit ole stabiileja,
joten koko organisaation suuntaa madrddavad tavoitetta on haastava muotoilla.
Kuudenneksi kohdaksi nimetty kuilu ei huomioi kentélta johdolle tulevaa pa-
lautetta, joka on ddrimmdisen tdrked strategian muotoutumisessa ja toimien
suuntaamisessa. (Clegg ym. 2004, 22-24.)

Strategian tekijoitd sanotaan strategeiksi, ja he ovat siis yleensd organisaa-
tion ylintd johtoa. Strategien varsinaisesta tyostd tiedetddn kuitenkin ylldttavan
vahdan. Heiddn tehtédviinsd katsotaan kuuluvan ainakin resurssien allokointi
sekd organisaation tulevaisuuden suunnan padattaminen, siis strategian taustalla
olevien peruskysymysten miettiminen. Mutta mitd ndma strategit sitten oikeas-
taan tekevit, kun he muotoilevat strategiaa? Strategiaa rakennetaan usein eri-
laisissa neuvotteluissa ja palavereissa keskustelemalla. Strategia rakentuukin
kielen avulla, ja keskusteluissa kdytetyt termit ovat luomassa strategiaa. (Clegg
ym. 2004, 26.) Strategian suunnittelemiseen osallistuvat henkil6t voivat muut-
tua ja kasvaa strategiaprosessin aikana, mikd vaikuttaa heiddn tekemiinsa stra-
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tegisiin padtoksiin ja valintoihin. Namd muutokset eivit ole aina ennustettavis-
sa, ja ne voivat olla my0s ylldttavid. (Beech & Johnson 2005.) Olipa sitten ky-
seessd strategian rakentaminen uuteen organisaatioon tai vaihtoehtoisesti stra-
tegian muuttaminen, niin johdon rooli strategiatydssa on merkityksellinen (mm.
Gioia & Chittipeddi 1991; Hall 2010; Skaerbaek & Tryggestad 2010).

Vaikka organisaation strategisista valinnoista yleensa vastaakin ylin johto,
niin strategia rakentuu myos sosiaalisessa vuorovaikutuksessa organisaation
jasenten vililld pdivittdisessd toiminnassa (Laine & Vaara 2011, 30). Nykydan
muun muassa organisaatiorakenteita monipuolistamalla voidaan ottaa yhéa use-
ampi henkil6 mukaan strategiatyhon, jotta saataisiin entistd kattavampi nako-
kulma strategisiin valintoihin sekd organisaation jdsenet paremmin sitoutettua
(Hardy 1996, 5). Keinoja tdhdn ovat muun muassa osaamisen rajat ylittavat tii-
mit ja erilaiset tyoryhmat. Esimerkiksi Sajasalo ym. (2016) esittavit artikkelis-
saan, ettd strategian merkityksellisyys rakennetaan sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa organisaatiossa. Kielelld on suuri merkitys paljastaa ja rakentaa orga-
nisaation merkityksellisyyksid. Ilman strategian merkityksellistymistd organi-
saation jdsenille, ei strategia voi olla kunnolla olemassa. Merkityksellistymisesta
ja merkityksenannosta lisdd luvussa 4.

Strategian muodostaminen voidaan mieltdd myos fantasian muodosta-
miseksi, jossa faktat ja diskursiiviset tavoitteet kietoutuvat. Fantasian avulla
voidaan kuvitella tavoitetila, joka luo jdrjestystd. (Sajasalo ym. 2016.) Fantasioita
kdytetddn myyn muassa muutoksen yhteydessd, ja fantasioiden avulla voidaan
rakentaa silta nykytilanteen ja onnistuneen muutoksen jalkeisen tilan viilille.
Organisaatiota koskeva fantasia, tavoitetila organisaatiosta tulevaisuudessa voi
luoda sekd kontekstin ettd merkityksellisyyden organisaation jasenten kayttay-
tymiselle ja vaikuttaa kdyttdytymiseen. Organisaation jdsenet voivat jakaa jon-
kin tietyn fantasian keskenddn organisaation tilanteeseen liittyen, mutta fanta-
siat voivat koskea myos yksilod. Esimerkiksi strategiaa suunnittelevat johto-
ryhmaén jasenet voivat kdyttdad fantasioita apunaan oman identiteettinsa raken-
tamisessa. (MacIntosh & Beech 2011, 20, 32.) Vaikka suunnitteluvaiheessa pyri-
taankin objektiivisuuteen, niin yksi kompastuskivi strategian suunnittelun ja
toteutumisen vélilld voi olla kuilu johdon fantasioiden, mitd organisaatio voi
saavuttaa ja sen valilld, mitd organisaation todellinen kapasiteetti. (Clegg ym.
2004.)

2.2.1 Johdon laskentatoimen jirjestelmin informaation rooli strategian muo-
dostamisessa

Johdon laskentatoimen merkitys strategialle on perinteisesti ndhty erityisesti
strategian jalkauttamisessa, mutta johdon laskentatoimen jdrjestelmilld (MAS -
management accounting system) ja muiden jdrjestelmien antamalla informaati-
olla voi olla vaikutusta myos strategian muodostamisessa ja muuttamisessa
(Skaerbaek & Tryggestad 2010, 108; Simons 1990, 127; Whittle & Mueller 2010,
631).

Denis ym. (2006) osoittivat numeroiden voiman olevan merkittdva strate-
gian muodostamiselle ja strategisten valintojen perustelemiselle. Laskentatoi-



13

men tuottamilla numeroilla voidaan luoda auktoriteettia varsinkin silloin kun
valta on hajautunut. Numeroiden valossa voi sekd avautua mahdollisuuksia
ettd sulkeutua vaihtoehtoja pois. Numerot voivat tayttdd niitd strategisia aukko-
ja, joita pluralismi luo. Usein numeroiden avulla luotu kehikko tai jarjestelma
on osana pddtoksien vakiinnuttamisessa ja puolustamisessa. Numeroiden ja
jarjestelmien vaikutus on voimakkaampi, mikéli numerot sidotaan osaksi stra-
tegisia linjauksia, ja numeroiden kehikko tukee strategista paatoksentekoa. Li-
sdksi numeroiden tdytyy olla osana yhteisid merkityksid. Numeroiden merkitys
kasvaa, mikili ne on sidottu johdonmukaisuuteen, lapindkyvyyteen ja patevyy-
teen tukien numeroiden kayttdjien legitimiteettid. (Denis ym. 2006.) Laskenta-
toimen antama informaatio ja talouden eri tunnuslukujen kaytté6 on myos tii-
viisti yhteydessa kustannustietoisuuden ilmenemiseen organisaatiossa, kustan-
nustietoisuudesta lisdd luvussa 3.

Whittle & Mueller (2010) osoittivat, ettd johdon laskentatoimen jdrjestelma
on merkittdvdssd roolissa strategian muodostamisessa. Heiddn tutkimukses-
saan TeleCom -yritys oli taloudellisessa kriisitilanteessa, ja laskentatoimen in-
formaatiota hyddyntden pyrittiin etsimddn ne yksikot, jotka eivét olleet talou-
dellisesti kannattavia. Johdon laskentatoimen tietoja ja lukuja kaytettiin ohjaa-
maan toimintaa, ja niiden perusteella tehtiin myos strategisia valintoja, kuten
tietyn yksikon sdilymistd tai lakkauttamista koskevia pddtoksid. Laskentatoi-
men jdrjestelmdn antaman informaation perusteella tietyt asiat nostettiin tar-
keiksi ja strategisiksi. On kuitenkin muistettava, ettd laskentatoimen jarjestel-
missd tietyt asiat painottuvat toisia enemman, ja méaarittelyjen taustalla on ih-
minen. Laskentatoimen antamia lukuja ei voidakaan pitdd tdysin objektiivisena
faktana. Johdon laskentatoimen jarjestelmd antaa tietoa organisaation nykytilas-
ta ja auttaa sitd myoten muotoilemaan padatoksid ja suuntaamaan toimia. (Whitt-
le & Mueller 2010.)

2.2.2 SAP - Strategia kdytdantona

Jo aiemmin sivuttiin, ettd strategia ei koskaan toteudu suunnitellusti, vaan sitd
muodostuu myds organisaation pdivittdisessd toiminnassa. Organisaatiot toi-
mivat nykyddn monimutkaisessa ympaéristossd ja ympariston muutoksia voi
olla haastava ennustaa. Organisaation on pystyttdvd sopeutumaan ympaéris-
toonsd. Aiemmin organisaatioita kasiteltiin “koneina”, eli ohjelmoimalla orga-
nisaatio tekemaddn jotain p&ddstiin haluttuun paamaardan. Suunnittelun merkitys
korostui, ja strategia ndhtiin suunnitelmana. Organisaatioiden ndkeminen ko-
neina luottaa monimutkaisiin kuvattuihin sddntdihin, muodolliseen kontrolliin
ja hierarkkisiin rakenteisiin sekd painottaa suunnittelun tarkeytta. Ndiden avul-
la ajateltiin saavan organisaatio toimimaan halutulla tavalla ja tuottamaan halu-
tut vasteet. Tdamd rationaalisuuteen pohjautuva ajattelutapa ei kuitenkaan ota
huomioon ympdriston muuttuvia vaatimuksia ja tuottaa vain yksinkertai-
sia “helppoja” vasteita. Organisaation ajatteleminen “koneina” on kuitenkin
vield nykyadankin osin taustalla useissa organisaatioissa sen yksinkertaisen ra-
tionaalisuuden takia. (Ashmos ym. 2002, 190.)
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Tatd rationaalista ajattelutapaa kuitenkin kyseenalaistaa suhtautuminen
strategiaan kdytantond, SAP - Strategy as Practice, joka on noussut myos tie-
teellisen keskustelun aiheeksi 2000-luvun alussa (Jazabkowski 2004). Strategiaa
kadytannon toiminnassa korostavalla koulukunnalla on funktionalistiset juuret,
ja se mieltdd strategian sosiaalisina kdytdnteind, eli miten strategian ”tekijdt”,
kadytannon toimijat, kdyttaytyviat ja kommunikoivat. Lihestymistapa keskittyy
organisaation mikrotason strategisiin valintoihin ja strategian toteuttamiseen,
eli yksilon tekemiin valintoihin ja sithen, miten valinnat sopivat suunniteltuihin
kaytontoihin ja miten ihmiset ja toimintatavat toimivat keskenddn eli miten
strategia toteutuu kdytannossd. (Whittington 1996.)

SAP-nikokulma koskee sekd strategian tekijoitd eli muodostajia ettd myos
strategian toteuttajia mikrotasolla. Tdssd suhtautumistavassa ei tulisi tutkia
strategiaa “jonain, jota yritykselld on”, vaan enemminkin jonakin, mitd yritys
tekee. Kdytédnteet ovat tdssd suhtautumistavassa tarked tarkastelukohde strate-
giaa toteuttaessa, koska ne ilmentavit strategiaa. Kdytannot ovat niitd traditioi-
ta, sdantojd ja rutiineja, joiden kautta strategiaa rakennetaan. Strategiaa muo-
dostettaessa voidaan keskittyd muun muassa dokumentteihin, hallituksen ko-
kouksiin ja muodollisiin prosesseihin. Ndiden kaytantdjen lisiksi on my0s
symbolisia kadytdntojd, retoriikkaa, narratiiveja ja keskusteluja, joiden avulla
strategiaa rakennetaan. (Jazabkowski 2004.) Perinteisestd hierakkisesta ldhes-
tymistavasta poiketen SAP-ndkokulma ei erottele strategian suunnittelua ja
toimeenpanoa (Laine & Vaara 2011).

Laine ja Vaara (2011) kutsuvat henkiloston keskuudessa muodostuvaa
strategiaa dialogiseksi strategiatytksi. Dialogisessa strategiatytssd strategiasta
on vallalla erilaisia kéasityksid. Toisin kuin perinteisessd strategiatydssd, néita
kasityksid ei ndhda ongelmallisina. Johdon méérittelemé virallinen strategia on
vain yksi ndkemys, ja sen lisdksi vallalla on organisaation jasenten vilisissa
keskusteluissa rakentuvia strategioita. Organisaation jdsenet tekevdt jatkuvasti
strategiasta tulkintoja, joita my06s johdon kannattaa huomioida ja kdyda keskus-
telua niistd. Virallinen strategia voi toimia keskustelun avaajana, ja méaéritellyn
strategia ymparille muodostuu organisaatiossa eri mielipiteitd, kyseenalaistuk-
sia ja keskusteluja. Ndin syntyvassd dialogissa syntyy samalla myos organisaa-
tion strategiaa. Perinteiseen strategiatyohon liittyvd haaste, organisaation kil-
pailukyvyn sdilyttdvan strategian rakentaminen, ei ole dialogisessa ldhestymis-
tavassa niinkdan ongelma, koska strategian ndhdédan rakentuvan pdivittdisissa
kaytannoissd. Huomioitavaa on, ettd dialogisessa strategiatydssd ei eroteta
suunnittelua ja toimeenpanoa niin jyrkdsti kuin perinteisessd hierarkkisessa
strategiaprosessissa. (Laine & Vaara 2011.)

SAP-ndkokulma on kddntanyt huomion tutkimuksissa siitd, mita strategi-
an pitdisi olla, siihen, ettd strategiaa késitellddn siten, mitd ihmiset organisaa-
tiossa tekevit (Whittle & Mueller 2010, 267). SAP-kannattajat syyttavat kriittistd
koulukuntaa liian vieraantuneeksi jokapdivdisistd kaytannoistd, kun taas kriitti-
sen koulukunnan mielestd SAP-koulukunta ei anna riittivdd painoarvoa val-
lankaytolle, eli sille kuka voi tehda strategian ja kuka voi vaikuttaa siihen. Tosin
nykyisin tutkimuksissa on yhdistetty nditd kahta ndkokulmaa. (MacIntosh &
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Beech 2010, 18.) SAP-ndkokulmaa kritisoidaan my®0s siitd, ettd se ei huomioi
vallankdyton ja politiikan merkitysta strategialle (Whittle & Mueller 2010, 267).

2.3 Strategian jalkauttaminen organisaatiossa

Strategian implementointi, jalkauttaminen, on tidrked vaihe, ja ilman strategian
jalkauttamista erinomainenkaan strategia ei vie organisaatiota kohti toivottua
lopputulosta. Strategiaa suunniteltaessa on tdrkedd miettid samalla sen jalkaut-
taminen organisaatiossa. Perinteisesti strategiakirjallisuus on painottunut
enemmadn strategian suunnitteluun kuin sen implementointiin. Strategia ei to-
teudu organisaatiossa itsestddn, vaan sen toimeenpanoon ja jalkauttamiseen
organisaatiossa pitdd panostaa. Strateginen toiminta viittaa suunnitellun strate-
gian toteuttamiseen, eli strategisten aikomusten muuttamiseen sarjaksi tehok-
kaita toimintoja. Sarjana ndméd toiminnot muodostavat strategian. Onnistunut
strateginen toiminta muuttaa strategisen aikomuksen organisaation linjaukseksi
ja toimintatavaksi. (Hardy 1996, 4 - 5.)

Strategian jalkauttamiseen liittyy organisaation rakenne, viestintd, monet
organisaation hallinnolliset prosessit ja eri organisaation alajaostojen suhteet.
Ndiden tulee tukea organisaation valittua strategiaa. Esimerkiksi organisaation
kaytantojen suorituksen mittaamisessa, palkitsemisessa ja johdon kehittamises-
sd tdytyy noudattaa organisaation valittua strategiaa ja viedd organisaatiota
kohti tavoiteltua paamadrasd. (Mintzberg ym. 2003, 74.)

Kuten edellisessd kappaleessa todettiin, strategia harvoin toteutuu tdysin
suunnitellusti. Suunnitellun strategian ja toiminnan vilistd kuilua voidaan ver-
rata kehon ja mielen viliseen kuiluun. Johto toimii “aivoina”, joka ajattelee, luo,
visioi, johtaa ja suunnittelee, kun taas organisaatio on johdettavana ja toteuttaa
suunnitelmia (Clegg ym. 2004, 22). Johtajien persoonalla ja henkilokohtaisella
johtamistyylilld on usein ratkaiseva rooli organisaation strategian toteuttami-
sessa ja organisaation menestyksessd. Toimitusjohtaja ndhddan henkilong, jolla
on vastuu niiden toimien toteuttamista, jotka vievit organisaatiota kohti sen
tavoitetta strategian suunnassa. (Mintzberg ym. 2003, 74.) Kun organisaation
jdsenet omaksuvat strategian ja ymmartavat tyonsd merkityksen yhteisen ta-
voitteen eteen, niin he ovat paremmin sitoutuneita strategiaan ja sen toteutta-
miseen.

Strategian implementoinnin tavoitteena on strategien merkityksellistami-
nen (englannin kielen termi ”sensemaking”) organisaation jdsenille. Merkityk-
sellistymiselld tarkoitetaan merkityksen rakentumista ja merkityksellisen viite-
kehyksen kehittdmistd strategian ymmartamiseksi, jotta organisaation toimin-
not tuntuisivat jarkeviltd osana organisaation strategiaa. (Gioia & Chittipeddi
1991.) Johto voi tietoisesti tai tiedostamattaan pyrkid antamaan merkityksid
(englannin kielen termi ”sensegiving”), milld tarkoitetaan ”prosessia, jolla pyri-
tddn vaikuttamaan merkityksellistimiseen ja merkityksen rakentamiseen muis-
sa henkiloissd kohti toivottua organisaation realiteetin uudelleenmaéérittelyd”
(Gioa & Chittipeddi 1991, 442). Vaikka kirjallisuudessa strategian merkityksel-
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listiminen voidaan ndhd&d hyvin suoraviivaisena prosessina, niin strategia ei
merkityksellisty kaikille organisaation jdsenille samalla tavalla, eli ihmiset tul-
kitsevat strategiaa ja sen voimaa eri tavoin. Perinteisesti vallalla oleva loogis-
rationaalinen ajattelu suunnittelun ja toimeenpanon vililld ei ole niin ennustet-
tava, kuten perinteiset mallit antavat ymmartad. Strategian jalkauttamisen voi-
daan katsoa onnistuneen, kun se on merkityksellistynyt organisaation jasenille
toivotulla tavalla. (Laine & Vaara 2011.) Merkityksellistdimiseen ja merkityksen-
antoihin paneudutaan tarkemmin luvussa 4.

Perinteisen hierarkkisen mallin mukaan strategiassa ndhdddn strategian
muodostamisen ja toimeenpanon vaiheet erillisind. Johto suunnittelee strategiaa
ja henkilosto toteuttaa sitd. Strategian jalkauttaminen ndhd&dn vélineend saada
henkilosto toimimaan strategian mukaan. Perinteisessd hierarkkisessa strategia-
tyOssd tavoitteena on yksi organisaation jasenten kesken jaettu strategian merki-
tyksellistyminen, ja erilaisten tulkintojen syntyminen strategiasta ndhdadan on-
gelmallisena. Perinteisessd hierakkisessa strategiaprosessissa haasteena on eri-
tyisesti johdon muodostamien strategioiden toteuttaminen ja yhteisen ymmar-
ryksen aikaansaaminen. Dialogisesta ndkokulmasta tarkasteltuna puolestaan
korostetaan erilaisia tulkintoja strategiasta, jotka toimivat keskustelun ja oival-
lusten pohjana. Muutosvastarinta ndhddan jopa positiivisena asiana. Dialogisen
strategiatyon haasteena ndhdddn tilan luominen strategiapohdinnoille ja kes-
kustelun sdilyttdminen moniddnisend. (Laine & Vaara 2011.)

2.3.1 Strategian jalkauttaminen ja valta

Valta liittyy keskeisesti paitsi strategian muodostamiseen niin myds sen toi-
meenpanoon (Hope 2010, 198). Usein muodollinen valta on keskittynyt ylim-
mille johdolle, mutta valta voi olla myos asiantuntijavaltaa, liittyd resursseihin
tai asiantuntijuuteen tai olla epamuodollista. Valta voidaan maééritelld muun
muassa seuraavasti “Kyky saada toiset tekemédén, mitd sind haluat heidén teke-
védn, jopa vastoin heiddn oma tahtoaan, tai kyky saada heidét tekemddn jotain,
mitd he eivdat muuten tekisi”. (Hardy 1996, 7.) Hope (2010) maédrittelee val-
lan ”“voimaksi, joka vaikuttaa seurauksiin ja/tai tuloksiin”. Namd molemmat
madritelmét painottuvat erityisesti resursseihin perustuvaan valtaan. Valta luo
kyvyn strategian toteuttamiselle, ja ilman sitd strategian kdytdantoonpano jaa
usein vajavaiseksi. Strategia ei vain toteudu itsestddn, vaan toiminnan ohjaami-
seen strategian suuntaan tarvitaan valtaa. Jotta muutoksia saataisiin aikaan,
valta pitdd kuitenkin mobilisoida ja kohdentaa (Hardy 1996, 3, 12.) Yleensd kun
organisaation kehittyvit ja “vanhentuvat”, vallankédytto hajaantuu ja monimut-
kaistuu ja jossain méarin myos sen tehokkuus heikkenee (Mintzberg 1984, 221).
Hardy (1996) erottelee kolme erilaista vallankdyton tyyppid: resursseihin
liittyva valta, prosesseihin liittyvé valta ja merkityksiin liittyva valta. Resurssei-
hin liittyvé valta voi olla tietoon, asiantuntijuuteen, budjetteihin, palkitsemisiin
ja rangaistuksiin liittyvaa valtaa, ja vallankdyttdjadlld joko on kyseinen resurssi,
esimerkiksi asiantuntijuus tai kontrolli kyseiseen resurssiin, esimerkiksi budjetti.
(Hardy 1996). Joskus valtaa voi siirtyd asiantuntijoille, koska paatoksentekijat
tarvitsevat heiddn osaamistaan pddtoksenteon tueksi (Mintzberg 1984, 212).
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Prosessivalta liittyy kontrollointiin siitd, ketkd osallistuvat padatoksentekopro-
sessiin. T&lloin pyritddn epdsuorasti vaikuttamaan tehtyihin pa&toksiin, ja valit-
semaan pddtoksentekoprosessiin mukaan ihmisid, jotka tekevét suotuisia paa-
toksid valitsijan ndkokulmasta. Merkityksiin liittyvad valta on toisten kokemus-
ten, kognitioiden ja mieltymyksen kontrollointia - siis merkityksenantoa. Kaksi
edellistd vallankdytonmuotoa liittyvét tdhan. Merkityksiin liittyvad valta ndkyy
muun muassa kielen symboleiden ja rituaalien kontrolloinnissa. (Hardy 1996, 7-
9.)

Hardy (1996) nostaa edellisten liséksi esiin organisaation jdrjestelmiin liit-
tyvdn vallan, jota pidetddn usein itsestddnselvyytend. Se on oikeastaan organi-
saation arvojen, tradition, kulttuurin ja rakenteen tiedostamatonta hyvéksyntaa.
Jarjestelmiin liittyva valta vaikuttaakin jokaiseen organisaation jdseneen ja sitd
on hyvin haastava muuttaa. Yksinddn jdrjestelmiin liittyvd valta hyvin epéto-
denndkoisesti johtaa kuitenkaan muutokseen. Strategiset muutokset eivit kos-
kaan tapahdu tyhjiossd, vaan niihin liittyy muun muassa organisaation raken-
teissa oleva valta. Yleensd strategiaa toteuttaessaan kaytetddn kaikkia kolmea
vallankdyton tyyppid. (Hardy 1996, 7-9.)

2.3.2 Viestintd ja osallistaminen strategian jalkauttamisessa

Kaytetyimmit keinot strategian jalkauttamiseen ovat perinteisesti olleet viestin-
td ja osallistaminen, jotka molemmat liittyvit keskeisesti organisaation jasenten
merkityksien rakentumiseen. Esimerkiksi Brown:n (1995) tutkimuksessa uusien
strategisten valintojen jalkauttamisessa kdytettiin muun muassa organisaation
jdsenten tapaamisia, julkaisuja organisaation omassa sisdisessd lehdessd, orga-
nisaation uutta omaa esittelymateriaalia, laajoja perehdyttamisohjelmia seka
muodollisia ja epamuodollisia seminaareja. Erityisesti osallistamisen strategia-
prosessiin on usein uskottu saavan aikaan organisaation jdsenten parempaa
sitoutumista strategiaan, sekd vahvistavan kommunikaatiota ja yhteenkuulu-
vuutta organisaatiossa. Kuitenkaan suuren joukon ottaminen mukaan strategi-
seen suunnitteluun ei yleensd kdytannossd ole mahdollista, silld se vie aikaa ja
lisdd kustannuksia. Lisdksi suuren joukon johtaminen p&datoksenteossa on haas-
tavaa. Taman vuoksi koko organisaation mukaanotto suunnitteluun harvem-
min saa aikaan yhtendistd strategisten asioiden merkityksellistamistd. (Ashmos
ym. 2002, 197.)

Henkilot, jotka ovat jo mukana strategian suunnitteluprosessissa, yleensa
sisdistdvat strategian paremmin. Suunnitteluun osallistuminen ei kuitenkaan
yksistddn riitd yhtenevien merkityksien luomisessa. (Stensaker ym. 2008, 176.)
Mukaanotto pdatoksentekoon ja strategian suunnitteluun voi kuitenkin myos
lisdtd yhdistyneisyyden tunnetta organisaatiossa, mutta se usein myos moni-
mutkaistaa asioita (Ashmos ym. 2002, 203). Osallistaminen suunnitteluun voi
auttaa enemmadn asian merkityksellistamisessd, kuin varsinaisesti motivoinnis-
sa ja sitouttamisessa organisaatioon. Fokus pitdisi olla vain muutamassa muu-
toksen komponentissa kerrallaan, jolloin niiden sisdistdminen olisi helpompaa
vastaanottajille. (Stensaker ym. 2008.)
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Strategian viestiminen organisaation jdsenille on tirked vaihe ja kommu-
nikaation rooli strategian jalkauttamisessa on todella tdarked (Tillmann & God-
dard 2008). Strategian jalkauttamista voidaankin pitdd yhtend organisaatiovies-
tinndn keskeisimmastd tehtdvistd (Aula & Mantere 2011). Kommunikaation
merkitykseen strategisessa muutoksessa késitteleva kirjallisuus on keskittynyt
erityisesti sithen, miten, milloin ja mitkd muutokset pitdisi kommunikoida
muutoksen vastaanottajille (Stensaker ym. 2008, 164). Stensaker ym. (2008) eh-
dottavatkin, ettd osallistaminen suunnitteluun pitdd yhdistdd muihin strategian
jalkauttamisen toimiin, jotka lisddvit jaettua ymmadrrystd ja sitoutumista. Usein
implementointiin tarkoitetut toimenpiteet keskittyvat kuitenkin jatkon suunnit-
teluun ja luomaan kognitiivista ymmarrystd organisaation muutosta kokevien
keskuudessa. Suunnittelu ja kirjalliset dokumentit eivit yksistddn riitd viesti-
méadn strategista muutosta, vaan strategian implementoinnissa pitdd huomioida
paremmin sen merkityksellistiminen organisaation jdsenille. Esimerkiksi ryh-
mdssd tyoskentely ja erilaisten ndkemysten jakaminen ihmisten vililld auttavat
strategian hahmottamisessa. Viestintdkanavat olisivat hyva olla avoimena mo-
lempiin suuntiin, eli myds johto ottaa viestejd vastaan kentdltd, ei pelkdstdan
valitd niitd. (Stensaker ym. 2008.)

Nykyddn johtamisviestintdd ja strategiaan liittyvad viestintdd kasitelldan
vuoropuheluna molempiin suuntiin. Viestintd ndhdddn kaksisuuntaisena, ei
pelkdstddn ylhdalta alas. Tassd korostuu jdlleen dialogisen strategiatyon nako-
kulma. Viestintd ei kuitenkaan voi koskaan olla niin aukotonta, ettd se synnyt-
tdisi yhtenevid mielikuvia, vaan strategia perustuu organisaation jdsenten tul-
kintoihin. Tavoitteena voidaan pitdd riittivan yhtendisen mielikuvan luomista
strategiasta. Viestinnilld voidaan kuitenkin herittdd ajatuksia ja luoda tilaa
vuoropuhelulle. (Aula & Mantere 2011.)

2.3.3 Talouden tunnusluvut ja strategian jalkauttaminen

Organisaation missio ja visio on usein sidottu johonkin numeerisesti mitatta-
vaan tavoitteeseen, ja strategian on tarkoitus ndyttdd suuntaa tdlle tavoitteelle.
Talouden tunnuslukujen avulla voidaan tarkastella tavoitteen toteutumista tai
mitata tiimin tai yksittdisen henkilon suoriutumista. Luvut eivat ole vain yri-
tyksen johtoa varten, vaan niitd voidaan hyodyntda kaikilla organisaation ta-
soilla jokaisen henkilokohtaisen, strategian suuntaisen, tavoitteen seuraamises-
sa. (Malmi & Brown 2008.) Numerot voivat myos ohjata strategian muodosta-
mista tai jopa olla osana strategisen tavoitteen muuttamisessa. Esimerkiksi yri-
tyksen nykytilanteen ymmartaminen johdon strategisen laskentatoimen anta-
mien numeroiden valossa helpottaa usein strategista pddtoksentekoa. (mm.
Skaerbaek & Tryggestad 2010; Simons 1990, ks. luku 2.2.1.) Taloudellinen in-
formaatio voi auttaa myos kddntdméaan operatiivisia faktoja johtajille helpom-
min ymmadrrettdvddn muotoon, jolloin johtajat ymmartavat paremmin, mita
organisaatiossa oikeastaan on tapahtumassa. Yleensa johdossa arvostetaan las-
kentatoimen tietoa, joka on relevanttia organisaation toiminnan, muun muassa
padtoksenteon kannalta. Laskentatoimen antaman informaation tulee olla my6s
mahdollisimman reaaliaikaista toiminnanohjauksen kannalta. (Hall 2010, 304.)
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Johdon laskentatoimen merkitys osana yrityksen strategiaty6td on todis-
tettu monissa tutkimuksissa, ja sen merkitys strategian merkityksellistamiselle
ja merkityksenannoille tunnustettu (mm. Malmi & Brown 2008; Sajasalo ym.
201; Tillman & Goddard 2008). Johdon strateginen laskentatoimi voidaan maa-
ritelld esimerkiksi johdon laskentatoimen jarjestelmien kdytoksi, joka tukee stra-
tegista padtoksentekoa. Kirjallisuudessa johdon laskentatoimen péadtehtdavana
strategialle on ndhty organisaation tavoitteiden tdyttymisen varmistaminen.
Johdon laskentatoimen informaatio voi auttaa myos organisaation strategian
merkityksellistdimisessd ja merkityksenannoissa. (Tillmann & Goddard 2008.)
Vihitellen eri koulukunnat alkavat olla yhtd mieltd siitd, ettd strategiatyo ja
johdon laskentatoimen ldheinen yhteistyd hyddyttdisi organisaatioita erityisesti
siind, miten strategian eri merkityksid organisaatiossa rakennetaan, ja mikd on
numeerisen informaation rooli strategiaprosessia (Sajasalo ym. 2016).

Lewis ym. (2006, 354) luokittelevat laskentatoimen numeroiden tehtdvat
kolmeen kategoriaan aiemmin tehtyjen tutkimusten perusteella: kontrollointi,
legitimaatio ja merkityksellistiminen. Numerot luovat organisaation jdsenille
odotuksia ja ylldpitavat merkityksellistamistd. Numerot luovat yhteistd kieltd
tiettyjen asioiden ja eri taustalta tulevien ihmisten vililld sekd sddntojd toimin-
nalle (Lewis ym. 2006, 353). Tillmann ja Goddard (2008) toteavat, ettd johdon
strategista laskentatoimen antamaa tietoa kdytetddn erityisesti strategian merki-
tyksellistamiseen. Heiddn tutkimuksensa kohdeorganisaatiossa kéytettiin muun
muassa raportointia ja kustannusanalyysia strategian merkityksellistimisessa.

Miten organisaation jdsenet sitten hyodyntdvét johdon laskentatoimen
tuottamaa informaatiota strategian merkityksellistimisessa itselleen kdytannos-
sd? Tillmann ja Goddard (2008) kehittivédt paradigmamallin, jossa he 18ysivit
kolme erilaista tapaa strategian merkityksellistimiseen laskentatoimen infor-
maation avulla: muotoilu ja harmonisointi, yhdistdminen ja kontekstiin liitta-
minen sekd kompromissit ja tasapainoilu. Strukturoinnin ja harmonisoinnin
avulla informaatiota pyrittiin saamaan enemmaéan koherentiksi ja ymmarretta-
vammaksi, ja silld pyrittiin vahentdmé&an sisdistda monimutkaisuutta luomalla
erilaisia rakenteita. Tavallaan siis luotiin itselle viitekehys, johon peilattiin tule-
vaa tietoa. Silloittamisella pyrittiin hahmottamaan ja liittdmé&ddn informaatio
ajallisesti, ja kontekstiin liittdmiselld puolestaan liittdm&dan informaatio tilaan.
Silloittaminen ja kontekstiin liittdiminen ovat ehkdpad johdon laskentatoimen
voimakkain kontribuutio strategian merkityksellistamisessd. Tasapainoilulla
pyritddn puolestaan antamaan oikeat painoarvot eri asioille, ja tdssd laskenta-
toimen antama informaatio voi auttaa paljonkin. (Tillmann & Goddard 2008.)

Numeroiden ja talouden tunnuslukujen voima ja merkitys organisaatiois-
sa perustuu monesti sithen, ettd niitd pidetddn suhteellisen objektiivisina fak-
toina. Laskentatoimen jdrjestelmét ovat kuitenkin sosiaalisesti rakentuneita, ja
niiden muodostamiseen ovat vaikuttaneet johtajien preferenssit ja organisaation
kaytanteet. Esimerkiksi tietyt leikkauspisteet ja painotukset ovat paditettyjd or-
ganisaatiossa. (Lewis ym. 2006, 353, 362.) Myos Whittle ja Mueller (2010) osoit-
tivat, ettd johdon laskentatoimen jdrjestelmédstd saatava data ei ole puhtaasti
objektiivista. Numerot tarvitsevat taustalleen tulkintaa, ja samoista luvuista
tehdyt tulkinnat voivat olla hyvinkin erilaisia tulkitsijasta, kontekstista ja viite-
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kehyksesta riippuen (Whittle & Mueller 2010). Kun talouden tunnuslukuja kay-
tetddn muun muassa palkitsemisen perusteena tai suorituksen mittaamiseen,
niin raportintijdrjestelmén on oltava kunnossa ja selked, jotta riittdva ja luotetta-
va informaatio saadaan (Tillman & Goddard 2008).

Johdon kontrollijdrjestelméd on myds yksi tyokalu strategian toteutumisen
seuraamiseen, muun muassa monitoroinnin, mittaamisen ja tavoitteen asetan-
nan osalta. Johdon kontrollijarjestelmd voi myds auttaa organisaation jdsenid
ndkemddn strategiaan liittyviat epavarmuudet. (Simons 1990, 128.) Johdon kont-
rollijarjestelmddn paneudutaan paremmin luvussa 3.2.
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3 KUSTANNUSTIETOISUUS

Kustannustietoisuus ja sen lisdédminen organisaatiossa voi lisdtd organisaation
taloudellista menestymistd. Kustannustietoisuus nojaa pitkalti johdon laskenta-
toimen raportointijarjestelméstd saatavaan numeeriseen informaatioon. Tdssa
luvussa paneudutaan kustannustietoisuuteen késitteend, sen vaikutuksiin or-
ganisaatiossa sekd mahdollisuuksiin lisdtd kustannustietoisuutta organisaatios-
sa.

3.1 Kustannustietoisuus kisitteend ja sen esiintyminen tutki-
muksissa

Kustannustietoisuus on ollut esilld laskentatoimen tieteellisissd tutkimuksissa jo
vuosikymmenid, mutta sitéd ei ole mééritelty kovinkaan tarkasti. Toki sen kdytto
tutkimuksissa viittaa, ettd kisitteestd on jonkinasteinen yhteinen ymmadrrys.
Kustannustietoisuuden kaytto viittaa tietoisuuteen kustannuksista ja rahallisten
resurssien kayttoon. Kustannustietoisuus késitteend koostuu oikeastaan kah-
desta sanasta, tietoisuus ja kustannus. Tietoisuuden mddrittely itsessddn on tut-
kimuksissa todettu hyvin haastavaksi, joten se voi olla osasyy siihen, miksi
myos kustannustietoisuutta on haastavaa madaritelld. (Velasquez ym. 2013, 56 -
58.)

Oikeastaan vasta Velasquez ym. (2013) vetivdt yhteen kustannustietoi-
suudelle aiemmissa tutkimuksissa annettuja méaéaritelmid, ja loivat kustannustie-
toisuuden maééaritelméan aiempien tutkimusten pohjalta. Yksinkertaisimmillaan
aina kun puhutaan kustannustietoisuudesta, puhutaan tietoisuudesta, joka on
keskittynyt kustannuksiin. Velasquez ym. (2013) madrittelivat kustannustietoi-
suuden ilmioksi, jota tyypillisesti tukee johdon laskentatoimen jdrjestelmit ja
sen seurauksena voidaan paremmin ymmartdd organisaation toimien taloudel-
lisia vaikutuksia ja ulkoisia satunnaisia menoja. Tédssd kustannustietoisuus on
siis mddritelty erityisesti johdon laskentatoimen ndkokulmasta. Mddritelma on
laaja-alainen, holistinen, ja tarkoittaa muutakin kuin pelkkdd kustannusten
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alentamista. (Velasquez ym. 2013.) Hyvd esimerkki kustannustietoisuudesta
voidaan ottaa aivan tavallisesta arjesta, oman talouden tuloista ja menoista, ja
ennen kaikkea siitid, kuinka tietoinen on niiden lihteistd. Se, miten kustannus-
tietoisuutta voi kasvattaa omassa taloudessa, on hyva lahtokohta sille, miten
kustannustietoisuutta voi kasvattaa myos organisaatiossa.

Aluksi kustannustietoisuuden katsottiin olevan yhteydessa ldhinnd kus-
tannusten alentamiseen, mind se voi edelleen osittain esiintyé erityisesti opera-
tiivisella tasolla (Ogden 1995). Kustannustietoisuuden mééritelmd on kuitenkin
laajempi kuin pelkkd kustannusten alentaminen (Velasquez ym. 2013). Aiem-
min kustannustietoisuutta ovat tasmadllisesti laajasta ndkokulmasta maéritelleet
ldhinnd Kurunmaéki (1999) tutkiessaan kustannusten vaikutuksia ja niiden mer-
kityksid padatoksentekoon sairaalaymparistossd ja Nor-Aziah ja Scapens (2007)
tutkiessaan julkishallinnon organisaation muuttamista yritysmaiseksi. Kurun-
méden (1999) mukaan kustannustietoisuus voidaan mddritelld lisddntyneeksi
tietoisuudeksi kustannuksista, ja tdtd vauhdittaa kehittyneet laskentatoimen
jarjestelmdt. Tamd mddritelmd perustuu ekonomiseen arvioon toiminnoista.
Nor-Aziah ja Scapens (2007) puolestaan madrittelivdt kustannustietoisuutta ta-
loudellisen tehokkuuden kautta. Myo6s Ryskina ym. (2015) maédrittelevat kus-
tannustietoisuutta ladkareiden keskuudessa muutenkin kuin pelkkien kulujen
nakokulmasta: “laajuus, missd madrin ladkarit kiinnittdvat huomiota ja tuntevat
velvollisuutta késitelld terveydenhuollon kuluja kdytannon tyossdan”. Velasqu-
ez ym. (2013, 70) huomasivat, ettd valtaosassa aiemmissa tutkimuksissa kustan-
nustietoisuus on mddritelty kapeasti, lahinnd kustannusten alentamisen nako-
kulmasta.

Kustannustietoisuus on erityisesti yrityksen johdon laskentatoimen kayt-
tama kasite, mutta kustannustietoisuuden kasvattaminen my6s operationaali-
sella tasolla on tdrkedd. Kustannustietoisuuteen liittyvéat kiintedsti johdon las-
kentatoimen jadrjestelmd ja talouden tunnusluvut. Kustannustietoisuutta voi-
daan kdyttdd muun muassa tiettyjen hankintojen tai toimenpiteiden taloudelli-
sena perusteluna ja padatoksid ohjaavana. (Kurunméki 1999.) Kustannustietoi-
suuteen liittyy myo6s laskentatoimen muutos, jossa organisaation sisdisen las-
kentatoimen rooli on kasvanut passiivisesta tiedontuottajasta monien paatosten
perustaksi sekéd palkitsemisjdrjestelmien pohjaksi (Suomala ym. 2010, 74).

Kustannustietoisuutta on tutkittu viime aikoina erityisen paljon tervey-
denhuollon parissa (muun muassa Bovier ym. 2005; Coombs 1987; Kurunmaki
1999; Kurunmaki ym. 2003; Ryskina ym. 2005). Terveydenhuollon kulut kiin-
nostavat padtoksentekijoitd, sairaaloita ja muita terveydenhuoltoa kustantavia
tahoja (Ryskina ym. 2015). Varsinkin julkisella puolella on pyritty merkittdviin
kustannussddstoihin organisoimalla terveydenhuoltoa uudelleen ja merkityk-
sellistamalld kustannuksien vaikutuksia koko henkilokuntaan (Kurunmiki
1999). Toisen mielenkiintoisen tutkimuskontekstin kustannustietoisuuden tar-
kasteluun ovat tarjonneet julkishallinnon organisaatiot, joiden toimintaa on py-
ritty taloudellisesti tehostamaan (muun muassa Andon ym. 2007; Cad & Her-
bert 2009; Groot & Budding 2004; Nor-Aziah & Scapens 2007; Ogden 1995). Jo
Ogden (1995) kuvaa, kuinka julkisten firmojen yksityistiminen on saanut ai-
kaan tarkemman kuluseurannan ja laskentatoimen informaatio kustannuksista
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sekd niiden mahdollisista taloudellisista vaikutuksista vaikuttaa myo6s paatok-
sentekoprosessiin (Ogden 1995, 194 - 195). Tadhan liittyy julkisen sektorin refor-
mi, jolla on pyritty tehostamaan julkisten liikelaitosten toimintaa keskittymalla
taloudellisiin tuloksiin, autonomiaan, joustavuuteen sekd laskettavuuden ja
kontrollin vahvistamiseen (Kurunmaéki 2003, 115; Nor-Aziah & Scapens 2007,
231). Julkisen puolen reformiin liittyy erityisesti kehittyneempien laskentatoi-
men jdrjestelmien kaytto, joka “pakottaa” organisaation jasenet tarkastelemaan
talouden tunnuslukuja tydssdan (Groot & Budding 2004, 267). My®6s julkisella
puolella kustannustietoinen resurssijohtaminen, budjetit, kustannuspaikat ja
MIS:t ovat tulleet jadddkseen (Ogden 1995, 195). Tehokkuuden vaatimuksen
viestiminen ja uusien laskentatoimen jdrjestelmien kayttoonotto on ndhty pa-
rantavan organisaation taloudellista tehokkuutta ja alentavan kustannuksia
(Nor-Aziah & Scapens 2007, 212). Kustannustietoisuutta on tutkittu myos yksi-
tyisissd yrityksissd, kun ne ovat olleet toiminnan tehostamisessa tai muutosti-
lanteessa (Ezzamel ym. 2004).

Kustannustietoisuutta voidaan tutkia niin yksilo- kuin organisaatiotasolla.
Bovier ym. (2005) maédrittavat tutkimuksessaan kustannustietoisuuden kustan-
nusten huomioimisena terveydenhuollossa. He mittasivat tutkimuksessaan
kustannustietoisuutta validoidulla 6-aiheen instrumentilla. Ndkokulma tutki-
muksessa oli hyvin kustannuksiin keskittyva. Kustannustietoisuutta organisaa-
tiotasolla arvioidaan usein kvalitatiivisesti haastatteluin sekd mahdollisesti tut-
kimalla erilaisia dokumentteja. Kustannustietoisuuden tarkastelemiselle ei kui-
tenkaan ole selkedd kvantitatiivista mittaria. (Bovier ym. 2005.)

3.2 Johdon kontrollijirjestelmai ja kustannustietoisuuden kasvat-
taminen organisaatiossa

Johdon kontrollijarjestelma (MCS - management control system) voidaan maa-
ritelld kokonaisuudeksi, joka muodostuu sddnnoistd, jarjestelmistd, kaytannois-
td, arvoista ja muista johdon aktiviteeteista, ja jolla pyritddn ohjaamaan tyonte-
kijoiden kayttdaytymistd. MCS:n elementit itsessddn ohjaavat ja vaikuttavat or-
ganisaation jasenten kdyttdytymiseen, ja auttavat my0s johtoa paddtoksenteossa.
MCS pitda sisdlldan laitteet ja jarjestelmit, joita johtajat kdyttavat saadakseen
tyontekijansd kayttaytymisen ja padtokset olemaan yhdenmukaisia organisaati-
on tavoitteiden ja strategian kanssa. Myos johdon laskentatoimen jdrjestelma
telmé&d. (Malmi & Brown 2008.) Perinteisesti johdon kontrollijarjestelmé on nih-
ty palautejdrjestelmdnd suunnittelulle, tavoitteiden asettelulle, monitoroinnille
ja korjaavalle toiminnalle, sekd vilineeksi varmistaa, ettd organisaation tulokset
ovat linjassa suunnitelmien kanssa. Johdon kontrollijarjestelmallad on siis kiinted
yhteys strategiaan ja erityisesti sen implementointiin. (Simons 1990, 128.)

Malmi ja Brown (2008) késittelevit johdon kontrollijarjestelmédd kokonai-
suutena, joka koostuu viidestd eri elementistd: suunnittelu, kyberneettinen
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kontrolli eli budjettipohjainen ohjaus, palkitseminen ja kompensaatio, hallinnol-
linen kontrolli ja kulttuurinen kontrolli. Myo6s kulukontrolli kuuluu MCS:ddn ja
sen tueksi tarvitaan laskentatoimen jdrjestelmid. Kun organisaation jasen joutuu
miettimddn ja raportoimaan omia kulujaan, hdn tulee niistd tietoisemmaksi.
(Malmi & Brown 290 - 291.) Lahtokohtaisesti mitd enemmaén organisaatiossa
ovat pinnalla talouden luvut ja toiminnan kustannukset, sitd kustannustietoi-
sempi organisaatio on (Velasquez ym. 2013).

Review-artikkelissaan Velasquez ym. (2013) tarkastelivat organisaation
kustannustietoisuuteen vaikuttavia tekijoitd johdon ohjausjdrjestelman kautta.
ten merkityksellistimisessd ja “pakottamaan” organisaation jdsenet tarkkaile-
maan kustannuksia. Myos tdssd tyossd peilataan tutkimustuloksia kustannus-
tietoisuutta edistdvistd tekijoistda Malmin ja Brownin esittaimdan MCS:n tarkas-
telemiseen kokonaisuutena. Kustannustietoisuutta voivat lisdtd sekd organisaa-
tion sisdiset ettd ulkoiset tekijat. Tassa keskitytdan kuitenkin etupédssd organi-
saation sisdisiin tekijoihin. Tietyissd tilanteissa, kuten esimerkiksi toimintojen
supistamisen yhteydessd, luvut ja kustannukset nousevat enemmin esille, ja
tama ruokkii kustannustietoisuutta (Velasquez ym. 2013, 65).

3.2.1 Kyberneettinen kontrolli

Kyberneettinen kontrolli voidaan madaritelld prosessiksi, jossa palautejdrjestel-
mé&d edustavat suorituksen mittaamisen jarjestelmit, mittaaminen standardiin
vertaamalla sekd palautejdrjestelmd ei-halutuista jarjestelmén variansseista. Ky-
berneettistd kontrollia voidaan pitdd sekéd ohjaavana ja informoivana, ja siihen
liittyvat kiinte&sti johdon laskentatoimen jarjestelméat, kuten budjetointi, rahal-
linen mittaaminen, ei-rahallinen mittaaminen ja hybridit, joihin sisdltyy seka
rahallista, ettd ei-rahallista mittaamista. Esimerkiksi rahallisten tavoitteiden
asettaminen osa kyberneettistd kontrollia. (Malmi & Brown 2008, 292.) Erityises-
ti kyberneettisessd kontrollissa laskentatoimen rooli on suuri. Suomala ym.
(2010) huomasivat tutkimuksessaan, ettd kustannustietoisuutta lisdsi myos kus-
tannustietojen jakaminen (OBA - open book accounting) -metodin kaytto.
Kyberneettiseen kontrolliin liittyvid seikkoja, jotka my6s osaltaan vahvis-
tavat kustannustietoisuutta, ovat rahallisten tavoitteiden asettaminen ja budje-
tointi seké jaksojen talouden ja kulujen statuksen vakiinnuttaminen raporteissa
(Kurunméki ym. 2003), liiketoiminnan suorituksen mittaamisen kehittdiminen ja
kehittyneiden kulu- ja kulujakamistekniikoiden kaytt6 (Staubus 1990) sekd ku-
luseurantajdrjestelmien, kuten ABC-laskennan, case-mix laskentajdrjestelman ja
kohdekulujohtamisen, kadytto (Groot & Budding 2004). Tutkimusten mukaan
organisaatioissa ja yksikoissd, joissa hyodynnetddn kyberneettiseen kontrolliin
liittyvadd aktiivista kustannuslaskentaa, tyontekijdt ovat kustannustietoisempia
(Staubus 1990, 259). Julkishallinnon puolella kustannuslaskennan kaytolld saa-
tiin lisdttyd kustannustietoisuutta ja mddriteltyd palvelulle hinta, joka kattoi
likimain palvelun kulut (Groot & Budding 2004). Seuraavaksi tarkastellaan ky-
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berneettisen kontrollin vaikutuksista kustannustietoisuuteen muutama tutki-
musesimerkki.

Kurunmden ym. (2003) tutkimuksessa saatiin lisdttyd sairaalan teho-
osaston henkilokunnan kustannustietoisuutta raportoimalla talouden tunnus-
lukuja ja kustannuksia joka kuukausi koko henkilostolle. Nama viestittiin muun
muassa henkilokunnan yhteisissd palavereissa. Kustannuksia tarkasteltiin hy-
vin konkreettisesti, esimerkiksi oliko osasto ylittanyt vai alittanut kuukausittai-
sen budjettinsa. Henkilokunnan luettavissa olivat myo6s raportit, joista ilmeni
muun muassa osaston lddkekustannukset ja muut hankintakustannukset. Kus-
tannusraporteista tuli tdlld tavoin osa terveydenhuollon ammattilaisten keskus-
telua. Jos budjetti oli ylitetty, koko henkilokunta neuvotteli, miten pystyttdisiin
palaamaan budjettiin. Tilanne oli tdysin pdinvastainen kuin esimerkiksi Isossa-
Britanniassa, kun kuluja tuotiin ndkyvéksi terveydenhuollon henkilostolle. (Ku-
runmdki ym. 2003, 130, 134). Kurunméen ym. (2003) kanssa samankaltaiseen
tulokseen tuli myds Coombs (1987), joka totesi budjetoinnin ja siihen osallista-
minen lisddvan ladkdreiden kustannustietoisuutta. Kehittyneempien jérjestel-
mien kadyttoonotto kulujen ja tuottojen seurantaan mahdollisti ylipd&dtansa bud-
jetoinnin. Jarjestelmien kayttoonotto myos pakotti henkilokunnan kasittele-
maéadn lukuja.

Nor-Aziah ja Scapens (2007) tutkivat, miten vaatimus julkisen sektorin te-
hokkuuden parantamisesta jalkautettiin organisaatiossa pdivittdiselle tasolle
laskentatoimen jdrjestelmien kdyton avulla malesialaisessa julkishallinnollisessa
organisaatiossa. Organisaatio alkoi tehdd itsendisend liiketoimintayksikkona
omat budjettinsa, yksikdssd otettiin kdyttoon entistd kehittyneemmaét laskenta-
toimen jadrjestelmét ja laskentatoimen parissa tyoskentelevien henkildiden maa-
rd kasvoi. Raportoinnin madrad lisdttiin ja raportointi siitd, missd taloudellisesti
mennddn, tapahtui suoraan padkonttorin kirjanpitdjdalle. Tamd ruokki organi-
saation kustannustietoisuutta, kun johtoryhmé pysyi koko ajan tietoisena, mi-
ten operatiiviset johtajat kdyttivit varoja ja pysyivat budjetissa. Budjetti ja sen
laatiminen eivét kuitenkaan automaattisesti tee organisaatiosta kustannustietoi-
sempaa, vaan kustannustietoisuus ja tehokkuuden vaatimus rakentuvat organi-
saation arkipdivan toiminnassa, ja ndihin liittyvat myos hyvéksyntd, valta ja
vastustus. (Nor-Aziah & Scapens 2007.)

Toinen esimerkki julkishallinnollisen organisaation toiminnan tehostami-
sesta ja sen vaikutuksista on Andon:in ym (2007) tutkimus, joka késitteli Aust-
ralialaisen teleyhtion CSS muutosprosessia kohti yritysmdistd toimintaa. Tele-
yhtion palvelukeskuksessa kehitettiin laskentatoimen mittarit suorituksen mit-
taamiseen, alettiin mittaamaan asian késittelyaikaa ja puhelimessa vietettyd ai-
kaa. Ndistd luotiin standarditavoitteita, ja suorituksia peilattiin ndihin standar-
ditavoitteisiin kuukausiperusteisesti. Tyontekijoille viestittiin puhelimessa kay-
tetyn ajan sekd kustannusten yhteys tiimien palavereissa, milld saatiin lisdttyd
tyontekijoiden kustannustietoisuutta ja ymmarrystd kustannusten muodostu-
misesta. Tamd n&htiin paitsi tarkednd kontrollin vélineend mutta my6s toimin-
nan yritysmdistimisen apukeinona. Suorituksen mittaamisella saatiin aikaan
merkittdvid kustannussddstojd ja organisaation jdsenet tulivat entistd tietoi-
semmaksi budjetista, kun mittarit perusteltiin heille. Tamaé oli omiaan lisda-
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maddn edelleen kustannustietoisuutta organisaatiossa. Kustannustietoisuus saa-
tiin juurrutettua organisaatioon uusien suoritusta mittaavien toimintatapojen
avulla. Lisdksi etuna ndhtiin, ettd organisaation jasenet tiesivit koko ajan, mihin
suuntaan liiketoiminta oli menossa. Andonin ym. (2007) tutkimus osoittaa
myds, ettd mittarit ja tavoitteet tdytyy harkita tarkkaan, jotta ne ohjaavat toimin-
taa oikeaan suuntaan. Mitattavien tavoitteiden asettaminen strategian suuntai-
sesti sekd mitattavien asioiden sitominen yhtendiseksi kokonaisuudeksi on tar-
kedd, jotta mittarit ohjaavat toimintaa. (Andon ym. 2007.)

Ogden (1995) puolestaan tutki, miten laskentatoimi ja laskentatoimen in-
formaatio olivat osallisena vesilaitoksen yksityistamisprosessissa. Hdn totesi,
ettd laskentatoimella on oma roolinsa my9s organisaation tavoitteen seuraami-
sessa ja realiteetin rakentamisessa. Laskentatoimi auttoi muotoilemaan oletuk-
sia, miten organisaation jdsenten oletetaan toimivan tavoitteisiin ndhden. (Og-
den 1995, 198.) Vesilaitoksessa kustannustietoisuuden vaatimus vaikutti myos
siihen, ettd kdyttoon otettiin entistd kehittyneempid laskentatoimen jdrjestelmia.
Vaatimus kustannuksien suurempaan huomioimiseen nousi julkisesta hallin-
nosta, ja sai vesilaitoksen johdon kiinnittimadn entistd enemmaéan huomiota kus-
tannuksiin ja tehostamaan toimintaansa. Kustannusten alentaminen nédhtiin
yhtend keskeisend tavoitteena. Saavutukset ja suorituksen mittaaminen alettiin
tehdd kustannuksien ja taloudellisen tehokkuuden kautta. Tamd edelleen vai-
kutti kustannustietoisuuden levidmiseen koko organisaatiossa, kun tavoitteita
alettiin tarkastella kustannusten ja tehokkuuden kautta. (Ogden 1995.) On kui-
tenkin huomioitava, ettd Ogden (1995) puhuu tutkimuksessaan etupddssa kus-
tannussddstoistd, ja kasittdd kustannustietoisuuden kustannusten leikkaamisen
nakokulmasta.

Tutkiessaan Iso-Britannian sdhkontuotannon yksityistamistd yhdessa lii-
ketoimintayksikossd Coad ja Herbert (2009) huomasivat, ettd kustannustietoi-
suutta lisdsivat kulu- ja tuottokeskusten tunnistaminen, budjettikontrollien ke-
hittyminen ja budjettiin sitouttaminen osallistamisen kautta, liiketoimintasuori-
tuksen mittaaminen sekd kuukausittainen vilittomien kulujen ja tuottojen ra-
portointi osallisille, kuten kyseisen sdhkontuotannon aseman insindoreille,
pdillikolle ja muulle henkilokunnalle. Myos aiempaa kehittyneemmaén rapor-
tointimenetelméan kayttoonotto selvensi kuluja ja lukujen merkitystd organisaa-
tion jdsenille. Erityisesti laskentatoimen parissa tydskentelevit henkilot uskoi-
vat ndiden olevan avainasemassa lisidmddn organisaation jasenten kustannus-
tietoisuutta. Insinoorit puolestaan kokivat, ettd kustannustietoisuuden kasva-
minen on pidempikestoinen asia, joka ei tapahdu ainoastaan budjettien ja jdrjes-
telmien kautta. Yksistddn uusien jdrjestelmien tai budjetointimenetelmien kayt-
toonotto ei riitd, vaan henkilokunnalla tarjottava koulutus ja lukujen seuraami-
sen tuominen osaksi kdytannon tyotd on tarkedd. (Coad & Herbert 2009.)

Ezzamel ym. (2004) tutkivat Iso-Britannialaisen Britechin erottamista
emoyksikostddn ja siitd muodostettavaa itsendistd liiketoimintayksikkod. Tavoi-
te oli saada yksikkd toimimaan kustannustehokkaasti, ja kustannusten leik-
kaamiselle asetettiin 25 % tavoite. Pelkdstddn uuden tavoitteen viestimisen
huomattiin parantavan organisaation kustannustietoisuutta. My6s visio tuotiin
selvésti esille, jotta se oli organisaation jasenten helposti muistettavissa ja ym-
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marrettdvissd. Organisaatiossa myos artikuloitiin selvidt raportointivastuut ja
maédritettiin selvat kustannuspaikat. Insindorien kustannustietoisuutta onnistut-
tiin kasvattamaan muun muassa selkeésti kirjoitetuilla laskentatoimen rapor-
teilla ja kiinnittamallda huomiota materiaalikustannuksiin. Numerot tulivat oh-
jaamaan pddtoksentekoa, tyontekemisen kustannuksia alettiin laskea, tavoitteita
asettaa ja suorituksia mitata. Tyontekijoille viestittiin, mitd heiltd haluttiin ja
vaadittiin. Toiden tekemiselle médaritettiin budjetoidut ajat ja kustannukset, ja
tyontekijat tayttivat taulukkoon kdyttdméansa ajan ja raaka-aineet, jolloin he na-
kivat toidensd ja kdyttamiensd raaka-aineiden vaikutukset kustannuksiin. T&lld
tavoin kustannukset opittiin tunnistamaan ja viestimdan. Tutkimuksessa koros-
tui kuukausi- ja viikkoraporttien tdrkeys kirjoitetussa muodossa, pelkédn suulli-
sen viestimisen ei luotettu luovan asiasta yhta tarkedad. Muutoksia myos vastus-
tettiin tyontekijdtasolla, ja osa ndki erilaisten tyosuoritusten kirjaamisen ajan
tuhlauksena. Vastustukseen vaikuttivat osittain myo6s organisaatiossa toteutetut
irtisanomiset. (Ezzamel 2004.)

Shields ja Young (1994) 16ysivit tutkimuksessaan kustannusten budjetoin-
tiin osallistumisen, kustannusten sddntelyn ja tietotason kustannusten johtami-
sesta olevan tilastollisesti merkitsevisti yhteydessd kustannustietoisuuteen tut-
kimus- ja kehitystyossd tyoskentelevillda ammattilaisilla. Tieto kustannusten ra-
kentumisesta on perusta myos kustannustietoisuuden kehittymiselle. Eniten
kuitenkin kustannustietoisuuden lisddntymiseen vaikutti padsy kulubudjetin
laadintaan. Osallistava budjetin luonti voikin olla tehokas ja vaikuttava keino
jakaa tietoa ja oppia innovaatiotyontekijoilld. (Shields & Young 1994.)

3.2.2 Suunnittelu, palkitseminen ja hallinnollinen kontrolli

Suunnittelulla asetetaan tavoitteita, ja tavoitteet itsessddn ohjaavat organisaati-
on ja sen jasenten toiminnan ja kadyttdytymisen suuntaa. Usein tiimeilld ja jase-
nille annetaan ohjaavia vilitavoitteita, jotka selkiyttdvat sitd, mitd organisaation
jaseniltd odotetaan. Lyhytkestoista suunnittelua sanotaan taktiseksi suunnitte-
luksi, kun taas pidempikestoisella suunnittelulla on strateginen fokus. (Malmi
& Brown 2008.) Esimerkiksi supistamisen on todettu lisddvan kustannustietoi-
suutta organisaatiossa. Supistamisen ndhddan kuitenkin olevan vaikuttavam-
paa, jos se toteutetaan selkdnd osana organisaation pitkdaikaista strategista toi-
mintaa eli se on osa pitkdn aikavilin suunnittelua. (Velasquez ym. 2013, 65.)
Coad ja Herbert (2009, 186) nostavat suunnittelun ja ihmisten osallistamisen
suunnitteluun tekijéksi, joka voi lisdtd kustannustietoisuutta organisaatiossa.
Palkitsemis- ja kompensaatiojdrjestelmien tarkoituksena on motivoida ja
parantaa yksildiden suoritusta. Tarkedd on, ettd toiminta ja suoritukset, joista
palkitaan, ovat organisaation strategian suuntaisia ja sitd tukevia. Usein tavoite,
olipa se sitten tiimin tai yksilon tavoite, on ilmaistu numeerisessa muodossa.
Johdon laskentatoimen jdrjestelméstd saadun tiedon ja selkeiden mittareiden
perusteella voidaan maddritelld palkitsemisen mittareita, eli palkitseminen on
sidottu tietyn tavoitteen tai tuloksen saavuttamiseen, mikd lisdd kiinnostusta
lukujen seurantaan ja edelleen kasvattaa kustannustietoisuutta. Monesti palkit-
semisjdrjestelmat luetaan osaksi kyberneettistd kontrollia, mutta Malmi ja
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rahallisen palkitsemisen lisdksi palkitsemisella voidaan rohkaista kulttuurista-
kin kontrollia muun muassa ryhmétason palkitsemisilla. (Malmi & Brown 2008,
293.)

Hallinnollinen kontrollijarjestelmd ohjaa organisaation jdsenten kayttay-
tymistd organisoimalla yksikoitd ja ryhmid, jotka ovat tarkoituksenmukaisia
organisaation tavoitteen saavuttamisen kannalta. Hallinnollinen kontrolli pyrkii
myo6s kertomaan, miten tehtdvéat tulisi suorittaa, ja vastaavasti miten niitd ei
tulisi suorittaa. Hallinnolliseen kontrolliin voidaan ndhdd kuuluvaksi kolme
ryhmdd: organisaation rakenne, organisaation sisdinen hallintorakenne seka
organisaation kdytdnnot. Esimerkiksi tietyn tyylinen organisaatiorakenne voi
rohkaista tietynlaisiin kontakteihin ja suhteisiin. (Malmi & Brown 2008, 293 -
294.)

Kustannustietoisuuden kasvattaminen hallinnollisen kontrollin kautta ta-
pahtuu muun muassa tyontekijoiden kouluttamisella kulujen hallinnan, budje-
toinnin, suunnittelun ja ongelmanratkaisutaitoihin, jolloin ndma tulevat osaksi
organisaation kaytanteitd tai rakenteita (Velasquex ym. 2013, 66.) Ryskina ym.
(2015) osoittivat tutkimuksessaan, ettd koulutuksella on vaikutus lddkdreiden
kustannustietoisuuteen ja sen soveltamiseen tyohon. Jos kustannustietoisuutta
halutaan organisaatiossa kasvattaa, niin muun muassa organisaation jdsenten
tietoisuus kustannusten johtamisen tekniikoista, kuten ABC (activity-based-
costing), laatukustannuksien, ajan kustannuksien, laatuun johtamisen, jatkuvan
parantamisen kulttuurin, operaatioiden johtamisen tekniikoiden ja innovaatio-
tiedon jalkauttaminen organisaatiossa ovat tiarkeitd. Kaytdnnossd tama voi tar-
koittaa muun muassa tyssd oppimista, tyonkiertoa, muodollisia koulutusoh-
jelmia ja seminaareja (Shields & Young 1994.)

3.2.3 Organisaatiokulttuurin kontrolli

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa laajasti organisaation tapaan toimia, ja siksi
silld on laaja vaikutus myos johdon kontrollijdrjestelméssd. Organisaatiokult-
tuuri luo raameja kaikille muille johdon kontrollijarjestelmén osille. (Malmi &
Brown 2008, 295.) Kustannustietoisuus organisaatiossa on organisaatiokulttuu-
riin liittyvad, ja sen kdyttod voivat edistdd tai estdd useat organisaatiokulttuuriin
liittyvat piirteet (Velasquez ym. 2013). Abernethy ja Vagnoni (2004) huomasivat
tutkimuksessaan kustannustietoisuuden olevan tilastollisesti merkitsevésti suo-
raan yhteydessd epdmuodolliseen auktoriteettiin ja kadnteisesti yhteydessd
muodolliseen auktoriteettiin. Kurunmaki (1999) puolestaan totesi lukujen ratio-
naalisuudella ja laskentatoimen jdrjestelmilld olevan merkittdavd symbolinen
rooli uuden organisaatiokulttuurin vakiinnuttamisessa. Ezzamel ym. (2004)
huomasivat kulttuurin muutoksella olevan vaikutusta kustannustietoisuuteen.
Staubus (1990) puolestaan nosti esiin aktiivisen kustannuslaskennan filosofian
osana yrityksen kulttuuria olevan kustannustietoisuutta vahvistava tekija. Han
kasitteli aktiivista kustannuslaskentaa ennen kaikkea taloudellisen ajattelutavan
lahtokohtana, ja sitd kautta my6s organisaatiokulttuuriin liittyvana.
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3.2.4 Muita kustannustietoisuuteen vaikuttavia tekijoita

Myo6s muut kuin johdon kontrollijarjestelméan osiin liittyvat tekijat voivat vai-
kuttaa organisaation kustannustietoisuuteen. Organisaation sisdisistd tekijoistd
sithen vaikuttavat muun muassa tyontekijoiden vaihtuvuus, kasvavat osasto-
kohtaiset kustannukset ja organisaation sisdinen kilpailu. (Velasquez 2013, 66.)
Paitsi organisaation sisdiset, my06s organisaation ulkopuolelta tulevat asiat voi-
vat vaikuttaa kustannustietoisuuteen. Velasquez ym. (2013, 66) nostivat esiin
muun muassa tyovoimapoliittiset jarjestot, kuluttajien vaatimukset, kasvaneen
globaalin kilpailun, resurssipulan, inflaation, verovahennysten pienentdmisen
ja muut valtion sddntelymekanismit. Myos taloudellinen lama voi nostaa kus-
tannuksista puhumisen pinnalle, ja sitd kautta lisdtd kustannustietoisuutta (Ku-
runmaki 1999, 122).

3.2.5 Kustannustietoisuuden ilmeneminen organisaatiossa

Mitd enemmin luvut ja kustannukset ovat organisaatiossa pinnalla, sitd kus-
tannustietoisempi organisaatio on. Kun kustannukset ovat pinnalla pédivittdises-
sd puheessa ja tekemisessd, organisaation kustannustietoisuus kasvaa. Kustan-
nustietoisuutta kasvattaa kaikki toiminta, joka ohjaa numeroiden ja taloudelli-
sen faktan hyodyntdmiseen. (Velasquez ym. 2013.) Esimerkiksi Bovier ym.
(2005) huomasivat, ettd julkisen puolen ladkérit ovat kustannustietoisempia ja
huomioivat kustannuksia paremmin kuin yksityisen puolen lddkarit. Tama to-
denndkoisesti johtuu siitd, ettd kustannuksia ja niiden vaikutuksia tuodaan
enemman esille julkisella puolella.

Johdon laskentatoimen jdrjestelmien vaikutus kustannustietoisuudelle on
suuri. Kustannustietoisuus vaatii tuekseen raportointia, ja raportointi puoles-
taan kasvattaa kustannustietoisuutta. (Velasquez ym. 2013.) Tama edellyttaa
myds toimivia laskentatoimen jdrjestelmid, ja siksi niiden kdyttoonoton on
huomattu lisddvan organisaation kustannustietoisuutta (Suomala ym. 2010).
Organisaatio voi itse vaikuttaa kustannustietoisuuden syntyyn nostamalla esiin
talouden tunnuslukuja jokapdivéisessa toiminnassa ja ottamalla kdyttoon erilai-
sia jdrjestelmid, jotka ikddn kuin pakottavat organisaation jdsenet tarkastele-
maan lukuja tyossddn. Talloin kustannuksista puhuminen ja niiden huomioi-
minen lisdantyvét. Pelkédstdan uuden laskentatoimen jdrjestelman kayttoonotto
ei tee organisaatiosta automaattisesti kustannustietoisempaa, varsinkin jos jér-
jestelmdn kaytto jad vain irralliseksi osaksi kokonaisuudessa. Koko kehikon,
sisdltden kulubudjetoinnin, raportointivastuut ja suorituksen mittaamisen, tulee
olla kunnossa, jotta luvut ja kustannukset todella saadaan pysymadn kiintednd
osana arjen toimintaa. (Velasquez ym. 2013.)

Kustannustietoisuus rakentuu sosiaalisesti konstruktoimalla organisaation
arjessa, organisaation jdsenten vélisessda kommunikaatiossa. Kun kustannukset
ovat pinnalla osana organisaation arkea, niistd myts puhutaan. (Coombs 1987,
391.) Ogden (1995) huomasi tutkimuksessaan, ettd organisaation kehittdiminen
paremmin kustannuksia huomioivaksi ja kustannustietoisemmaksi nosti esiin
uutta sanastoa kustannuksiin liittyen. Organisaatiossa alettiin kayttdd entistd
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enemmadn kustannuksiin liittyvid sanoja ja fraaseja kuten ”operatiivisten kus-
tannusten katsaus”, “kustannussddstoinvestointiohjelmat”, ”tarkempi tutkimi-
nen potentiaalisista kustannussddstoistd”, ”tuottoisa tehokkuus”. Kustannuksia
ilmaistiin my9s tavoitteessa “hyvéa palvelun taso mahdollisimman pienilld kus-
tannuksilla”. Sanaston kdytto edelleen stimuloi kustannustietoisuutta ja organi-
saation pddmddran omaksumista. Kustannustietoisuuteen liittyvad sanasto loi
myds uutta ekonomista padmaddrdd entistd tavoitellummaksi. (Ogden 1995.)
My6s Coad ja Herbert (2009) huomasivat kustannustietoisuuden kasvaessa, etta
kustannuksiin liittyvét ilmaisut yleistyivat, kuten ”sddstd rahaa pankkiin”, “ku-
lus&dastot tanddn voivat maksaa meille enemman pitkdssd juoksussa” ja “osta
halvalla, osta kahdesti”. Sosiaalisen konstruktionismin mukaanhan todellisuus
rakentuu organisaation jasenten vilisessd kielellisessd viestinndssad (Eskola &
Suoranta 2005, 138 - 140).

Lukuihin sekd laskentatoimen parissa tydskenteleviin ihmisiin on pystytta-
vd luottamaan, jotta laskentatoimen informaatiota pyritddn kdyttimdan osana
organisaation suorituksen mittaamista (Nor-Aziah & Scapens 2007, 231). Lu-
vussa 2.3.3 sivuttiinkin, etteivit tietyt tunnusluvut ole aina tdysin objektiivista
faktaa. Myos laskentatoimen ihmisten hyviaksyminen liiketoimintakumppanei-

na ja heidan arvonsa nidkeminen on tdrkedssd roolissa kustannustietoisuuden
kehittamisessd (Coad & Herbert 2009).

3.3 Kustannustietoisuuden vaikutukset organisaatiossa

Velasquez ym. (2013) vetivdt yhteen aiempia tutkimusten tuloksia siitd, mitd
hyotyja kustannustietoisuuden lisddminen voi tuoda organisaatiolle. He nosti-
vat esille erityisesti taloudellisia seikkoja, kuten paremman kustannustiedon
kayton hinnoittelussa, kulujen ja operatiivisen toiminnan paremman yhteyden,
tehokkaamman ja luovemman resurssien kdyton, parantuneen ymmarryksen
kuluista, sddstomahdollisuuksien tunnistamisen, parantuneen kuluttamiskayt-
taytymisen monitoroinnin ja taloudellisten mittareiden proaktiivisuuden. Tama
tarkoittaa isossa mittakaavassa suurempaa viivan alle jadvéaa positiivista sum-
maa. Esimerkiksi Kurunmaéen (1999) tutkimuksessa ladkarit kokivat kustannus-
tietoisuuden lisddntymisen organisaatiossa olevan yhteydessa kliinisiin pa&atok-
siin, antaen niille taloudellisen oikeutuksen. He kokivat hyotyvénsa siitd, ettd
heidén tuli tarkistaa, paljonko mikdkin operaatio syo rahaa paatoksentekohet-
kelld. Kustannustietoisuuden kehittymisen myotd he kokivat pystyvénsa allo-
koimaan resursseja paremmin. (Kurunméki 1999.) Ogden (1995) huomasi tut-
kimuksessaan, ettd kun vesilaitoksessa keskityttiin enemmaén kuluihin ja annet-
tiin talouden informaation vaikuttaa padtoksiin, organisaatio toimi tehok-
kaammin.

Sekd laskentatoimen parissa tyoskentelevat ettd tyoskentelemdttomat
ymmartavat kustannuksia paremmin, kun kustannukset muutetaan mystisista
rituaaleista pddtosten taloudellisten perustelujen kulmakiviksi (Staubus 1990,
259). Saatujen lukujen ja kustannusten avulla pystytddn tunnistamaan erid, jot-
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ka ovat valtettdvissd ja suuntamaan toimia strategian suuntaisesti. Kustannus-
tietoisessa organisaatiossa numeroita ja dataa tarkastellaan pdivittdin ja kdyte-
tddn myos pddtoksenteon perusteena. (Coombs 1987.) Kustannustietoisuuden
on huomattu vaikuttavan myos hinnoittelup&atoksiin, jolloin katetavoitteeseen
pdéstiin helpommin. Esimerkiksi Groot ja Buddingin (2004) tutkimuksessa kus-
tannustietoisuuden kasvun myotd osattiin ja pystyttiin tuottamaan palvelu tai
tuote kustannustehokkaammin ja asettamaan sille palvelun kulut kattava hinta
kate huomioiden. Lisdksi epdsuorat ja aiemmin “piilossa” olleet kustannukset
saadaan paremmin esiin, kun kustannuksiin kiinnitettiin tarkemmin huomiota.
(Groot & Budding 2004.)

Tutkimuksissa kustannustietoisuuden lisddntyminen organisaatiossa on
ndhty pddasiassa positiivisena asiana. Velasquez ym. (2013) toteavat, ettd tut-
kimuksissa on nostettu esiin huomattavasti enemman positiivisia kuin negatii-
visia puolia kustannustietoisuuden osalta Esimerkkeja tédstd ovat lddkdrien kes-
kuudessa Coombs:n (1987, 400) ja Bovier:n (2005) tekemat tutkimukset. Kustan-
nustietoisuus voi kuitenkin herdttdd myos negatiivisia ajatuksia organisaatiossa,
erityisesti operatiivisella tasolla. Negatiiviset mielikuvat syntyvit herkemmin,
jos kustannustietoisuuden késitettd ei ole jalkautettu operatiiviselle tasolle eikd
sen kdyttod pystytd liittdmdan osaksi suurempaa kuvaa, tai kustannustietoisuus
ndhdddn pelkdksi kustannusten alentamiseksi. Velasquez ym. (2013) vetdvat
artikkelissaan yhteen kustannustietoisuuden mahdollisia negatiivisia seurauk-
sia. He nostavat esiin pdillikdiden autonomian tunteen laskun ja siitd seuraa-
van luottamuksen tunteen vihenemisen, héiridtekijdt ja lyhytnakoisyyden, toi-
mintojen supistamisen, epédluottamuksen osoittamisen organisaation henkilo-
kuntaan kohtaan, ymmartamattomyyden teknologisia muutoksia kohtaan, pal-
veluiden kysynndn vdhentdmisen, hdiriot kyvyssd vastata asiakkaiden tarpei-
siin ja budjettien alittamisen parempien voittojen saavuttamiseksi. Supistami-
nen on yhdistetty tutkimuksissa sekd kustannustietoisuutta lisddvaksi tekijaksi,
ettd kustannustietoisuuden seuraukseksi. (Velasquez et. al. 2013.)

Andonin ym. (2007) tutkimuksessa kustannustietoisuuden lisdéantymisen
myo6td koettiin aikapainetta, ja sen koettiin vaikuttavan negatiivisesti asiakas-
palvelun laatuun. Tavoitteen koettiin ohjaavan liikaa oman suorituksen mit-
taamista, eikd asiakkaille ollut oikeasti aikaa. Kustannustietoisuus ja laatu nih-
daddn usein vastakkainasetteluna varsinkin asiakaspalvelutydssd. (Andon ym.
2007.) Jos budjetti on annettu ylhaalta pdin, sen ei katsota tayttdvan toiminnan
operatiivisia vaatimuksia ja jos henkil6 voi juurikaan vaikuttaa budjettiin, niin
siithen ei usein sitouduta tdysin. Budjetoinnin ja taloudellisen kontrollilla voi siis
olla myo6s luottamusta heikentdva vaikutus. (Nor-Aziah & Scapens 2007.) Og-
den (1995) totesi tutkimuksessaan, ettd muutos julkishallinnon organisaatiosta
yksityiselld tavalla toimivaan yritykseen ja kustannusten entistd parempi hallin-
ta ei ollut helppo ja sulava prosessi, vaan vaati myos johdolta paamaaritietoista
tyotd. Kustannustietoisuuden kehittdiminen organisaatiossa ei tapahdu sormia
napsauttamalla.

Ogden (1995) osoitti, ettd laskentatoimen avulla herétettiin organisaatiota
kustannustietoisemmaksi, ja kustannustietoisuuden avulla heijastettiin ja vah-
vistettiin uutta strategiaa. Andonin ym. (2007) tutkimuksessa johdon laskenta-



32

toimen jdrjestelmdn antama informaatio auttoi tavoitteiden asettamisessa stra-
tegian suuntaiseksi ja tavoitteiden ndkemisessd osana isompaa kuvaa. Myos
Coombs (1987) huomasi tutkimuksessaan, ettd lddkérit arvostivat johdon las-
kentatoimen tuottamaa tietoa, erityisesti kustannuksiin keskittyvaa tietoa, kos-
ka he pystyivit sen avulla muodostamaan oman klinikkansa strategiaa. Till-
mannin ja Goddardin (2008) tutkimuksen kohdeorganisaatiossa kaytettiin
muun muassa raportointia ja kustannusanalyysia, jotka molemmat ovat omiaan
kasvattamaan organisaation kustannustietoisuutta, strategisissa merkityksen-
annoissa.



33

4 MERKITYKSELLISTAMINEN JA MERKITYKSEN-
ANTO

Tdssd luvussa paneudutaan merkityksellistimisen ja merkityksenannon késit-
teisiin. Merkityksellistamistd sekd merkityksenantoa kasitellddn kasitteiden
maédrittelyjen jalkeen erityisesti strategian ja organisaation ndkokulmasta.

4.1 Merkityksellistiminen

4.1.1 Merkityksellistimisen kasite

Merkityksellistimisen termi (eng. sensemaking) tarkoittaa, ettd yksilo pyr-
kii “jarkeistamaan”, “tekemaddn itselleen ymmarrettdvaksi” asioita (eng. making
sense). Yksilo ndhdddn merkityksellistamisessd aktiivisena merkitysten rakenta-
jana. Merkityksellistdmiselle on annettu lukuisia eri méaédritelmid. Useimmiten
siihen liitetddn tietyn stimuluksen laittaminen johonkin viitekehykseen, ja tama
mahdollistaa tapahtumien ja asioiden ymmartdamisen, selittimisen ja ennusta-
misen. (Weick 1995, 4.) Merkityksellistaiminen voidaan mddéritelld sosiaalisen
konstruoinnin prosessiksi, jossa yksil6 pyrkii tulkitsemaan ja selittaméaan vihjei-
td ympadristostdan. Tama tapahtuu tuottamalla erilaisia viitekehyksid, rakenteita
todellisuudesta, tai vaihtoehtoisesti aktivoimalla olemassa olevia tulkinnan vii-
tekehyksid. (Gioia & Thomas 1996.) Merkityksellistimisen yhteydessd on muis-
tettava, ettd se ei ole tulkintaa (Weick 1995, 16). Muodostetut merkitykset vai-
kuttavat henkilon toimintaan tietyissd tilanteissa tai tulevaisuudessa vastaavis-
sa tilanteissa (Hopkinson 2001, 425).

Skeemoilla on keskeinen rooli merkityksenannossa. Skeemoilla tarkoite-
taan teemoittain jdsenneltyd tietoa, joka muodostaa kognitiivisia rakenteita ja
kehyksid. Skeemat rakentuvat menneistd tapahtumista ja niistd muodostuneista
kasityksistd, jotka on sdilotty muistiin. Usein skeemat on hierarkkisesti organi-
soitu alaskeemoiksi teemoittain. (Balogun & Johnson 2004.) Skeemat ovat siis
diskursiivisia konstruktiota todellisuudesta, ja selventdvit tai selittdvat maail-
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maa (Stensaker ym. 2008, 166) tai yksinkertaisesti mddriteltynd “yleisid nake-
myksid, jotka ohjaavat tulkintoja” (Weick 1995, 4). Ihminen pyrkii usein merki-
tyksellistaim&an asioita erilaisten aktiviteettien avulla, muun muassa keskuste-
lemalla, dokumenttien avulla ja tarinankerronnalla (Balogun & Johnson 2004,
524) sekd tutustumalla historiaan, kulttuuriin sekd organisaation vahvuuksiin ja
heikkouksiin ja kdyttdamé&an niitd muun muassa organisaation nykytilan hah-
mottamisessa (Gioia & Chittipeddi 1996).

Merkityksellistimiseen voidaan liittdd seitsemdn ominaisuutta: identitee-
tin rakentaminen, retrospektiivisyys, ymmarrettdvan ympériston havaittavuus
(konteksti), sosiaalisuus, meneillddn olevat asiat ja projektit, johtolangat ja us-
kottavuus. Namad kaikki vaikuttavat myos merkityksellistimiseen organisaa-
tiossa. (Weick 1995, 17.) Nditd merkityksellistimisen seitsemdd ominaisuutta
tarkastellaan seuraavaksi.

Merkityksellistiminen on aina henkilon oma prosessi ja alkaa merkityksel-
vaikuttaa henkilon antamiin tulkintoihin siitd, kuka hdn on, mitd hian tuntee,
mitd hdn kohtaa ja mitd hian on tekemdssa. Identiteettid rakennetaan myos tois-
ten kautta ja avulla, ei sosiaalisessa tyhjiossd. Merkityksellistiminen on yksilon
prosessi, mutta on muistettava, ettd siind on aina sosiaalinen puoli mukana.
Henkilon kdyttdytyminen on usein riippuvainen muiden ihmisten kayttaytymi-
sestd, olipa muut sitten kuviteltuja tai fyysisesti edustettuja henkilsitd. Sosiaali-
sesta aspektista kertoo, ettd merkityksellistamistd tutkittaessa kiinnitetddn
huomiota puheeseen, diskursseihin ja keskusteluihin, koska niiden kautta luo-
daan paljon sosiaalisia kontakteja. Sosiaalinen vaikutus voi ilmentyé erilaisina
muotoina, kuten usein puhuttuina ja jaettuina merkityksind seka sosiaalisina
konstruktioina. Merkityksellistiminen on sosiaalista my®ds silloin kuin ihmiset
koordinoivat toimintaansa perustuen yhdenmukaisiin merkityksiin, hajallaan
oleviin merkityksiin tai paallekkéisiin merkityksiin. (Weick 1995, 38 - 42.)

Merkityksellistimisen retrospektiivisuus viittaa menneeseen, eli merki-
tyksellistamiselld jasennellddn menneitd asioita. Asian merkitys rakentuu vasta
toiminnan jalkeen, eli ilmion tai tapahtuman merkitys ymmarretdan jalkikéteen,
retrospektiivisesti. (Weick 1995, 18; Gioia & Chittipeddi 1991.) Merkityksellis-
tamistd tehdddan muistin varassa, eli kaikki mikd vaikuttaa asioiden muistami-
seen vaikuttaa myos merkityksenantoihin. Asiat harvoin ovat tapahtuneet tay-
sin siten kuin ne muistetaan. Huomioitavaa on, ettd stimulus -vaste -pari voi
olla harhaanjohtava, silld yleensd stimulus havainnoidaan vain silloin, kun se
on aikaansaanut vasteen. Huomio menneeseen kiinnitetddn tietystd hetkesta
kdsin, ja se, mitd tapahtuu merkityksellistdamisen hetkelld, vaikuttaa myos sii-
hen, miten menneelle annetaan merkityksia. (Weick 1995, 18 - 30.)

Meneillddn oleva merkityksenannossa tarkoittaa, ettd merkityksenanto ei
ala paikasta A ja lopu paikkaan B, vaan se jatkuu prosessinomaisesti. Tatd ku-
vaa hyvin hermeneuttinen kehd, eli merkityksid rakennetaan toisen péille, ja
aiemmat merkitykset toimivat esiymmarryksend seuraavan asian ymmartami-
selle ja merkityksellistamiselle. Haaste merkityksellistimisessd on, ettd yleensa
on menossa monta merkityksellistdmistd yhtd aikaa, joka luo informaatiotulvaa
ja hammennystd. (Weick 1995, 39 - 49.) Rouleau (2005) toteaakin, ettd merkityk-
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set eivit ole vakioita, vaan ne ovat organisaation arjessa jatkuvassa virrassa ja
niitd muodostetaan jatkuvasti uudelleen pdivittdisten kokemusten perusteella.

Ihmiset usein osallistuvat sen ympaériston tuottamiseen, jonka he kohtaa-
vat, ja jossa he toimivat. Tamd on merkityksellistdmisen piirre, jota kutsutaan
voimaansaattamiseksi. Ei ole olemassa tiettyd muovattua ympdristod, jossa
merkityksellistdminen tapahtuu, vaan ihmiset muovaavat ymparistodan ja ma-
teriaaleja, jotka kohtaavat ja osallistuvat sen ympariston rakentamiseen, jossa
antavat merkityksid. Johtolangat ovat ympariston yksinkertaisia, tavanomaisia
rakenteita, ja siemenid sille, mistd ihmiset kehittdvit suuremman ymmarryksen.
Merkityksen muodostaminen johtolangoista riippuu kontekstista, koska kon-
teksti vaikuttaa siihen, mitd ylipddtansédkin pidetddn johtolankana ja sithen, mi-
ten johtolankaa tulkitaan. Merkityksellistimiseen liittyy vield toimintaan ”aja-
minen”, eli merkityksellistimiseen vaikuttavaa vahvemmin uskottavuus kuin
tarkkuus. Merkityksellistiminen ei luota tarkkuuteen, koska kaikkea ei voida
havaita tai muistaa, tdmédnhén osoittivat jo edelliset merkityksellistamiseen lii-
tettdvat piirteet. Sithen, mitd uskotaan, on seurausta toiminnasta, joka tekee
merkityksid eikd tarkkuus ole tdrkein ldhtokohta. (Weick 1995, 30 - 38.)

Hopkinson (2001) vertaa kognitiivista ja konstruktionistista ldhestymista-
paa merkityksellistamisessd. Toisin kuin monesti tieteessd, ndmd ldhestymista-
vat eivdt ole polarisoituneet vastakkainasetteluksi. Kognitiivisen ldhestymista-
van mukaan ihminen rakentaa merkityksid olemassa olevien skeemojen pdille.
Kognitiivisessa ldhestymistavassa merkityksellistdmisen lopputuloksella tarkoi-
tetaankin “sisdisid malleja”; skeemoja, kehyksid, miellekarttoja ja kognitiivista
repertuaaria. Sisdisid malleja ja kehyksid muodostuu yksilon lisdksi my0s esi-
merkiksi organisaatiolle. N&itd organisaation sisdisid malleja voidaan kutsua
muun muassa “kollektiiviseksi mieleksi” tai “kognitiiviseksi yhteisoksi”. Nama
yhteiset jaetut kasitykset ovat kognitiivisen ldhestymistavan ldhtokohta. Kogni-
tiivisen kdsityksen mukaan johtamisen rooliksi jad merkityksellistdmisen joh-
taminen organisaatiossa. Tutkimuksessa kognitiivisen ldhestymistavan tavoite
on tyypillisesti tunnistaa, miten tdima kategorisointi toimii. Kognitiivinen ldhes-
tymistapa kayttdd aineiston analyysissd usein narratiivista ldhestymistapaa.
Kognitiivisessa ldhestymistavassa narratiivi ndhddan kognitiivisen todellisuu-
den esityksenad tai kategorisoinnin keinona. (Hopkinson 2001, 425 - 427.)

Konstruktionistisessa ldhestymistavassa kieli ndhddan keskeisend vélinee-
nd ymmarrysten rakentamisessa ja uudelleen rakentamisessa. Merkityksellis-
taminen ndhd&dn jatkuvana sosiaalisena neuvotteluprosessina ryhman valilla.
Merkitys on siis neuvoteltu ja dialoginen sekd yksilolle ettd organisaatiolle.
Konstruktionistisessa lahestymistavassa diskurssi ja toiminta nahdddn yhta tar-
keind, ja ne tapahtuvat yhtd aikaa, eivét erillisind osina. Esimerkiksi identiteetti
on keskustelun ja neuvottelun tulosta, ja siihen vaikuttaa asemointi toisiin yh-
teison jdseniin ndhden. Tarinat ovat merkityksellistamisessd keskeisid ja narra-
tiivisuus on hyvin tyypillinen ldhestymistapa my6s konstruktionistisessa ldhes-
tymistavassa. Siind kertoja jdsentdd kokemuksensa tarinan muotoon juonel-
liseksi kokonaisuudeksi. Sosiaalis-konstruktionistinen perspektiivi ndkee narra-
tiivit aktiivisena konstruktoinnin vélineend. (Hopkinson 2001, 427 - 429.)
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4.1.2 Strategian merkityksellistiminen organisaatiossa

Asioiden merkityksellistdiminen tietylld tavalla organisaation jdsenille on
tarkedd organisaation toiminnan kannalta. Organisaatiossa ihminen pyrkii
merkityksellistimddn asioita itselleen erityisesti silloin, kun hén kohtaa tapah-
tumia, asioita ja toimintoja, jotka ovat tavalla tai toisella ylldttdvid tai hammen-
tavid. Taman vuoksi merkityksien rakentumista on tutkittu paljon erityisesti
organisaatiomuutoksen yhteydessd. (Gioia & Thomas 1996.) Merkityksellista-
minen on yksilon prosessi, mutta sitd tapahtuu my6s organisaatiotasolla. Mer-
kityksellistaminen on véalttaméatontd ihmisen toiminnalle, mutta myos organi-
saation toiminnan organisoinnille. (Brown 1995, 952.) Voidaan puhua my®os or-
ganisaation skeemoista, organisaation viitekehyksistd, joita vasten asioita tulki-
taan. Organisaation skeemat ovat organisaation jdsenten tai sen alaryhmien
keskenddn jakamia referenssikehyksid. Siitd, missd mddrin organisaation jdsenet
jakavat ndméd organisaation skeemat, ei olla tutkimuksissa yksimielisid. Lisdksi
yksiloiden skeemat voivat olla osittain padllekkdisid tai jopa ristiriidassa orga-
nisaation skeemojen kanssa. (Balogun & Johnson 2004.)

Tillmann ja Goddard (2008) erottavat merkityksellistamisestd kaksi eri na-
kokulmaa: tilanteen merkitys yksilolle ja tilanteen merkitys organisaatiolle. Jot-
ta organisaatiolle voi muodostua yhtenevé ja jaettu merkitys, tiytyy sen jase-
nien olla ensiksi onnistunut merkityksellistima&n strategiset muutokset itsel-
leen. Jokaisen organisaation jisenen on kadytdva lapi oma merkityksellistamisen
prosessinsa. Varsinkin monimutkaisissa asioissa merkityksellistiminen voi olla
pitkd prosessi. Prosessi jatkuu tyypillisesti niin pitkddn, kun omien ajatusten ja
ymmadrryksen sekd toiminnan vélilli ei ole endd epdjohdonmukaisuuksia.
(Stensaker ym. 2008, 180.)

Strategia ja sen merkityksellistyminen organisaatiossa on hyvéa esimerkki
merkityksellistymisestd organisaatiotasolla. Strategia ei ole koskaan niin objek-
tiivisesti madritelty, ettd se merkityksellistyisi kaikille organisaation jdsenille
samalla tavalla. Jotta ihminen voi omaksua organisaation strategian, strategian
taytyy olla ensiksi merkityksellistynyt héanelle itselleen. Tillmann ja Goddard
(2008) ovat madritelleet strategian merkityksellistaimisen dlylliseksi toiminnaksi,
joilla pyritddn ymmartamadn se strateginen konteksti, missd yritys ja henkilo
toimivat. Henkilo pyrkii siis lisddmé&dan ymmaérrystddn strategisista tilanteista.
Stensaker ym. (2008) loysivit tutkimuksessaan, ettd heille, jotka ovat osallistu-
neet strategian suunnitteluun, strategia merkityksellistyy paremmin, koska
heille on suunnittelun yhteydessda muodostunut kattavampi kasitys strategisista
valinnoista, ja miksi tiettyjd valintoja on tehty.

Weick (1995, 55) vertaa strategiaa karttaan ja linkittdd sen merkityksellis-
tamisen piirteisiin. Kartta ohjaa ihmisid, ja niin my0s strategian olisi tarkoitus
tehdd. Kun ihmiset alkavat kayttaytya tietylld tavalla (toteuttaminen), toimin-
nasta on seurauksia (johtolangat) jossakin kontekstissa (sosiaalisuus) ja tama
auttaa heitd selvittdiméddn (retrospektiivisyys) mitd on tapahtumassa (meneil-
ladn oleva), mitd pitdd selittdd (uskottavuus) ja mitd pitdd tehdd seuraavaksi
(identiteetin rakentaminen). Johtajien toimintaa tarkastellessa on tdrkedd se,
mitd he tekevit, ei se mitd he suunnittelevat tekevansa. (Weick 1995, 55.) Strate-
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gia itsessddnkin voidaan ymmartdd tulevaisuuteen orientoituneena organisaati-
on merkityksenrakentajana (Sajasalo ym. 2016).

4.2 Merkityksenanto

Merkityksenanto (eng. sensegiving) tarkoittaa toimintaa, jolla merkityksellista-
mistd pyritddn vauhdittamaan organisaation jdsenten keskuudessa haluttuun
suuntaan. Se voidaan maddritelld ”prosessiksi, jolla pyritddan vaikuttamaan mer-
kityksellistamiseen ja merkityksien rakentamiseen muissa henkiltissa kohti toi-
vottua organisaation realiteetin uudelleenmadrittelyd”. Merkityksenannolla
pyritddn siis vaikuttamaan muihin, kun taas merkityksellistiminen on merki-
tyksien rakentamista itsedan varten. Esimerkiksi johtoryhmén antamilla merki-
tyksilla on vaikutusta siihen, kuinka strategia merkityksellistyy organisaation
muille jdsenille sekd yrityksen muille sidosryhmille. Usein tdssd prosessissa
strategia myds muokkautuu keskusteluissa. Tassdkin huomataan, kuinka stra-
tegian syntyminen sosiaalisesti konstruoitu prosessi, jossa kognitio ja toiminta
vuorottelevat. (Gioia & Chittipeddi 1991.)

Merkityksenanto on yhteydessd aina jonkun toisen merkityksellistimisen
prosessiin, eli merkityksid antava henkilo pyrkii vaikuttamaan jonkun toisen
henkilon merkityksellistimiseen joko tietoisesti tai tiedostamattaan. Sen sijaan
jonkin asian merkityksellistyminen henkildlle ei aina tarkoita merkityksenantoa
toiselle henkiltlle- (Maitlis & Lawrence 2007, 63.) Merkityksenanto ei aina johda
toivotunlaiseen merkityksellistdimiseen, eikd merkityksenannon kohteena ollut
henkild valttaimattda jaa merkityksenantajan haluamaa kuvaa tai viitekehysta
esimerkiksi organisaation todellisuudesta. Merkityksenanto voi olla haastavaa
jopa suorin vaikuttamisen keinoin tilanteissa, joissa uupuu yhteinen kisitys
realiteeteista. Yhteisen peruskdsityksen uupumista jostakin asiasta sanotaan
merkityksenantamisen kuiluksi (englannin termi ‘sensemaking gap”) (Maitlis &
Lawrence 2007, 70.)

Strategian merkityksellistiminen ja merkityksenannot muodostavat ref-
lektiivisen kdyttaytymisen kaavan (Rouleau 2005, 1431). Kuvassa 2 on kuvattu
strateginen merkityksellistiminen ja merkityksenanto kaytannossa mukaillen
Rouleaun’n (2005) tutkimusta. Merkityksenantoa ja merkityksellistimista ta-
pahtuu paitsi vuorotellen niin myos yhtd aikaa. Organisaatiokonteksti vaikuttaa
muodostuneisiin merkityksiin. (Roulueau 2005.) Tutkimuksessaan Tillmann ja
Goddard (2008) huomasivat, ettd organisaation strategian itselleen merkityksel-
listdneet jakoivat sisdistettyja merkityksid lahipiirilleen kommunikaation avulla
esimerkiksi ryhmaéssd tyoskentelemdlld. Gioia ja Thomas (1996) loysivit tutki-
muksessaan, ettd strategia ja sisdinen informaatiojdrjestelma olivat johdolle tér-
keimpid tekijoitda sisdisessd merkityksenannon ympaéristossd. He huomasivat
myos, ettd johdon pyrkimys tietyn organisaatioidentiteetin rakentamiseen vai-
kuttaa my®s asioille annettuihin merkityksiin.

Merkityksien antoon liittyy useimmiten ndkyvad toimintaa. Organisaatio-
ympdristossd tdama voi tarkoittaa muun muassa tutustumista, henkilostomuu-
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toksia, prosessien uudistamista, resurssien vaihtoa, strategian kommunikointia
organisaation eri tasoille, kokouksia uusien aloitteiden ymparilld sekd johto-
ryhman kokoontumisia. Talld kaikella haetaan vaikutusmahdollisuuksia niin
johtoryhmdan kuin organisaation eri tasoille. (Gioia & Chittipedi 1991.) Konk-
reettisia esimerkkejd merkityksenannoista ja merkityksenannoille suotuisista
tilanteista organisaatioissa ovat muun muassa ehdotusten kyseenalaistaminen,
kokouksen koollekutsuminen, tilanteiden selittdiminen, varoitusten jakaminen,
mielipiteiden ilmaiseminen, raportin kirjoittaminen, ndkemyksen perustelemi-
nen, aseman edistiminen, juoruilu ja aikalisin ottaminen (Maitlis 2005, 29).
My0s organisaation strategisten tavoitteiden kddntdminen operatiivisiksi toi-
minnoiksi, neuvottelut eri organisaatiotasojen ja ryhmien vélilld, seuraavien
suunnitelmien tekeminen, ja toimintojen monitorointi ovat vélineitd merkityk-
senannoille (Floyd & Wooldridge 1997). Erityisesti kielen merkitys merkityk-
senannoissa on suuri. Esimerkiksi neuvottelut ja muutosagenttien toimiminen
valittdjind strategisen muutoksen edistdjind luovat tilaa kommunikaatiolle ja
erilaisten ndkemysten vaihtamiselle. (Stensaker 2008.) Osallistuminen auttaa
merkityksen luomisessa (Ashmos ym. 2002, 193).

Rouleau (2005) huomasi tutkimuksessaan, kuinka keskijohto kayttaa kielta
ja mikrokdytanteitd merkityksien luomiseen ja sidosryhmiin vaikuttamiseen
strategisen muutoksen keskelld. Keskijohto yhdisti keskusteluissaan mikrokay-
tanteitd verbaalisiksi ja symbolisiksi merkeiksi (kuvio 2). Esimerkiksi he kertoi-
vat tarinoita, joita ihmiset halusivat kuulla (kddntdminen), muokkasivat puhet-
taan ja toimintojaan keskustelukumppaninsa sosiokulttuurisiin koodeihin sopi-
vaksi (yli-koodaaminen), loivat muutoksesta subjektiivista ja emotionaalista
vaikutusta (kouluttaminen) ja esittivat hyvit perustelut “ostaa” muutos ja uusi
strategia (oikeuttaminen). Ndin strategian merkityksellistaminen ja merkityk-
senanto rakentuivat mikrokdytdntdjen avulla neuvottelemalla ja sosiaalisesti
konstruoimalla. Huomioitava on, ettd tietyt sanat ja fraasit siséltdvit epasuoras-
ti jaetun merkityksen. (Rouleau 2005, 1432.)
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KUVIO 2. Strateginen merkityksellistyminen ja merkityksenanto kédytannossa mikrokay-
tantojen avulla. Mukaeltu Rouleau 2005.
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Strategista merkityksellistdmistd ja merkityksenantoa on perinteisesti tutkittu
ottamalla huomioon kaksi erilaista selityksen tasoa. Ensimmdisen tason ha-
vainnot liittyvat muutoksen rakenteellista vaihetta kuvaaviin objektiivisiin fak-
toihin ja tapahtumiin, joiden avulla voidaan tarkastella strategisen muutoksen
vaihetta suhteessa tehtyyn strategiseen suunnitelmaan. Strateginen muutos
ndhdddn tdssd evoluution kautta kehittyvand ja ylin johto keskeisind henkil6ina.
Toisen tason selittdminen pyrkii puolestaan paljastamaan syvemman ymmar-
ryksen tarkastelemalla organisaatiossa kehittyvid tarinoita, kertomuksia ja kes-
kusteluja. Usein ndiden kertojina on ylin johto ja vastaanottajina eri sidosryh-
mét. Muutos ndhd&dan vaiheittaisena. (Gioia & Chittipeddi 1991.) Rouleau (2005)
nostaa tutkimuksessaan esiin myts kolmannen tason, joka tutkii, miten strate-
gian merkityksellistaminen ja merkityksenannon prosessi muodostuvat kom-
munikaation ja toiminnan avulla pédivittdisissd rutiineissa ja keskusteluissa. Téa-
hédn vaikuttaa erityisesti, miten johtajat ja pddllikot tuottavat tietoa ja pyrkivat
vaikuttamaan ihmisiin ymparillddan muokkaamalla pdivittdisid rutiinejaan ja
keskustelua strategian suuntaan. Tdtd voidaan pitdd strategisen merkityksellis-
tamisen ja merkityksenannon kaytannon tarkastelun tasona, ja nama merkityk-
senannot rakentuvat pdivittdisten mikrokdytantdjen kautta. Vaikka ndma kolme
eri tasoa saattavatkin vaikuttaa osin ristiriitaisilta, ne kuitenkin antavat yhdessa
kokonaisvaltaisen kuvan strategisen merkityksellistamisen ja merkityksenan-
non prosessista. (Rouleau 2005.)

Tutkimuksessaan Tillmann ja Goddard (2008) huomasivat, ettd organisaa-
tion strategian itselleen merkityksellistdneet jakoivat sisdistettyja merkityksid
lahipiirilleen kommunikaation avulla esimerkiksi ryhmaéssa tydskentelemalla.

4.3 Johdon rooli strategian merkityksellistimisessd ja merkitys-
ten antajina

Merkityksenantoon liittyy pyrkimys vaikuttaa organisaation jdseniin. Tahan
liittyy keskeisesti valta ja organisaation sisdinen valtapolitiikka. Merkityksen-
annossahan pyritddn vaikuttamaan organisaation jasenten merkityksellistami-
sen prosessiin ja kokemukseen todellisuudesta. (Gioia & Chittipeddi 1991.)
Kontrolli vaikuttaa toisen merkityksenannon prosessiin riippuu, kuinka kohde
eli merkityksellistdja kokee merkityksenantajan asiantuntijuuden ja kuinka han
voi luottaa sithen (Hope 2010, 210). Mitd laajemmin henkilo on hyvéaksytty
merkityksenantajaksi organisaatiossa, sitd paremmin hdn pystyy vaikuttamaan
muiden merkityksien muodostukseen (Gioia & Chittipeddi 1991). My6s Hope
(2010, 213) toteaa tutkimuksessaan, ettd valta, politiikka, merkityksellistiminen
ja merkityksenanto ovat kaikki tiiviissd yhteydessd. Johtajat saattavat kayttda
erilaisia merkityksenannon strategioita asian strategisesta tai poliittisesta merki-
tyksestd riippuen (Gioia & Thomas 1996). Johtajat ndhd&ddn avainasemassa mer-
kityksenantajina, mutta my0s organisaation eri sidosryhmaét ovat usein tarkeita
merkityksen antajia. Toisissa organisaatioissa johto ottaa vain viahan aktiivista
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merkityksenantajan roolia, kun taas toisissa organisaatiossa se pyrkii tekeméaan
sitd asiassa kuin asiassa. Joskus myos sidosryhmilld on tapana aktiivisesti osal-
listua merkityksenantoon. (Maitlis 2005.)

Kuten aiemmin todettu, organisaation toimitusjohtajalla ja muulla ylimmal-
14 johdolla ndhd&dédn olevan keskeinen rooli sekd strategian rakentamisessa etta
jalkauttamisessa (ks. luku 2.2). Johtajien persoonalla ja henkilokohtaisella joh-
tamistyylillda on usein ratkaiseva rooli organisaation strategian toteuttamisessa
ja organisaation menestyksessd (Mintzberg ym. 2003, 74). Strategian merkityk-
sellistymiseen johtoryhmad jasenille vaikuttaa erityisesti heiddn parhaillaan to-
teuttama strategian ja kdytossd oleva informaatiota prosessoiva jdrjestelma
(Gioia & Thomas 1996). Usein organisaation arvot heijastuvat johdon ja johto-
ryhmén arvoista (Gioia & Chittipeddi 1991, 2). On kuitenkin muistettava, ettd
merkityksellistdminen ja merkityksenanto ovat vastavuoroisia prosesseja (Gioia
& Chittipeddi 1991), ja my0s organisaation eri sidosryhmit, kuten tyontekijdt,
asiakkaat, sijoittajat ja keskijohto, antavat merkityksid organisaation paivittdi-
sessd toiminnassa (Rouleau 2005). Merkityksenantoa edistdvét organisaation
jasenten vilinen keskustelukyky, silld se antaa johdolle ja sidosryhmille mah-
dollisuuden rakentaa ja artikuloida vakuuttavia merkityksid ja prosessoida
merkityksenantoa edistdvid tekijoitd, kuten rutiineja, kdytantojd ja rakenteita,
jotka mahdollistavat merkityksellistamistd ja merkityksenantoa organisaatiossa.
(Maitlis & Lawrence 2007.)

Johtajien merkityksenannon laukaisijoina toimivat tilanteet, joissa koetaan
epavarmuutta sekd tilanteet, joihin liittyy lukuisat sidosryhmaén jésenet ja sidos-
ryhmien erilaiset intressit. Ndissa tilanteissa johtajat pyrkivit antamaan merki-
tyksid yhdistddkseen eri sidosryhmien intressejd toisiinsa. Merkityksenannon
mahdollistajina johtajille ovat heiddn tunnustettu asiantuntemus aiheesta sekéa
organisaation vahva suorittaminen tietylld alueella, esimerkiksi taloudellinen
suoritus tai toiminnan tehokkuus. Johtajat pyrkivit antamaan merkityksid eri-
tyisesti silloin, kun heiddn ajattelutapansa ja asian merkityksellistymisen orga-
nisaation jdsenille vililld on kuilu. (Maitlis & Lawrence 2007.)

Johtajien tapa antaa merkityksid voi olla hyvinkin kontrolloitu tai suhteel-
lisen vapaata ja satunnaista. Usein paljon merkityksid antavat johtajat tekevit
sen hyvinkin kontrolloidusti ja suunnitellusti. Suurin osa suunnitelluista merki-
tyksenannoista tapahtuu virallisissa kokouksissa, komiteoissa ja muissa suunni-
telluissa tapahtumissa. Johtajat siis kadyttavat virallista auktoriteettiaan merki-
tyksenantamiseen jdrjestimdlld muun muassa merkityksenannolle suotuisia
tilanteita ja kayttamalld kdytettdvissd olevia mahdollisuuksia merkityksenan-
toon, kuten aikaa, tilaa, henkilokohtaisia suhteita ja sidosryhmien tapaamisia
henkilokohtaisesti. Sen sijaan vahan merkityksid antavat johtajat tekevat merki-
tyksenantoa enemman spontaanisti ja vdhemman kontrolloidusti, eivatka jdrjes-
td aktiivisesti tilanteita, joissa merkityksenanto sidosryhmille on suotuista. T4l-
16in merkityksenannot tapahtuvat usein spontaanisti, niin sanotusti omalla pai-
nollaan. (Maitlis 2005, 30.)

Maitlis (2005) tunnisti tutkimuksessaan neljd erilaista merkityksellistami-
sen muotoa organisaatiossa: ohjattu, rajoitettu, sirpaleinen ja minimaalinen
merkityksenanto. Ohjattu merkityksenanto on kontrolloitua, ja siind aktiivisessa
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roolissa ovat sekd merkityksenantajat ettd merkityksid muodostavat. Ohjatun
merkityksellistdmisen tuloksena syntyy yleensd yhtenevdisid ja tdyteldisid mer-
kityksid. Pirstaleinen merkityksellistiminen ei ole kontrolloitua, ja merkityksid
muodostavien rooli niissd on suurempi. Pirstaleisessa merkityksellistamisessd
syntyy kapeita ja yksilollisid merkityksid, ja valilld myos epdjohdonmukaisia
merkityksid, koska merkityksenanto ei ole kontrolloitua. Yksilo kuitenkin pyr-
kii ajan mittaan integroimaan syntyneet pirstaleiset merkitykset ja muodosta-
maan viitekehyksid. Sirpaleisessa merkityksellistimisessd on vaarana, ettd syn-
tyneet merkitykset ovat epdjohdonmukaisia ja voivat johtaa epdjohdonmukai-
seen toimintaan.

Rajoitetun merkityksellistimisen tilanteet ovat yleensd merkityksenanta-
jan kontrolloimia, mutta merkityksellistdjd ei ota niissd aktiivista roolia eikd
aktiivisesti esitd vaihtoehtoja. Tuloksena on useimmiten yhtenevd, mutta kapea
késitys. Tdstd heijastuu tyypillisesti johtajan kasitys ja perspektiivi asiaan, koska
vaihtoehtoja ei anneta. Yleensd rajoitetusta merkityksellistimisestd seuraava
toiminta on kertaluontoista tai suunniteltuna sarjana tapahtuvaa, ei niinkdan
vidhitellen kehittyvdd. Puolestaan minimaalinen merkityksellistiminen ei ole
kontrolloitua eikd eldvdistd, ja siind syntyneet merkitykset ovat ldhinnd nimelli-
sid. Minimaalisessa merkityksenannossa sidosryhmdt eivit yleensd osallistu
merkityksellistdmiseen aktiivisesti eivdtkd merkityksenantajat rohkaise heitd
tahan. Yleensd lopputuloksena on kertaluonteinen kompromissiratkaisu. (Mait-
lis 2005.)

On kuitenkin huomioitava, ettd ylld kasitellyt merkityksellistamisen tyypit
eivdt aina esiinny puhtaina ja niilld voi olla my6s alatyyppejd. Maitlis (2005)
ehdottaakin saamiensa tuloksien pohjalta, ettd jos johto haluaa luoda yhte-
nevdisid linjauksia organisaatioon, pitdd johdon miettid merkityksenantojaan ja
merkityksenantamisen tapoja. Paitsi itse merkityksenannolla niin myods merki-
tyksenannon tavalla voi olla organisaation tulokseen vaikuttavia seurauksia.
Merkityksenannon tapa voi vaikuttaa muun muassa organisaation innovaa-
tiokyvykkyyteen, tehokkuuteen ja taloudelliseen tulokseen. Esimerkiksi ohjattu
merkityksenanto johtaa todenndkodisemmin sidosryhmien tekemiin innovatiivi-
siin ehdotuksiin kuin rajoitettu merkityksenanto. Ohjattu merkityksenanto voi
my0ds auttaa yhteisen merkityksenannon saavuttamisessa ja sidosryhmien ni-
kemysten yhdenmukaistamisessa. (Maitlis 2005.)

Keskijohdon rooli strategian jalkauttamisessa ja sen merkityksellistamises-
sd on tunnistettu tutkimuksissa (esim. Floyd & Wooldridge 1997; Balogun &
Johnson 2004). Keskijohdolla on perinteisesti ndhty olevan aktiivinen rooli
ylimmé&n johdon sorvaaman strategian ja muutosten jalkauttamisessa operatii-
visella tasolla, mutta myos vaikuttajana strategisiin kysymyksiin johdon suun-
taan. Keskijohdolla onkin tdrked rooli strategian muotoilemisessa. Keskijohto
toimii yleensd solmukohtana ja viestin vilittdjand operatiivisen tason sekéd
ylimmaén johdon viélilld. Keskijohdolla on merkittdva rooli merkityksenannoissa
myos aspektissa alhaalta ylos. (Hope 2010.) Keskijohdon strateginen merkitys
voi johtua suurilta osin siitd, ettd keskijohto pystyy toimimaan hyvin sekd ul-
koisen ettd organisaation sisdinen ymparistdo huomioiden seké eri osastojen ra-
jat ylittavasti (Floyd & Wooldridge 1997).
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Hope (2010) tutki keskijohdon kayttamid keinoja merkityksellistdd strate-
giaa organisaatiossa sekd vaikuttaa strategisiin valintoihin vaikuttamalla esi-
miestensd merkityksenantoon kayttamaélld merkityksellisyyden valtaa. Kaytan-
nossd tamd tarkoitti muun muassa kontekstin manipulointia omaksi edukseen,
prosessien kontrollointia ja analysointia, asiantuntijaresurssin kontrollointia ja
sithen vaikuttamista sekd pitdamaélld vastapuolta vdhemmdn tietoisena ja ei-
valmisteltuna paatoksentekohetkelld. Eli keskijohto pyrki vaikuttamaan tehta-
viin paatoksiin. Nama kaikki vaikuttavat esimiesten merkityksenantoon asioille
ja sitd kautta strategisiin valintoihin. (Hope 2010, 210.) Westley (1990) osoitti
tutkimuksessaan, ettd keskijohto pyrkii vaikuttamaan myos ylimmédn johdon
tekemiin paatoksiin osallistumalla strategisiin keskusteluihin ja pyrkimailla vai-
kuttamaan siihen, miten asia ymmarretddn ja esitellddn. Dutton ym. (1997)
osoittivat, ettd keskijohto pyrkii vaikuttamaan ylimpddan johtoon “myymalla”
heille asioita ja vaikuttamalla sitd kautta johdon merkityksenantoihin. He nosti-
vat my0s esiin hetken ja ilmapiirin tiarkeyden, milloin asioihin vaikuttaminen
on suotuista. Mys Rouleau (2005) seka Floyd ja Wooldridge (1997) huomasivat
tutkimuksessaan keskijohdon keskeisen roolin strategisten muutoksen tulkkina
ja myyjdnd organisaatiossa sisdisesti. Keskijohdon rooli on merkityksellinen
erityisesti aiemmin kasiteltyjen mikrokdytantojen luojana (Rouleau 2005).

Johtajien merkityksenantoa on tutkittu paljon erityisesti erilaisissa muu-
tos- ja kriisitilanteissa, mutta johtajat pyrkivat vaikuttamaan organisaation ja-
senten merkityksenantoihin aivan tavallisessakin organisaatioarjessa (Maitlis
2005, 21). Maitlis ja Lawrence (2007) tutkivat, mitka tekijdt ja olosuhteet organi-
saatiossa laukaisevat ja mahdollistavat johdon ja sidosryhmien merkityksenan-
non. Sidosryhmien halulle antaa merkityksia tarkein tekija oli, jos henkil6 koki
asian tdrkedksi itselleen, edustamalleen sidosryhmalle tai organisaatiolle koko-
naisuudessaan. Tdllaisia ovat muun muassa asiat, jotka vaikuttavat organisaati-
on tulokseen tai elinkelpoisuuteen, sidosryhmien pdivittdiseen kokemukseen
tyostd, sidosryhmien saamaan kompensaatioon tai turvallisuudentunteeseen.
Sidosryhmit pyrkiviat merkityksenantoon myos tilanteissa, joissa he kokevat
johdon kyvykkyyden kyseenalaiseksi, esimerkiksi paatoksentekoprosessi koe-
taan heikoksi, johtajan padtokset katsotaan huonoiksi ja johtajan asiantuntemus
ndhdddn puutteelliseksi. Sidosryhmien merkityksenannon mahdollistajia ovat
sidosryhmddn kuuluvan tunnustettu asiantuntemus aiheesta seki laillisuuden
ja oikeudenmukaisuuden ndkokulma. Merkityksenantojen mahdollistajana
toimivat myos konkreettiset mahdollisuudet merkityksenantoon, kuten ko-
koukset ja epédviralliset tapaamiset. (Maitlis & Lawrence 2007.)

4.4 Teoreettisten lihtokohtien yhteenveto

Strategia ndhdddn tdssd tutkimuksessa toimintaa ohjaavana viitekehyksena.
Strategia ei ole pelkéstdan organisaation virallinen julkilausuttu strategia, vaan
strategiaa syntyy myos pdivittdisessd toiminnassa. Tédssd tyOssd strategia ym-
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marretddn siten, ettd sen keskiossd on ihmisten toiminta ja inhimilliset tulkinnat
asioille, eli strategiaa kasitelldan pitkalti SAP-ndkokulmasta. Tutkimuksessa on
kuitenkin huomioitu my®ds perinteinen suhtautuminen strategiaan, jossa strate-
gian suunnittelu ja toimeenpano nidhdéén erillisind vaiheina. Kuitenkin strate-
gian merkityksellistimisen kannalta pidetddn tarkednd tekijoitd, jotka auttavat
ndkemddn oman tydnsd osana organisaation strategian toteuttamista.
Kustannustietoisuus ymmarretddn tdssd tyossd laajasti, eli madritelmallad
tarkoitetaan tietoisuutta kustannuksista, ei pelkédstddan kustannusten alentamista.
Kustannustietoisuuden seurauksena ymmadrretddn paremmin organisaation
taloudellisten toimien vaikutuksia. Kustannustietoisuuden rakentuminen nih-
daddn tdssd tutkimuksessa sosiaalisen konstruktionismin ndkokulmasta, eli kus-
tannustietoisuus rakentuu organisaation pdivittdisessd toiminnassa. Kustannus-
tietoisuutta lisddvat seikat, jotka tuovat kustannuksia ja tulovirtoja esiin organi-
saatiossa. Kielelld on keskeinen rooli kustannustietoisuuden rakentamisessa.
Kustannustietoisuuden ilmenemistd organisaatiossa voidaan tutkia haastatte-
lupuheesta analysoimalla, kuinka paljon ja miten kustannuksia tuodaan esiin.
Merkityksellistiminen ymmarretddn tdssd tyossd sosiaalisen konstruktio-
nismin ndkokulmasta. Johto ja muut organisaation jdsenet voivat pyrkid anta-
maa merkityksid, mutta merkityksellistiminen vaatii aina vastaanottajan dlyllis-
td pohdiskelua ja prosessointia. hmisten toiminta perustuu tulkinnalliseen tie-
toon ja tapahtumiin. Merkityksien rakentuminen ndhd&adn sosiaalisesti raken-
tuneena ilmiond, ja ihmisten toiminta perustuu tulkinnalliseen tietoon ja tapah-
tumiin. Tama tutkimus soveltaa erityisesti Rouleaun (2005) esittdiméad merkityk-
senantojen niin sanottua kolmatta tasoa (ks. luku 4.2) eli miten strategian merki-
tyksellistiminen ja merkityksenannon prosessi muodostuvat kommunikaation
avulla pdivittdisissd rutiineissa, ja miten niilld pyritddn vaikuttamaan organisaa-
tion muihin jaseniin. Tutkimuksessa tarkastellaan paitsi kustannustietoisuuden
ja strategian merkityksellistymistd organisaation jdsenille niin myos kustannus-
tietoisuutta mahdollisena vilineend strategian merkityksellistimisessa.
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5 AINEISTO JA METODOLOGIA

5.1 Aineisto ja kohdeorganisaatio

5.1.1 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on suuri suomalaisomisteinen finanssitavara-
talo OP Ryhma. OP Ryhma operoi kolmella eri liiketoimintasektorilla ja tarjoaa
pankkipalveluita, vahinkovakuutuksia sekd varallisuudenhoidon palveluita.
Suurin ala on pankkipalvelut. Kasvamassa on my®os neljds liiketoiminta-alue,
terveys- ja hyvinvointipalvelut, jonka kasvattaminen nostettiin vuonna 2016
julkaistussa strategiassa uudeksi painopistealueeksi. OP Ryhman historia ulot-
tuu vuoteen 1902. OP Ryhma tyollistdd yli 12 000 tyontekijad. (OP Ryhma 2018.)

Vuonna 2017 OP Ryhman tulos ennen veroja oli 1077 miljoonaa euroa.
Vuonna 2016 OP Ryhmai teki ennétystuloksen, 1138 miljoonaa euroa, josta
vuoden 2017 tulos jdi 5 %. Kulut kasvoivat vuodesta 2016 vuoteen 2017 13 %,
mikd painoi tulosta. Kulujen kasvua on selittdvét erityisesti liiketoiminnan uu-
distamiseen tdhtddviat kehityspanostukset sekd strategiaan liittyvien kulujen
kasvu. Suurin toimiala, pankkipalvelut, onnistui kasvattamaan tulostaan vuon-
na 2017 edelliseen vuoteen verrattuna 16 %. Varallisuudenhoidonkin tulos kas-
voi 9 % edelliseen vuoteen verrattuna, mutta sen sijaa vakuutusliiketoiminnan
tulos laski 14 %. (OP Ryhma 2018.)

OP Ryhma on osuuskuntapohjainen, joka tuo oman vaikutuksensa liike-
toimintaan. Osuuspankit ovat yhtiomuodoltaan osuuskuntapohjaisia, ja toimin-
ta perustuu osuuskuntapohjaisiin arvoihin: ihmisldheisyys, vastuullisuus ja yh-
dessd menestyminen. OP-ryhmad tiivistdd perustehtdvansd “edistdd omistaja-
asiakkaiden, asiakkaiden ja toimintaympariston kestdvadd taloudellista menes-
tystd, turvallisuutta ja hyvinvointia”. Pelkédstddan taloudellisen voiton maksi-
mointi ei ole siis tavoitteena, vaan ennemminkin palvelujen tuottaminen omis-
taja-asiakkaille mahdollisimman tehokkaasti samalla huolehtien kilpailuedusta.
(OP Ryhmin verkkosivut 2018.)
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OP Ryhmd muodostuu osuuspankkien yhteenliittyméstd sekd yhteenliit-
tymédn ulkopuolisista yrityksistd, joiden dédnivallasta yhteenliittymé&an kuuluvil-
la yhteisolld on yli puolet. OP Ryhmddn kuuluvat myos vakuutusyhtiot seka
Pohjola Terveys Oy. Osuuspankkien yhteenliittymd koostuu OP-
keskusyhteisosta (OP-osuuskunta) ja sen konsolidointiryhméaéan kuuluvista yri-
tyksen ja keskusyhteison jasenluottolaitoksista sekd niiden konsolidointiryh-
madn kuuluvista yrityksistd seké sellaisista luottolaitoksista, rahoituslaitoksista
ja palveluyrityksistd, joiden ddnivallasta edelld mainitut yhteisét omistavat yh-
dessd yli puolet. OP-keskusyhteison tehtdva on OP Ryhmén liiketoiminnan ke-
hittdminen, strateginen ohjaus ja johtaminen sekd valvonta. OP-keskukseen on
keskitetty lukuisia tukitoimintoja, joita paikallisosuuspankit ostavat OP-
keskukselta. OP-keskusyhteison omistavat keskusyhteison jasenpankit. Osuus-
kunnan kokous valitsee keskusyhteison hallintoneuvoston, jolla on ylin p&atos-
valta. Hallintoneuvosto muodostuu eri alueiden edustajista, eli paikallisosuus-
pankit saavat edustajiaan paattaviin elimiin. OP Ryhmaén operatiivisesta johta-
misesta vastaa keskusyhteison johtokunta, jonka jasenet hallintoneuvosto valit-
see. (OP Ryhman verkkosivut 2017.)

OP Ryhman strategiana oli vuoteen 2015 saakka tulla johtavaksi pankiksi.
Vuonna 2016 OP Ryhmén strategiaa muutettiin, ja kesdkuussa 2016 vahvistetun
uuden strategian pohjalta OP Ryhmin tavoite on “Muuttua asteittain puhtaasta
finanssitoimijasta digitaalisen ajan monialaiseksi palveluyritykseksi, jolla on
vahva finanssiosaaminen. Strategiassa korostuu asiakaskokemuksen kehittami-
nen palveluita ja toimintoja digitalisoimalla.” (OP Ryhma 2018). Koska tdhdn
tutkimukseen materiaali on keratty vuosien 2012 - 2014 aikana, jolloin voimassa
oli vield vanha strategia, tulkitaan aineistoa vuoteen 2015 voimassa olleeseen
strategiaan peilaten.

5.1.2 Konteksti

Haastattelun tekohetkelld OP Ryhmadssa oli ollut ja oli osaksi edelleen menossa
iso organisaatiomuutos. Taustalla on Pohjolan ja OP Ryhman fuusio ja sitd
myo6td 2011 alkanut iso muutos, jonka my6td toiminta jakautui kolmeen keskei-
seen liiketoiminta-alueeseen: véahittdispankkipalveluihin, vakuutuspalveluihin
sekd varallisuudenhoitoon. Jokaisella ndistd kolmella osa-alueella on oma joh-
tonsa OP-keskuksessa. Myos tiettyjd palveluita on siirretty paikallisosuuspan-
keilta OP-keskukselle, esimerkiksi monet raportointiin liittyvit palvelut. Muu-
toksen myotd osa tyosuhteista siirtyi paikallisosuuspankeilta OP-keskukseen,
esimerkiksi kontrollereiden tydsuhteet. Pohjolan fuusioituminen Osuuspankki-
ryhmddn toi oman lisdnsd muutokseen. Ennen fuusioitumista Pohjola poistui
porssistd alkuvuodesta 2014. Tavallaan siis kahden eri yrityskulttuurin piti su-
lautua yhteen, ja haastattelujen tekohetkelld organisaatio oli vield muutoksen
tilassa. Aineiston keruun konteksti on tdrked huomioida tulkintoja tehdessd,
silld tulkinta vaatii sen kontekstin ymmartamistd, missd aineisto on kerétty (Es-
kola & Suoranta 2005, 25).
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5.1.3 Aineisto ja aineiston keruu

Tdssd tutkimuksessa kdytetty aineisto on osa suurempaa SALP (Strategy, Ac-
counting and Leadership as Practice) -tutkimushanketta, jossa keskeisind tut-
kimuskohteina ovat johtamisen, laskentatoimen ja strategian toteutumisen yh-
teydet ja niiden késitteleminen narratiivisena ilmiond. SALP-projekti on Jyvds-
kylan yliopiston kauppakorkeakoulun tutkimusryhmd, joka tekee yhteistyota
OP Ryhmén kanssa. OP Ryhmaé on ollut mukana rahoittamassa tutkimusprojek-
tia. SALP-projektiin on kerdtty haastatteluaineistoa eri paikallisosuuspankeista
sekd OP-keskuksessa tyoskentelevistd yhteensd noin 100 haastattelun verran.
Haastatteluja on tehty kaikilla organisaatiotasoilla aina korkeimmasta johdosta
operatiiviselle tasolle. (SALP-projektin kotisivut, vierailtu 19.12.2017.) SALP-
projektista 16ytyy tarkempi kuvaus projektin omilta verkkosivuilta.

Tdhéan tutkimukseen valikoitiin SAPL-projektin aineistosta harkinnanva-
rainen otos, joka késittdd 17 haastattelua. Haastattelut on tehty 2014 - 2015 vali-
send aikana. Yhdessd haastatteluista on ollut kaksi haastateltavaa yhtd aikaa,
joten haastateltavia henkilsitdi on yhteensd 18. Aineistoon valittiin OP-
konsernin johtoa, paikallisten pankkien johtoa ja toimihenkildiden haastattelui-
ta. Ylimmalld johdolla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa OP-konsernin johtoa ja
keskijohdolla puolestaan paikallisosuuspankkien johtoryhmén jdsenid. Ylim-
madstd johdosta haastateltiin kolme henkilod, keskijohdosta kahdeksan henkiloa
seitsemailld haastattelulla, ja operatiiviselta tasolta seitsemdn toimihenkil6a.
Keskijohto ja ylin johto olivat Keski-Suomen Osuuspankin (KSOP) ja Helsingin
Osuuspankin (HOP) tyontekijoitd. Taulukkoon 1 on eritelty haastateltavat or-
ganisaatiotason mukaan.

TAULUKKO 1. Haastatellut henkil6t organisaatiotasoilla.

Organisaatiotaso Haastateltavat
Ylin johto Y1-Y3
Keskijohto K4 - K, HOP
K9 - K11, KSOP
Toimihenkil6t 013, 015, HOP
016 - 018, KSOP
012, 014, OP-keskus

Haastateltavien tyosuhde oli joko OP-keskusyksikossd, Keski-Suomen Osuus-
pankissa (KSOP) tai Helsingin Osuuspankissa (HOP). Haastattelut tehtiin koh-
deorganisaation konttoreissa rauhallisessa tilassa. Haastateltavien valinnassa
kaytettiin lumipalloefektid, eli ylin johto ja johtoryhmd suosittelivat aina seu-
raavalta tasolta haastateltavia. Haastattelut kestivét 20 - 90 minuuttia. Haasta-
teltavat olivat vahittdispankkitoiminnan tai varainhoidon puolelta.

Haastattelut olivat puoli-strukturoituja ja haastattelun ennalta padtetyt
teemat liittyivét haastateltavat aiempaan tyohistoriaan, organisaation strategian
kuvaamiseen ja haastateltavan subjektiiviseen ndkemykseen strategiasta, nu-
meerisen informaation merkityksestd organisaation strategiaan, strategian
kommunikointiin organisaation sisilld ja johdon tapoihin yrittdd merkityksellis-
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tdd ja tehdd strategiaa tunnetuksi organisaation sisdlld. Haastattelijat olivat ko-
keneita tutkija. Haastattelut litteroitiin sanatarkasti. Haastattelut késiteltiin luot-
tamuksellisesti, eikd tutkimuksesta ole mahdollista tunnistaa haastateltujen
identiteettid.

5.2 Metodologia

5.2.1 Kvalitatiivisuus ja sosiaalinen konstruktionismi

Tama tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen. Laadullisella tutkimuksella
pyritddn tutkittavan ilmion syvéllisempddn ymmartamiseen kuin kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa. Kvalitatiivisen tutkimusotteen on todettu soveltuvan eri-
tyisen hyvin ihmisten kokemusten tutkimiseen, ja se on tyypillinen tutkimuk-
sen ldhestymistapa ihmistieteissd. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 22 - 24.) Eskola &
Suoranta (2005, 15 - 24) ehdottavat kvalitatiivisen tutkimuksen peruspiirteiksi
laadullista aineistonkeruumenetelmais, osallistuvuutta, harkinnanvaraista otan-
taa, hypoteesittomuutta, aineistoldhtoistd analyysid, tutkijan aseman subjektii-
visuutta ja narratiivisuutta. Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritddn tekemé&dn
aineistosta tulkintoja, jotka kertovat syvemmin tutkittavasta ilmiostd. Kvalita-
tiivinen tutkimus ei pyri etsimdd yhtd ja yleistettdvad vastausta kysymyksiin,
vaan siind hyvaksytédan erilaisten ndkokulman tutkittavasta ilmiosta. (Eskola &
Suoranta 2005, 15 - 24.)

Téassd tutkimuksessa asioiden ja ilmididen rakentuminen ymmarretdan
konstruktionistisesti eli asioiden ja ilmididen ndhdddn rakentuvan ja merkityk-
sellistyvdn sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Sosiaalisen konstruktionismin
ndakokulma tarkoittaa, ettd se, mitd pidetddn totuutena, rakentuu imemallad sosi-
aalisia vaikutteita ja reagoimalla niihin. Sosiaalinen vuorovaikutus muokkaa
rakenteita, keskusteluja ja suhteita, sekd luo viitekehyksen, jonka kautta organi-
saation jdsen jdsentdd ja pyrkii ymmaértdimaan organisaation toimintaa. Sosiaali-
sessa konstruktionismissa fokus on ihmisissd, jotka ovat osallisena esimerkiksi
strategian tekemisessd. (MacIntosh & Beech 2011.)

Konstruktionismin mukaan todellisuuteen ei sindnsa ole paddsyd, vaan to-
dellisuus on se, mika tulkitsemisen ja ymmartdmisen prosesseissa meille ilme-
nee. Kieli valittdd nditd merkityksid, mutta on my6s samalla sosiaalisen todelli-
suuden tuote. Kieli, tdssd tutkimuksessa haastattelupuhe, ei siis pelkdstdan ku-
vaile todellisuutta vaan samalla rakentaa sitd (Eskola & Suoranta 2005, 138-140).
Organisaation strategian merkityksellistymistd ja kustannustietoisuutta tulki-
taan tdssd tutkimuksessa haastattelupuheesta. Esimerkiksi kustannustietoisuu-
den ndhd&ddn myos rakentuvan kielen avulla organisaation arjessa ja strategian
merkityksellistyvan kielen avulla.
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5.2.2 Teemahaastattelu aineistonkeruun menetelmini

Haastattelutilanteessa vahintdan kaksi ihmistd ovat vuorovaikutuksessa kielen
avulla toistensa kanssa. Haastattelu on kvalitatiivisessa tutkimuksessa tyypilli-
nen tapa kerédtd aineistoa. Siind ollaan suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa
tutkittavan kanssa, joten tiedonhankintaa pystyy suuntaamaan mielenkiintoi-
siin aiheisiin itse haastattelutilanteessa ja samalla selvittimdan vastausten taus-
talla olevia motiiveja (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34). Kieli on keskeinen merkitys-
ten valittdja haastattelutilanteessa. Haastateltava vilittdd kielen avulla rakenta-
miaan merkityksid ja suhdettaan maailmaan (Hirsjarvi & Hurme, 49).
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, jossa haastattelu koh-
dennetaan tiettyihin teemoihin, ja keskustelu etenee ndiden teemojen varassa.
Aihepiirit ovat ennalta pddtetty, mutta niiden jdrjestys ja kasittelyn laajuus voi-
vat vaihdella. Haastateltava pddsee halutessaan puhumaan siis varsin vapaa-
muotoisesti, mutta ennalta pddtetyt teemat takaavat, ettd kaikkien haastatelta-
vien kanssa kdydé&ddn 1dpi samoja asioita. (Eskola & Suoranta 2005, 86 - 87; Hirs-
jarvi & Hurme 2001, 47 - 48.) Teemahaastattelussa tayttyy kvalitatiivisen tutki-
muksen ainesteonkeruun tyypilliset piirteet, kuten osallistuvuus, tutkittavien
ndkokulma ja usein myds narratiivisuus (Eskola & Suoranta 2005, 13 - 15).

5.2.3 Aineiston analyysi

Aloitin aineiston analyysin litteroidun haastatteluaineisten perusteellisella 14-
pilukemisella kokonaiskuvan saamiseksi. Tdtd ennen olin etsinyt tietoa tyon
kannalta keskeisistd teemoista ja késitteistd sekd aloittanut teoriaosuuden kir-
joittamisen. Teoriaosuuden kirjoittamisen aikana luin samanaikaisesti haastatte-
luaineistoa. Aineistosta tekemiéni tulkintoja ohjasi osittain jo kirjoitettu teoria-
pohja, mutta my0s aineistosta nousi seikkoja, jotka ohjasivat teoriaosuuden kir-
joittamista. Tein teoriaosuuden ja tulosten kirjoittamista siis osin yhtd aikaa teo-
rian ja empirian vuoropuhelun saavuttamiseksi. Tulkintani my6s muokkautui-
vat tutkimusprosessin aikana, kun teoriaosuus syveni. Tamé& vaati aineiston
lukemista useaan kertaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessahan etenemisjrjestys
on perinteistd kvantitatiivista tutkimusta vapaampij, ja tutkija voi kulkea edes-
takaisin analyysin, tehtyjen tulkintojen ja tutkimustekstin vililla (Eskola & Suo-
ranta 2005, 208).

Lukiessani haastatteluaineistoa jdsentelin sitd teemoittain, eli etsin haastat-
teluista kohtia, joissa puhuttiin nimenomaan strategiaan ja kustannustietoisuu-
teen liittyvistd asioista. Teemoittelun avulla sain poimittua haastatteluista tut-
kimuksen kannalta olennaisia asioita, silld usein haastatteluissa vain osa tekstis-
td sisdltdd tutkimuksen kannalta olennaista tietoa. (Eskola & Suoranta 2005, 174
-175.) Eri teemojen esiin nostamiseksi kdytin eri vérejd, mikd auttoi minua 16y-
tdimddn aineistosta helposti kyseiseen teemaan liittyvid asioita. Teemoittelulla
sain vertailtua tiettyjen teemojen esiintymistd aineistossa.

Koska kielen avulla tuotetaan my0s sosiaalisia merkityksida (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 51) niin kiinnitin aineistoa analysoidessani huomiota siihen, miten
strategia ja kustannustietoisuus tuodaan haastattelupuheessa esille. Poimin
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haastatteluista tutkimuksen kannalta merkityksellisid sitaatteja ja tiivistin olen-
naisia pdtkid haastatteluista teemoittain. Teemoittelun ei kuitenkaan tule olla
ainoastaan sitaattikokoelmien kerddmistd, vaan teemat tulee liittdd teoriapoh-
jaan, eli pyrkid empirian ja aineiston viliseen keskusteluun. Sitaattien merkitys
on osoittaa ja kuvata tehtyjd johtopdatoksid. (Eskola & Suoranta 2005, 174, 195.)
Peilasin katkelmia teoriaosuudessa kasiteltyihin asioihin erityisesti tulkintoja
tehdessani. Toisaalta, kun aineistosta nousi esiin asioita, joita en ollut késitellyt
teoriaosuudessa, ldhdin etsimddn aiempaa tutkimustietoa kyseisestd asiasta ja
syventdmddn teoriaosuutta. Vertailin haastattelujen antamaa tietoa keskenddn
erityisesti eri organisaatiotasojen vililld. Teemoiteltujen haastattelupétkien ja
oleellisten asioiden poimimisella sain kirjoitettua auki alustavia tuloksia, mutta
varsinaiset tulkinnat tein lukemalla nditd tiivistyksid ja valikoituja pétkid haas-
tatteluista.

Tyypittelylld tarkoitetaan aineiston ryhmittelyd etsimdlld samankaltai-
suuksia ja muodostamalla samankaltaisista vastauksista joukko (Eskola & Suo-
ranta 2005, 181). Teemoittelun ja aineiston huolellisen lukemisen jdlkeen erotte-
lin haastatteluista valtavirrasta poikkeavat suhtautumiset strategiaan. Samoin
tyypittelin vastauksia sen osalta, miten ja missd madrin haastatteluissa tuli ilmi
kustannustietoisuus. Erityisesti poikkeavat tapaukset olivat mielenkiintoisia
tiedonldhteitd. Haastattelut, joissa ei juuri viitattu kustannustietoisuuteen,
huomioin my®6s kiinnostavina tuloksina.
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6 TULOKSET

6.1 OP Ryhmain strategia ja strategiaprosessi

Téssd tulosten osassa kuvataan ensiksi OP Ryhmdn strategiaa ja sitd, miten se
ndyttaytyy eri organisaatiotasoilla. Lisdksi osiossa kuvataan OP Ryhmaén strate-
giaprosessia, sekd sitd, miten henkilostolle ndyttaytyy strategian muodostami-
nen ja strategian viestiminen.

6.1.1 OP Ryhmain julkilausuttu strategia ja strategian muodostaminen

Haastattelujen aikana vuonna 2014 OP Ryhman strategiaksi oli kiteytynyt ”Pa-
ras pankki Suomessa”. Ryhmadtasolla “Paras pankki” on sidottu markkinaosuu-
teen sekd asiakas- ja henkilostotyytyvdisyyteen. Virallisissa dokumenteissa OP
Ryhmin strategia tiivistyy kolmeen kohtaan:

1) olla markkinaosuudeltaan ja tulokseltaan paras ja suurin pankki Suomessa,
2) paras pankki ilmapiiriltddn ja
3) paras asiakaskokemus (Sajasalo ym. 2016, 9).

Namad osa-alueet ovat yhteydessd keskenddn, silld henkiloston erinomainen il-
mapiiri heijastuu asiakaspintaan ja asiakaspalveluun, ja tdméa vaikuttaa mark-
kinaosuuteen. Kaikki ndmé kolme kohtaa on sidottu numeerisesti mitattuihin
tavoitteisiin. Markkinaosuutta arvioidaan ja mitataan vertaamalla sitd kilpaili-
joiden markkinaosuuteen. Ilmapiirille ja asiakaskokemukselle on laitettu nu-
meeriseksi tavoitteeksi 4, asteikolla 1 - 5. Verrattuna perinteisiin liiketalouden
oppeihin strategia on mddritetty hyvinkin pitkille, noin 15 vuoden aikajanteelle.
OP Ryhmén strategia voidaan mieltdd tavoitteena, joka viitoittaa suuntaa sinne,
mihin halutaan kulkea.

OP Ryhmiéissa strategian muodostamisella on pitkit perinteet, ja strategian
muotoileminen ndhdéddn ennen kaikkea ylimmén johdon tehtdvéana keskusyh-
teison ohjauksessa. Ryhmdtason strategia tehdddn keskusjohdossa strategia-



51

suunnittelutiimissd. Tiimin ehdottamaa strategiaa kdytetdan OP-liitoilla ja maa-
kuntien pankeissa niin sanotuissa kenttédkasittelyissd, jolloin heilld on mahdolli-
suus kommentoida tekeilld olevaa strategiaa. Paikallisosuuspankkien johto na-
kee tdiman vaikutusmahdollisuuden toimivana.

Ryhméin strateginen ohjaus on tietysti pankin perustoiminnan kannalta ylivoimaises-
ti tarkein asia, ettd meilld on tilaisuus vuorovaikutteisesti kdayda keskustelua. (K9)

Tavoitteena on yksi yhteinen ryhmadstrategia, jota jokainen paikallisosuuspank-
ki muokkaa kuitenkin paikallisesti sopivammaksi omalla strategiakierroksel-
laan. Tavallaan paikallisosuuspankit konkretisoivat ryhmén strategiaa. Paikal-
lisosuuspankkien strategian on tuettava ryhmdn péddstrategiaa ja tultava ryh-
maén strategiasta.

Paikallisosuuspankeissa kdydddan ryhmaéstrategian hyvidksymisen jdlkeen
omat strategiakierrokset. Ensiksi paikallisosuuspankin johto muokkaa ryhman
pddstrategiaa paikallisosuuspankille sopivammaksi, jonka jdlkeen siitd kdydaan
keskustelua paikallisosuuspankin hallituksen kanssa, muokataan tarvittaessa,
kaytetddn jédlleen hallituksessa ja yhteisymmarryksen saavuttamisen jidlkeen
hallitus hyviksyy sen.

Operatiivisella tasolla strategian tekeminen mielletddn johdon tehtadvéaksi.
Muutama kontrolleri operatiiviselta tasolta sanoi, ettd on ollut mukana jossain
strategiaryhmissd ja antamassa lukuja strategian tueksi. Useammassa operatii-
visen henkildiden haastattelussa nousi halu olla mukana strategian muodosta-
misessa.

No johtoryhmd, mun mielestd, méa en oo nyt sit ihan varma, onks siind muita. Mun
mielestd se on johtoryhma ihan yksistddn, joka sitten suunnittelee sen, ja se tehddan
muutamaks vuodeks eteenpdin sitten aina. Ja nyt sit henkilostopéivilld kerrotaan.
(O16)

Keskijohdosta nostettiin esille myos strategiakierros, jossa henkilostdd oli osal-
listettu strategian tekemiseen.

Esimerkiks kun strategiaa vahvistetaan, kylla se viestitddn henkilostolle, ja meilld on
ollu historiassa sellasia strategiakierroksia, ettd se on tavallaan kaytettykin siind pro-
sessin aikana jo niin, ettd tavallaan henkilokunta rakentaa sitd strategiaa koko orga-
nisaatioon, mutta ne on tosi raskaita prosesseja. (K10)

Johtoryhmén haastatteluissa tulivat esiin ulkoisten muutosten vaikutukset stra-
tegiatyohon, ja se, ettd ne voivat haastaa koko strategiatyon ja strategiaproses-
sin. OP Ryhmassa oli menossa haastattelujen tekohetkelld iso organisaatiomuu-
tos, kun kolme liiketoiminta-aluetta vakiinnutettiin, ja Pohjola tuli pois porssis-
td ja sulautui OP Ryhmaan. Tama tuli ilmi myo6s haastatteluissa.

Talouseldméankin mukaan tadd oli finanssikriisin jalkeisen ajan kolmanneksi suurin
fuusio pankkialalla koko Euroopassa. (K6)

Muutoksienkin keskelld strategian on koettu sdilyneen suunnan antajana. Stra-
teginen tavoite johtavan pankin asemasta on edelleen voimassa, vaikka organi-
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saation sisdlld on tapahtunut isoja muutoksia ja lisdksi konteksti on muuttunut.
Osaltaan muutokset voivat kuitenkin vaikuttaa siihen, ettei strategiaprosessi tai
strategia aina toteudu suunnitellusti. Muun muassa erds ylimpdan johtoryh-
médn kuuluva toteaakin:

Mut vililld tapahtuu sellaisia asioita, ettd ikddn kuin tulee tilaisuus ja sitten asiat menee
vdhén niin kuin strategian ohitse. (Y3)

Ylimmassd johdossa Pohjolan fuusio OP Ryhmaéén nahtiin kuitenkin avaimena
valitun strategian toteuttamiseen ja osuustoiminnan korostamiseen. Muutos
ndhtiin siis osana strategian toteuttamista.

Minkd tulkitsen, ettd ndd muutokset on sen strategian toteuttamista. Ettd kun se stra-
tegia on piirretty sinne kauan tulevaisuuteen, sitten on katsottu, missa nyt ollaan,
niin on todettu tarkan pohdinnan jalkeen, ettd rakenteita taytyy muuttaa. (Y2)

Keskijohdossakin ndhddan muutoksen haastaneen strategiaa, mutta muu-
toksen ndhdddn tulevan ennemminkin ulkoa pdin kuin strategisen valinnan
osana. Keskijohdon ja ylimmaén johdon osalla on siis tdssad selkd ero. Organisaa-
tion myllerryksen keskelld keskijohdon haastatteluissa tulee vahemmain esille
strategia kuin ylimmé&n johdon haastatteluissa. Sen sijaan pinnalla ovat muu-
tokset, joissa strategiaa ei endd nihddkaddn selkednd suunnan néyttdjand. Muu-
tokset organisaatiossa néhtiin haasteena strategialle.

...niin aika monta isoa muutosta on tdnd aikana tapahtunu, jotka on ennalta arvaa-
mattomia, ja kylldhdn tdd haastaa, kun ei me olla mitenk&én ainutlaatuinen yritys,
niin tddhdn haastaa kaikki strategiat ja strategiaprosessit ja kaikki muut, koska tietyl-
14 tavalla se pohja yhtdkkid aina muuttuu tai katoaa tai tulee erilaiseks. (K4)

Keskijohto néki kuitenkin strategisen ison tavoitteen, johtavan pankin aseman
tavoittelun, olevan edelleen voimassa, vaikka muutokset tuovatkin sithen omaa
vdrikynddnsd. Muutoksia on ollut paljon, ja ne ovat saattaneet myo6s horjuttaa
organisaation jdsenten uskoa perimmadiseen strategiseen tavoitteeseen. Strategi-
an ndhdaan kuitenkin sdilyneen kantavana ohjenuorana keskelld muutosta.

6.1.2 Strategian ndyttiytyminen eri organisaatiotasoilla

“Paras pankki” -tavoitteen muotoon tiivistetty strategia on haastatelluilla hyvin
muistissa. Kahdeksastatoista haastatellusta viisitoista pystyi kertomaan OP
Ryhmin strategian sitd kysyttdessd. Toinen heistd, operatiivisella tasolla toimi-
va, ei muistanut strategiaa muotoillusti, mutta pystyi kertomaan strategian
oman toimintansa kautta. Toinen, keskijohdon edustaja, ei puolestaan kokenut
strategian koskettavan omaa tyotansa.

Ylimmaén johdon haastatteluissa ei arvioitu sitd, kuinka hyvin strategia on
henkilostollda muistissa. Keskijohdossa arvallaan, ettd strategia “Paras pankki”
muistetaan hyvin ja sitd pidetddn helposti muistettavana.

M4 sanoisin, ettd suurin osa tietdd sen meidan tavoitteen. Pitdisin ihmeellisend, jos se
prosentti olis jotain luokkaa 80-90 tai sitd huonompi. Mun mielesti jokaisella on
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mahdollisuus tietdd se, sitd on niin useissa eri yhteyksissé toistettu, ja se sama viesti
on sdilyny oikeestaan tdssd ndd viime vuodet, ettd vaikka tulee jotain muutoksia ja
muuta, niin aina sit lopussa todetaan, ettd edelleen meidin se pdatavoite on olla siel-
14 johtavana pankkina tilld toimialalla, ettd kylla ma sanoisin, ettd melkein kaikki,
sen tietdd. (K7)

Aineiston perusteella keskijohdon arvio strategian muistamisesta on realistinen.

OP Ryhmén ytimekké&dn strategian osaaminen ulkoa ei ole sama asia kuin
strategian sisdistdiminen ja sen merkityksellistyminen henkiltlle. Se kuinka stra-
tegia ymmarretddn kdytannon tyotd ohjaavana ja omalle tyolle merkityksid an-
tavana, eroaa eri organisaatiotasoilla. Strategiaa ”"Paras pankki” voidaan pitda
tavoitteena, mutta siind, mihin sana “paras” katsotaan viittaavan, on eroja.
HOP:laisten haastatteluissa tulee useammin esiin markkinaosuus, kun taas
KSOP:n henkil6stossda korostuu enemmaén ilmapiiri ja asiakastyytyvéisyys, or-
ganisaatiotasosta riippumatta. Tamd johtuu osaksi paikallisosuuspankkien hi-
venen erilaisista painotuksista ryhmdtason strategiasta muodostetusta paikal-
lisosuuspankin strategiassa.

Ylimmastd johdosta haastatellut johtoryhmadldiset ovat yleensd itse olleet
mukana strategian laadinnassa, joten strategia ndyttdytyy heille toimintaa oh-
jaavana tekijdnd, ja he ymmartavat strategian samalla tavalla. Ylimmaille johdol-
le strategia on selked ohjenuora, joka ndyttdd suuntaa koko OP Ryhmiille.
Ylimmaén johdon haastatteluissa tulee erityisesti esille markkinaosuus ja sithen
liittyvat kasvu ja kannattavuus, joihin strategian ndhdddn erityisesti viittaavan.
Erityisesti he nidkevit strategian selvidnd tavoitteena, ja seuraavat sen etenemista
jatkuvasti erilaisten tunnuslukujen avulla. Ylin johto katsoo strategian toteumis-
ta kokonaiskuvassa, eri liiketoimintasektoreiden kautta.

Ylin johto mieltdd parhaan pankin erityisesti markkinaosuuden kautta
maddriteltynd, vaikka tuovat myos asiakaskokemuksen ja ilmapiirin esiin haas-
tatteluissa. OP Ryhmaén tavoite on kasvaa kilpailijoita nopeammin ja saavuttaa
heitd suurempi markkinaosuus. Markkinoita nopeampi kasvu ja sitd myoten
markkinaosuuden kasvattaminen ndhdddn avaimena menestykseen ja “parhaan
pankin” tayttymiseen.

Jos ei oo kasvua tdnddn, niin ei oo huomenna tulosta, ja ylihuomenna ei meité ole.
(YD)

Kasvu ei onnistu ilman vakavaraisuutta, koska kasvu pitdd pystyd padomitta-
maan. Pankkitoiminta on tasebisnestd, ja jokainen myodnnetty luotto sitoo paa-
omaa, ja osaltaan heikentdd omavaraisuusastetta. Taman vuoksi kasvu edellyt-
tad, ettd vakavaraisuus on kunnossa. Tuloksenteon ja kasvun on tapahduttava
kasi kéddessd, ja vakavaraisuus syntyy ja ylldpidetdan tuloksen kautta. Vakava-
raisuuden ja kannattavuuden tavoite tulee suoraan strategiasta, kun paras
pankki mielletddn kasvun kautta.

Kasvu, kannattavuus, vakavaraisuus on strategian toteutumisen perusedellytyksid. -
- Tammosessd osuustoiminnallisessa yhtidssa vakavaraisuus syntyy ja ylldpidetdan
sen tuloksen kautta. (Y2)
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Keskijohdon haastatteluissa tulivat esiin strategian kaikki kolme puolta, mutta
painotus niiden vélilld vaihteli pddosin sen perusteella, oliko henkilo
HOP:lainen vai KSOP:lainen. Markkinaosuus ja kasvu nousivat kaikissa haas-
tattelussa, sen sijaan ilmapiiri ja asiakastyytyvdisyyspuoli jdi vdhédlle huomiolle
HOP:n edustajien haastatteluissa.

No johtava pankki on se, ettd meiddn toimialueen asukkaiden enemmiston pitda olla
meidan asiakkaita, eli kun niiltd kysytéddn tdd kysymys, ettd mikd on padasiallinen
pankkisi, niin useampi vastaa OP kuin Nordea tai joku muu pankki. (K7)

KSOP:ssa strategiaa madriteltdessda nousevat enemmadn esiin ilmapiiri ja asiakas-
tyytyvdisyystekijat.

..meilld on sielld yks dia, missé on keskelld semmonen ympyrd, jossa on alhaalla, se
on jaettu kahtia, tasan kahtia, niin alla lukee paras ilmapiiri ja ylld paras asiakasko-
kemus, ja vaan sill4 tavalla sit pystytddn pitkdkestoisesti asiakassuhteita rakenta-
maan. - - Ja strategian toisella puolella on kannattavuus, vakavaraisuus, riskienhal-
linta ja sitd kautta mahdollisuus kasvaa. (K9)

Keskijohdossa strategian kokeminen toimintaa ohjaavana vaihtelee, padsaantoi-
sesti se nihdddn kuitenkin toimintaa ohjaavana. Strategiaan suhtautumiseen
vaikuttaa, onko henkil6 ollut itse mukana strategiakierroksilla, yleensd oman
paikallisosuuspankkinsa osalta. Esimerkiksi erds keskijohdosta médrittelee stra-
tegiaa seuraavasti.

No se on semmonen, tavallaan sesmmonen iso kuva, visio, pddmaéérét, ne toimintape-
riaatteet, semmonen linjaus siitd, mitd me tehd&én tulevina vuosina. Paperina se laa-
ditaan muutaman vuoden vilein kokonaan, tarkistetaan, vuosittain sitd kevyemmin

tarkistetaan. Mutta se tavallaan viitoittaa sen, ettd milld tavoin me tehdddn, mitd me

tavoitellaan, ja mitkd on padamaarit ja mitkd on ne arvot, mitkd meité ohjaa, valinnat.
(K10)

Yl1ld olevasta sitaatista ilmenee, ettd strategia ndhdddn toimintaa ohjaavana koh-
ti padmadrad. Toisaalta taas, erds keskijohdosta sanoi, ettd strategia on ennen
kaikkea hallituksen tyoviline, mika kertoo osittain siitd, ettd strategian ei ndhda
suoranaisesti vaikuttavan omaan tyohonsa. Lisdksi yksi keskijohdon edustajista
ei kokenut strategian vaikuttavan omaan tyohonsd, eikd han muistanut OP
Ryhmin strategiaa. Kun hénelle kerrottiin strategia, han kuitenkin pohti, ettd
strategia toteutuu kdytannon tyossa sovelletusti. Suhtautuminen strategiaan siis
keskijohdossakin osin vaihtelee.

OP Ryhmén strategia on tavoite, joka on laadittu suhteellisen pitkélle ajal-
le. Yleensd strategian aikajanne on 2 - 5 vuotta, ja se osoittaa niitd valintoja, joil-
la padstdan tavoitteeseen. HOP on konkretisoinut strategiaa lisdamalla tavoite-
vuosiluvun strategian perddn. “Paras pankki 2025”-slogan on saavuttanut stra-
tegian aseman. Toisaalta, yhdessa keskijohdon haastattelussa tulee esiin myos

Se on niin iso juttu, m& luulen, ettd jos ei me sitd nyt nostattais ndin isona esille, niin
ne tekemiset, mitd me tehtdis 2 -5 vuoden aikana, niin ne ei valttamétt sit johtais sii-
hen isoon pddmadrddn, mikd meilld on. Sindnsd md pidén sitd hyvéang, ettd se on nos-
tettu niin isoon rooliin. (K7)
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Missddn keskijohdon haastattelussa ei tullut ilmi, ettd strategia koettaisiin liian
kaukaisena tavoitteena.

Operatiivisella tasolla strategiaa madriteltdessa HOP:laiset madrittelevat
strategiaa pitkdlti markkinaosuuden ja kasvun kautta, KSOP:laiset sen sijaan
nostavat my0s ilmapiirin ja asiakastyytyvdisyyden ja niiden yhteyden kasvuun
ja markkinaosuuteen. Tahdn vaikuttaa KSOP tai HOP-tausta, koska operatiivi-
selle tasolle on pddasiassa jalkautettu paikallisosuuspankin strategia.

No se tarkottaa sitd, ettd meilld on se suurin markkinaosuus tédilld, mun mielests,
pddkaupunkiseudulla. Eli ollaan kampitettu tdd meidan padkilpailija Nordea. (O15)

Elikk& on paras asiakaskokemus, eli mika asiakkaalle nidkyy, ettd annetaan se paras
asiakaskokemus, ja sitten taas sisdisesti, ettd olla hyva ilmapiiri, hyvéa tyonantaja, ja
sitd kautta ndistd 2:sta, eli olla ulospédin asiakkaalle, annetaan se paras asiakaskoke-
mus, mutta myos sisdltd pdin, ettd se tydilmapiiri ja muu on hyvd, niin sitd kautta ki-
teytettyna. Tahti sielld paalld, ettd paras pankki. Nehéan tietysti kaikki koostuu sit taas
pienemmistd, mistd padstddn ndihin, ettd pankilla tietysti se, ettd on kannattavuus,
vakavaraisuus, mitka tietysti on pankille ne tarkeimmait kriteerit, milla tietysti pads-
tddan noihin, ettd pystytddn tietyt tarjoamaan ja olla sitten, kun on viranomaisvalvon-
nat ja muut, ettd olla sitten nditten puolesta toimimaan, ettd niitten avulla pyritdan
tahan paras pankki. (O17)

Operatiivisella tasolla on jonkin verran eroja siind, kuinka laajana kokonaisuu-
tena strateginen tavoite ndhd&ddn. Usein strategiaan suhtautuminen heijastuu
sithen, paljonko henkil® osaa strategiasta ja sen tavoitteesta kertoa.

Etupéddssd strategiasta puhutaan keskijohdossa ja operatiivisella tasolla
positiivisessa valossa, ja se ndhdddan myos omaa tyotd ohjaavana. Kuitenkin
joukossa on myos kriittisempid ndkemyksid strategiaan. Yksi henkilo keskijoh-
dosta ei kokenut OP-ryhmdn strategiaa osana tyotddn eikd apuna toimintansa
suuntaamisessa. Hanen mielestddn strategialla ei ollut vaikutusta edustamal-
leen liiketoiminta-alueelle, ja hin oli tietoisesti jattaytynyt pois strategiaryhmis-
td ja strategiakeskusteluista ja keskittynyt ydintehtdvansa toteuttamiseen. Han
ei muistanut OP Ryhmaén strategiaa eikd kokenut sitd omaa ty6tddn ohjaavana.

Operatiivisella tasolla on eroja siind, mikd ndhdddn strategian merkitykse-
nd. Osa pitdd strategiaa etupddssd sanapartena, kun taas osa mddrittelee sen
hyvinkin toimintaa ohjaavana tekijana.

Meidén pankissa, no se on, meilld on tietenkin tavoite, mihin mennién, ja strategialla
on sit suunniteltu, ettd miten me sinne p&dstdan, ja siind on méadritelty sit, mitd me
halutaan olla ja miten me toimitaan. - Me halutaan olla paras pankki asiakkaille ja
henkilokunnalle, paras tyonantaja. Tydilmapiiriin panostetaan. (O16)

Sitaatista tulee ilmi strategian ndkeminen isona tavoitteena, aivan kuten ylim-
maéssd johdossakin. Operatiivisella tasolla strategia kasitetddn usein henkilon
edustaman liiketoiminta-alueen kautta. Esimerkiksi erds vahittdispankkipuolel-
la oleva henkil6 madarittdd strategian tarkoittavan sitd, ettd pankki olisi paras
talletuksissa ja pankkitoiminnan kasvussa. Tama kertoo strategian konkretisoi-
misesta omalle tyolle, mutta ehkd puolestaan isompi kokonaiskuva ei ole niin
hyvin sisdistetty.
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6.1.3 Viestintd, strategiakierrokset ja tavoitteet strategian merkityksellistimi-
sessd

OP Ryhmiéissd strategian jalkauttamisessa voidaan ndhda kaksi vaihetta. Ensiksi
ylimman johdon pitdd viestia OP Ryhmaén strategia keskijohdolle, mukaan lu-
kien paikallisten osuuspankkien johto. Keskijohto puolestaan viestii ja jalkaut-
taa OP Ryhmin strategiasta muokattua paikallisosuuspankin strategiaa opera-
tiiviselle tasolle. Keskijohto ndkee myts oman roolinsa strategian jalkauttajana
omalla liiketoiminta-alueellaan konkretisoimalla keinoja, joilla strategian osoit-
tamiin tavoitteisiin padstaan.

...vaan my0s tuon sen oman ajatukseni siitd, ettd miten ma n&én, ettd miten meidan
tulisi toimia, jotta ne numerot saavutetaan, mutta myos se meidan litketoiminnalli-
nen tavoite saavutetaan ja miten me tehdaan se kaikista jarkevimmin, tehokkaimmin,
fiksuimmin, minun mielestdni miten meiddn kannattaisi toimia. (K7)

Ylimmaén johdon haastatteluissa tuli esille erityisesti viestinndn rooli strategian
jalkauttamisessa, sekd strategian roolin korostaminen muutostilanteissa strate-
gian suuntaisen toiminnan sdilyttamiseksi. Viestinndn merkitys nousi vahvasti
esiin my0s keskijohdon haastatteluissa. Strategian viestiminen jatkuvasti orga-
nisaation arjessa koettiin tdrkedksi, jottei strategia jdisi vain muutaman kerran
vuodessa jdrjestettavilld strategiapdivilld kaytaviin keskusteluihin.

Ja sitten taas henkilstoon pdin, niin sitd kdydaan henkilostopalavereissa, tiimipala-
vereissa, myynnin johdossa ja henkilostopédivissad jatkuvasti, ettd se séilyis se kirkkain
tahti, mitd me tavotellaan, niin olis tdalld koko ajan ldsnd. Ja totta kai viestinndssa se
tulee jatkuvasti esiin. (K10)

Henkiloiden haastatteluissa aina ylimmastd johdosta operatiiviseen tasoon
tulivat esiin strategiakierrokset, joita keskijohto tekee paikallisosuuspankeissa
systemaattisesti kaksi kertaa vuodessa. Keskijohto ndkee ndma strategiakierrok-
set tarkednd vilineend strategian viemisessd kentélle. Ndiden kierrosten tavoit-
teena on strategian konkretisoiminen esimerkkien kautta ja strategian tuominen
osaksi omaa ty6td ja oman roolin ndkeminen osana strategiaa.

... ja sit me pistetddn koko henkilosto ja yksikot miettimadn, et mita taa tarkottaa mi-
nun tydssdni ja mitd tdd tarkottaa sit meidan tyossa yhdessa tddlld yksikossa néd stra-
tegiset valinnat. Ja sit yksikot tekee tdn tyon etukéteen ja ndilld kierroksilla, missa
strategiaa on puhuttu, niin sit tdstd kdydaan keskustelua sielld yksikossd, ettd mitd he
on ajatellu, et mitd nyt pitdis tehdd ja miksi pitdis tehda. (K9)

Yhtd keskijohdosta haastateltua lukuun ottamatta kaikki haastateltavat johdosta
ja keskijohdosta pitédvit strategiakierroksia tdarkednd osana strategian jalkautta-
mista. Keskijohdosta nostetaan esiin kuitenkin erot, miten naihin kierroksiin on
valmistauduttu, osa vain tulee paikalle ja osa on miettinyt etukédteen, mitad tama
tarkoittaa minun ja tyoni kannalta. Haastatellusta keskijohdosta nousi esiin
my0s kriittinen ddni kierrosten osalta. Han koki, ettd kierrokset olivat teenndisia
ja jdrjestelemalld jarjesteltyjd. Kyseinen henkilo oli sama, joka koki, ettei strate-
gialla ole juuri vaikutusta hdnen edustamansa liiketoiminta-alueen tyohon.
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Strategiakierrosten sijaan hdn korosti ennemminkin konttorivierailujen tarkeyt-
td ja johdon ldsndoloa, joka oli hdnen mielestddn jaanyt aika vahdiseksi. Toinen
henkil6 keskijohdosta sanoi, ettei ole ollut sellaisia kierroksia, jossa strategiaa
olisi oikeasti kdsitelty. Strategiakierrokset ja -pdivdt korostuivat enemman
KSOP:laisten haastatteluissa kuin HOP:laisten tai OP-keskusyksikon haastatte-
luissa.

Operatiivisella tasolla paikallisosuuspankkien johdon toteuttamat strate-
giakierrokset nousivat esiin keskeisend vélineend strategian jalkauttamisessa, ja
ne nadhtiin paikkana, jossa strategiaa erityisesti kasitellddn. Toisaalta, erds henki-
16 sanoi, ettd strategiakierroksilla strategia kerrotaan, eli ikddn kuin annettaisiin
pelkkand tiedonantona henkilostolle. Kommentti kertoo ehka siitd, ettd ei ndhda
juuri vaikutusmahdollisuuksia strategiaprosessissa. Kuitenkin yksi HOP:lainen
operatiiviselta tasolta toteaa ettei strategiakierroksia ole viime aikoina juuri ol-
lut. Operatiivisella tasolla nostettiin esiin myods esimiehen rooli strategian jal-
kauttamisessa. Esimerkiksi oman tiimin kanssa saatetaan miettid pienryhmissa
strategian suuntaisia tavoitteita ja sitd, miten sinne tavoitteisiin paastaan.

Kuten luvussa 2 on todettu, niin strategian implementointi on yleensd
kompastuskivi strategian toteuttamisessa. Haasteita syntyy, kun pyritddn perin-
teisen hierarkkisen nikemyksen mukaan luomaan organisaation jdsenille yhte-
ndinen kuva strategiasta, ja saada se ohjaamaan padivittdistd toimintaa. Myos OP
Ryhmadssd johto ja keskijohto ymmartdvat, ettei strategia valttamattd avaudu
tdysin operatiivisella tasolla.

Ihan tutkitustihan strategian toteutumisen suurin haaste on se, ettd johto harvoin on-
nistuu tai huonosti onnistuu tai 100% varmasti erittdin harvoin, niin kuvaamaan yk-
sildtasolla sen, ettd kun me noin on kirjoitettu tonne strategiaan, niin mika sen merki-
tys on minulle. (K7)

OP Ryhmain strategia voidaan mieltdd tavoitteena, jota voidaan pilkkoa edel-
leen pienemmiksi osatavoitteiksi ja tarkastella toteutumista eri talouden tun-
nuslukujen avulla. Keskijohdossa nihtiin erityisesti vuositavoitteet osana stra-
tegian jalkauttamista, koska vuositavoitteet ovat strategian suuntaisia. Pankki-
toimiympaéristossd erilaisten tunnuslukujen kdyttd on hyvin yleistd, ja niilld
voidaan pyrkid merkityksenantoihin organisaatiossa. Numeroiden koettiin oh-
jaavan tekemistd niin keskijohdossa kuin operatiivisella tasollakin.

No kylldhan ne silleen nédkyy, ettd mulla on seurannassa justiin niitd mittareita, jotka
on johdettu strategiasta. (O12)

Mitd hyvansd paatoksentekoa meilld johtoryhmadssa tai muutoin, niin ainahan se pi-
tdd testata, onks se koherentti sen, kun asetetaan vilitavotteita ja pienempid tavottei-
ta, onko ne koherentteja sen strategian tavoitteen kanssa, edetdanko me, seuranta pe-
rustuu sihen, edetddnko me sen meiddn suunnitelman mukaisesti. (K10)

Tunnusluvuilla ja tavoitteilla voidaan ohjata organisaation toimintaa strategian
suuntaan. Lukujen merkitys omalle toiminnalle ja niiden yhteys laajemmassa
mittakaavassa organisaation strategiaan tdytyy kuitenkin ymmartdd, jotta hen-
kilo ymmartdd toimivansa koko organisaation strategian suunnassa. Pankkior-
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ganisaatio on kuitenkin vahvasti lukuihin luottava, ja pddsdantoisesti lukuja
pidetddan objektiivisina faktoina. OP Ryhméssd on rakennettu tavoitteiden ja
lukuihin sidottujen tavoitteiden avulla kehikko ja seurantajdrjestelms, jotka ta-
vallaan pakottavat jokaisen organisaation jdsenen tarkastelemaan lukuja omas-
teenasettelusta ja tavoitteen toteutumisen seurannasta ja raportointijdrjestelmas-
td on kerrottu tarkemmin luvussa 6.2.2.

6.2 Kustannustietoisuus OP Ryhmassa

Osuusmuotoisesta organisaatiosta huolimatta tehokkuuden tavoittelu, kulujen
seuraaminen ja kustannustietoisuus ovat pinnalla myos OP Ryhmaéssa. Henki-
16ston kustannustietoisuus ja sen lisidminen ovat tarkeitd taloudellisen tehok-
kuuden ja tuloksen kasvattamisessa. Seuraavaksi tarkastellaan kustannustietoi-
suuden ilmenemistd ja talouden tunnuslukujen vaikutusta kustannustietoisuu-
den lisddmiseen.

6.2.1 Kustannustietoisuuden ilmeneminen organisaatiossa

Kustannustietoisuus ilmenee ja myds rakentuu organisaatiossa sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa, organisaation jdsenten vélisissd keskusteluissa. Se, miten
kustannuksia ja tietoisuutta niistd tuodaan esiin haastatteluissa, kertoo organi-
saation kustannustietoisuudesta. Kaikissa timdn tutkimuksen aineistona kéyte-
tyissd haastatteluissa tuodaan esiin kasvu ja tulos. Tulos liittyy keskeisesti te-
hokkuuteen, koska tuloksen maaraytymiseen liikevoitosta vaikuttaa keskeisesti
organisaation tehokkuus. Kasvuun liittyvat keskeisesti kannattavuus ja vakava-
raisuus, silld pankkitoiminnan ollessa tasebisnestd kasvu pitdd pystyd padomit-
tamaan. Kannattavuus ja vakavaraisuus voidaan ndhdd kustannustietoisuuden
ilmentyménd. Kuten aiemmin todettu, kasvu, kannattavuus ja vakavaraisuus
tulevat suoraan strategiasta ja tehokkuus on keskeisesti kustannustietoisuuteen
liittyva kéasite. Keskeisimmadt haastatteluissa esiin nousseet kustannustietoisuu-
den teemat on kiteytetty taulukkoon 2.

Ylimmén johdon haastatteluissa kustannustietoisuus ilmenee osana orga-
nisaation isoa tavoitetta kannattavuuden, vakavaraisuuden ja tuloksen kautta,
aivan kuten he puhuvat strategiastakin isommassa kuvassa ja yldkasitteilld. Te-
hokkuudella pyritddan varmistamaan kasvun edellyttama kannattavuus.

...elikkd olemalla vakavarainen ja toimimalla tehokkaasti, niin me luomme edelly-
tykset edistdd omistaja-asiakkaittemme ja toimintaympéristomme menestysta. (Y1)

Ylimmaén johdon haastatteluissa tulee suhteellisen vdhédn ilmi kustannustietoi-
suuteen tarkempia kommentteja tai konkretisointeja. Kustannussadstoista pu-
hutaan jonkin verran tehokkuuden kasvattamiseen liittyen, mutta niit4 ei eritel-
la tarkemmin. Esimerkkejd tdstd ovat muun muassa palveluiden muuttaminen
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digitaaliseen muotoon sekd yhteistoimintaneuvottelut. Kustannustietoisuuteen
liittyvid tulojen ja kulujen ldhteitd ei tuoda ylimmén johdon haastatteluissa tar-
kemmin esiin, ainoastaan pankkitoiminnan tasebisneksen luonne.

TAULUKKO 2. Haastatteluissa esiin nousseet kustannustietoisuuden teemat puhujaryh-
mittdin.

Teema Puhujaryhma Kiteytetty sisalto

Kannattavuus ylin johto - “kannattava kasvu”

- vakavaraisuus kasvun edellytyksend

- digitalisaatio tehokkuutta parantavana
- YT-neuvottelujen vaikutus

keskijohto - kannattavuus ja kasvu, kasvupaine

- tuotto-kulusuhde

- sddsto- ja kasvutavoitteet
-vakavaraisuus, likviditeetti

- YT-neuvottelujen vaikutus, saneeraus

operatiivinen - esille tuominen oman paikallisosuus-
pankin kautta

- Oman péddoman tuotto 3 %,

- vakavaraisuusaste 27,3 %

- markkinaosuus n. 40 %

- YT-neuvottelut

Tulonldhteet ylin johto - liikkevoiton tarkastelu ryhmétasolla liike-
toiminta-alueittain
keskijohto - myynti: palkkiotuotot, korkokate, palve-
lumaksut
- Tarkastelu myyjd- ja tiimikohtaisesti
operatiivinen - myynti: luotot, korkokate, toimitusmak-

sut, palvelumaksut, sddstosopimukset
- eurot, kappaleet, prosentit

Kululdhteet keskijohto - hankinnat, tyovoimakulut, keskittamis-
ratkaisut,
operatiivinen - pikkujoulut, tilinpdatosjuhlat, sadstota-
voitteet
- Tybajan kiytto

Samoin kuin ylimmassd johdossa, puhutaan keskijohdossakin kannattavuuden
ja kasvun kulkemisesta kasi kddessa. Haastatteluista tulee ilmi keskijohdon na-
kemys, ettd tuloja on oltava, jotta kustannukset saadaan katettua. Kustannustie-
toisuus nousee kuitenkin esiin konkreettisemmalla tasolla kuin ylimmaéssa joh-
dossa. Keskijohdon haastatteluissa kustannustietoisuus ilmenee erityisesti liike-
toimintaan liittyvien kulujen kohdalla ja liiketoiminnan voiton tavoitteluna.
Keskijohto painottaa, ettd syntyneet kustannukset pitdd pystyd peittoamaan
lilkketoiminnan tuotoilla, ja tavoite on selkedssd liiketoiminnan voitossa. Etu-
pddssd ndistd puhutaan oman liiketoiminta-alueen kautta.

Keskijohdossa tulee ylintd johtoa konkreettisemmin esille kustannusten
alkuperd, kuten esimerkiksi erilaiset hankinnat ja tyévoimakulut. Tehokkuutta
tukevia, ja samalla kustannuksia alentavia ratkaisuja, kuten keskittdmisratkai-
suja tietyissd hankinnoissa nostetaan myos esiin. Keskijohdon haastatteluissa
tunnistetaan ja tuodaan esiin konkreettisia tuloldhteitd, etupddssd kuitenkin
oman toimintayksikén kannalta. Tulonldhteistd nostetaan esiin palkkiotuotot,
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korkokate ja palvelumaksut. Korkokatteen vaikutukset tulokseen nostetaan
my0s esiin. Kun korkokate tuli aiempina vuosina alas, se pienensi tuloja ja ai-
heutti kustannuksia ja siihen oli reagoitava.

Keskijohdon puheessa tulee esille enemmaén kustannustietoisuuden kus-
tannustehokkuus, kulupuoli ja sddstotavoitteet kuin varsinaiset tulonldhteet.
Tehokkuusmittarina pidetddn kulu-tuottosuhde mittaria, ja tdtd tarkastellaan
etupddssd oman pankin tasolla. Esiin nousee ryhmatasolta tuleva paine tuotto-
kulu -suhteen kasvattamiseen ja sddstdjen jalkauttamiseen omassa organisaa-
tiossa. Osin myos kovat kasvutavoitteet patistavat tahan.

Mutta tddhdn on kauheesti nyt, kun kustannusten pitéa olla vuoden 2012 tasolla ja
sitten tulostavoitteet on tosi kovat, niin vélilld vahan tuntuukin siltd, ettd hyvé, ettei
oo vastuussa. (K6)

...meilld ehkd pankkimaailmassa on pelattu niin kauan silld, ettd se on tasebisnestd,
joka perustuu siihen korkoeroon, niin ehki se kustannustehokkuusajattelu ei oo niin
pitkalld kuin jossakin tommoisessa teknisessd tuotannollisessa prosessissa, esimer-
kiks tuloskorttiajattelut ja timmoset - - mitd enemman me keskitetddn palveluja, ettd
me ostetaan niitd ja niille tulee yksikkohinnat, kun ne ostetaan keskusyhteisosta.
(K10)

Keskijohdossa puhutaan myos saneerauksesta ja sen vaikutuksista kannatta-
vuuteen ja sitd kautta kustannustehokkuuteen.

Esimerkiksi télld hetkelld selvasti painottuu tdd, ettd tdd saneeraus on ollu onnistunu
ja me ollaan silld kannattavuusuralla, milld pitddkin, tai itse asiassa ylikin sen, ja va-
kavaraisuus on vahvistunut valtavasti viime vuoden alusta. (K9)

Keskijohdon puheessa esiintyy tiiviisti myos vakavaraisuus, jota seurataan on-
gelmaluottojen madralld, riskiin suhteutetulla tuotolla ja maksuvalmiuteen liit-
tyvalld likviditeettimittaristolla sekd pankin tasehallinnalla. Riskienhallinnalla
pyritddn ennakoimaan ylldttavid kuluerid rajoittamalla ongelmaluottojen maé-
rad ja tunnistamalla niistd pankille koituvat riskit.

...ettd jos meiddn mittaristo kertoo, ettd emme pysty rahoittamaan vuoden sisalld
erdantyvid sitoumuksiamme niistd kassavirroista, rahavirroista, joita meille kertyy
sopimuksista vuoden sisilld tannepdin, niin meiddnhan pitdd suunnitella joku asia
ihan uusiksi. (K8)

Tulojen ja menojen tietaminen on valttdamatontd riskienhallinnan puolella ta-
loudellisen riskin minimoimiseksi. Riskienhallinnassa on henkil6t taval-
laan “pakotettu” olemaan kustannustietoisia, koska kulut ja tuotot liittyvét kes-
keisesti riskienhallinnan toimintakenttaan.

Operatiivisella tasolla kustannustietoisuus tulee ilmi erityisesti tehok-
kuusajatteluna ja kulukurina. Kustannustietoisuus tulee ilmi konkreettisten
esimerkkien kautta, kulupuoli painottuen. Kiristyneen talouden vaikutukset
tulevat esille monessa haastattelussa, esimerkkind annetaan karsiminen pikku-
jouluista ja tilinpdadtosjuhlista ja muista yhteisistd tekemista.

Ja yritéan ittekkin koko ajan tossa tyossd miettid, mistd pankki vois vield sddstdd, kos-
ka emon puolelta tulee hirveitd paineita. Ja sitten kun melkein jo ittekin toteen, ettd
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melkein kaikesta on jo séddstetty, mistd suinkin vaan pystytdan, niin yritan sitten pu-
hua sinne emoon pdin, ettd ei endd oikein sadstokohteita 16ydy. (O12)

Katkelmasta tulee ilmi, kuinka resursseja on supistettu kustannusten alenta-
miseksi ja miten tdmé& on vaikuttanut tyon tekoon. Toisaalta katkelma kertoo
myos, ettd henkilé on itsekin sitoutunut sddstotavoitteisiin. Suurin osa toimi-
henkiloistd kokee tyotehtdaviensd lisddntyneen, mikd ndkyy lisddntyneend kii-
reend ja tehokkuuden vaatimuksina. Toimihenkilot mieltdvit tyonsd palvelu-
ammatiksi, mutta lisddntyneiden tehokkuusvaatimusten paineessa he myos
kyseenalaistavat sen, onko asiakkaalle endd oikeasti aikaa. Organisaatiomuutos-
ten takana ndhd&dn olevan pyrkimys kulurakenteen parantamiseen ja tehok-
kuuden lisddmiseen.

Operatiivisella tasolla pohdittiin myos sitd, mihin tyoaikansa kadyttdd ja
miten se ndkyy tuloissa ja kuluissa, ja ndkyyko ty6 viivan alla ja omissa tavoit-
teissa.

Mutta sen jdlkeen sitten, kun nyt on tullut niitd ns. omia asiakkaita, ketka vaatii sita
hoidollista puoltakin, ettei kaikki aina osta jotain uutta, ettd pitdd selvittda ja pitaa
tehdd jotain muutoksia, niin kuin kaikilla muilla, ettd se vie paljon aikaa eiké sitten
taalld sen jalkeen oo péadssyt lahellekéddn niihin tavoitteisiin. (O18)

Tulovirroista operatiivisen tason haastatteluissa puhutaan vahemmain. Myynti
tunnistetaan keskeiseksi rahavirran ldhteeksi, mutta myds sithen kohdistuvat
kulut ymmarretddn. Myyntid painotetaan, jotta tuottoja saataisiin enemmadn.
Toimintaympéristossd tapahtuneiden muutosten tunnistetaan vaikuttaneen
kertyviin tuloihin, muun muassa korkotason lasku leikkasi lainoista saatavia
tuloja. Henkildiden toiminnanseurannan keskeinen mittari on myynti, ei niin-
kadn kate ja se, mitd myynti jattdad organisaatiolle.

Kannattavuus ja vakavaraisuus tulevat késitteind esiin muutamissa opera-
tiivisen tason haastatteluissa. Osa ymmartdd, ettd kustannukset ja tehokkuus
ovat osa laajempaa liikevoittotavoitetta. Haastatteluissa korostuu, ettd kannat-
tavuus on ollut paallimméisend ohjaamassa isoja linjoja, ja se liittyy myos vaka-
varaisuuteen sekd organisaation keskeisiin tavoitteisiin. Operatiiviselta tasolta
osattiin sanoa jopa tarkkoja lukuja kannattavuudelle, joita taas ylimmaéssa joh-
dossa ei juuri ilmaistu. Ylin johto seuraa siis kannattavuutta isommassa kuvassa
ja operatiivinen taso hakee konkretiaa lukujen kautta.

Ootas nyt, pddoman tuotto yli 3 %, télla hetkelldhdn meilld vakavaraisuus on hyva,
ettd 27,3, mitd sielld nyt on, mutta siihenkin vield siten tavoitellaan parempaa. (O16)

Operatiiviselta tasolta pystyttiin arvioimaan myos markkinaosuutta, n. 40 %.
Ylin johto ei tatdkddn ilmaissut, vaan puhui ldhinnd johtavasta pankista mark-
kinaosuuden kautta.

Oman lisdnsd kustannustietoisuuteen ja tehokkuusajatteluun tuo OP
Ryhmén osuustoiminnallinen muoto. Osuusmuotoisen organisaation ei perin-
teisesti ndhda toimivan aivan niin kovilla tulos- ja tehokkuustavoitteilla kuin
perinteisen porssiyhtion. Osuuskuntamuotoisen toiminnan keskeinen tavoite
on palvella asiakasomistajiaan, ja se on myos OP-ryhmén yksi keskeinen tavoite
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(OP Ryhmé 2017). OP-ryhmd on tilivelvollinen sekd hallitukselle ettd asia-
kasomistajilleen. Kuitenkin OP nékee, ettd se tuottaa asiakasomistajilleen hyo-
tyd ja hyvéad, kun se tekee tulosta. Kuluja ja tehokkuutta seurataan yleensd pors-
siyhtiossa tarkemmin kuin osuustoiminnassa.

Osuustoiminnallinen luonne, sen pitéis heijastua sitten, miten siihen riskiin asen-
noidutaan. Ja itse asiassa on vaarallista, jos, koska osuustoiminnan luonteeseen kuu-
luu, ettd tietyissa tilanteissa ehka ollaan valmiita ottamaan hallitusti riskejd, joita taas
porssiyhtiomuotoinen pankki ei tekisi, koska se liittyy tdhan toiseen rooliin, sen pai-
kallisen yhteiskunnan edistamiseen. (Y2)

6.2.2 Tavoitteenasettelu, tavoitteenseuranta ja kustannustietoisuus

Numeeriset ja rahalliset tavoitteet sekd tavoitteiden seuranta on tunnistettu
aiemmissa tutkimuksissa organisaation kustannustietoisuutta lisddviksi teki-
jaksi (Velasquez ym. 2013) OP Ryhmadn strategia itsessddn on tavoite, jota on
pilkottu pienemmiksi tavoitteiksi strategian konkretisoimiseksi. Johto maarittaa
strategiaan pohjautuen vuotuisen tulostavoitteen vuosisuunnitelman mukaises-
ti koko OP Ryhmalle. Ryhmadtasolla tavoitteet méadritellddn ja onnistumista mi-
tataan kolmen liiketoimintasektorin, vahinkovakuutuksen, varallisuudenhoi-
don ja pankkiliiketoiminnan, kautta. Tavoitetta jaetaan paikallisosuuspankeille,
eli jokaiselle Osuuspankille tulee siivu ja vastuu kasvusta ja tuloksen tekemises-
td. OP-keskus antaa paikallisosuuspankeille suositustavoitteet, jotka se odottaa
paikallisosuuspankkien hyviaksyvan. Taman kasvu- ja tulostavoitteen jokaisen
paikallisosuuspankin johto sitten jalkauttaa operatiiviselle tasolle asettamalla
yksikdille ja tyontekijoille tavoitteita.

Myyntitavoitteet ndkyvét yksittdiselld henkil6lld ja néitd seurataan ns. menestysmit-
taristo -konseptilla. (Y3)

Tavoitteet, niin koko OP Ryhman tavoite kuin myyjien henkilokohtaiset tavoit-
teet, on sidottu lukuihin ja numeroihin, jotka on johdettu strategiasta.

Aineiston keruun hetkelld OP Ryhmalld on kovat, strategiaan pohjautuvat,
kasvutavoitteet, jotka tulevat esiin jokaisella organisaatiotasolla. Ylimmaéssa
johdossa tavoitteiden asettamista pidetddn tdrkednd ja sen katsotaan konkreti-
soivan koko organisaation strategiaa ja isoa tavoitetta.

...lahtokohtaisesti totta kai pitdd olla ndd tietyt numeraaliset tavoitteet ja pitkén aika-
valin tavoitteet, niitd pitdd tarkastella. -- No joo, siis se pitdd tdan kehikon kasassa. (Y1)

Johto antaa haastatteluissa kuvan, ettd tavoitteet otetaan paikallisosuuspankeis-
sa mukisematta vastaan. Operatiiviselta tasolta nousee kuitenkin my®os esiin,
ettd emoyhtio puskee vililld paikallisosuuspankkien mielesta liian kovaa tavoi-
tetta paikallisille pankeille. Johto vetoaa taas pankkien vastuunottoon ja pankin
osuuden ymmaértdmiseen yhteisen ison tavoitteen saavuttamisessa.

...sieltd pdin sanottiin, ettd HOPin tulostavoite pitdd olla tdm4, ja sit HOPin johto taas
on vahdn, et ei voi olla noin suuri. (K12)
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Ylimmén johdon tarkastelemat tavoitteet liittyvidt suoraan strategiaan ja sen
vaatimiin koko organisaatiota koskeviin tunnuslukuihin, vakavaraisuuteen,
kannattavuuteen ja kasvuun. Ylimmé&n johdon haastatteluissa tulee lukuisia
kertoja esiin sana tavoite. Ylin johto tarkastelee tavoitetta ja strategian toteutu-
mista isossa kuvassa koko ryhmdn kannalta sekd kolmen liiketoiminta-alueen
kautta.

Liiketoiminnassa menestyminen mitataan vakavaraisuudella, kannattavuudella ja
kasvulla (Y2)

Vakavaraisuuteen liittyy kannattavuustavoite, jota tarkastellaan oman pddoman
tuotolla, jonka tavoitteeksi on asetettu 20 %. Markkinaosuuden tavoitteeksi on
asetettu n. 33 - 40 %, tyolukuna voidaan pitdd 37 %:ia. Esimerkiksi padkaupun-
kiseudulla markkinaosuuden kehittymistd on pilkottu siten, ettd vuodessa pi-
tdisi voittaa 5 %-yksikkod. Ylin johto ei médritd haastatteluissaan markkina-
osuudelle tarkkoja lukuja, vaan ne tulevat enemmaén esiin keskijohdon ja opera-
tiivisen tason haastatteluissa. Ylin johto puhuu my®os tavoitteiden ndkymisesta
yksittdisilld henkiloilld, ja tuo esille, ettei iso tavoite vélttaméttd konkretisoidu
sellaisenaan paikallisosuuspankin toimihenkil6lle, vaan vaatii pilkkomista pie-
nempiin osiin.

Tavoite tulee esille keskijohdossa kaikissa haastatteluissa. Kannattavuus,
kasvu, vakavaraisuus ja markkinaosuus ja niiden kautta mddritetyt tavoitteet
vilahtavat keskijohdon puheessa jatkuvasti. Nditd tarkastellaan sekd yhteisen
ison strategisen tavoitteen kautta ettd paikallisosuuspankkikohtaisesti. Keski-
johdon haastatteluissa esiintyy konkreettisia lukuja kasvulle, markkinaosuudel-
le ja kannattavuudelle, toisin kuin ylimmén johdon puheessa.

Kasvuero, elikkd meilld on tavotteena kasvaa ryhménd nopeammin kuin toimiala
keskimadrin. Niille asetetaan ihan numeeriset tavoitteet. (K10)

Keskijohdossa korostetaan henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisen tarkeytta
toimihenkildille, ja henkilokohtaisten tavoitteiden ndhd&dan konkretisoivan yh-
teistd isoa tavoitetta operatiiviselle tasolle.

Koska ihmisilla pitéda olla joku konkreettisempi henkilokohtainen tavoite, jota he voi-
sivat tavoitella. Jos kaikki tavoittelisivat vain sitd 2025 -tavoitetta, niin se ei konkreti-
soituis siind kdytannon arjessa niille hyvin kuin se konkretisoituu nditten numeroit-
ten ja sitd kautta laskettujen tavoitteiden avulla. (K11)

Esimiehen tavoite on, ettd tiimi menestyy, niin talouden tunnuslukujen kuin
my0s tiimin hengen ja alaisten arvion valossa. KSOP:lla tyoskenteleva keskijoh-
to tuo enemman esille hyvan ilmapiirin tavoitetta ja sen mittaamista. Konkreet-
tisia ja numeerisia, itseddn koskevia tavoitteita, esimiehet eivit tuo haastatte-
luissa juurikaan esille.

Operatiivinen taso puhuu tavoitteista ldhinnd henkilokohtaisella tasolla,
tavoitteiden asettamista pidetddn padosin hyvéna asiana ja ne ndhddan toimin-
taa ohjaavana.
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No mun mielestd se on hyvi, ettd on ne tavotteet. Jos tehddan ilman minkdéanlaisia
tavoitteita, niin vaikea olis esimerkiks verrata kausia keskendan. (H17)

Tavoitteet on yleensé asetettu joko puolivuosittain tai yhdelle myynti- ja hanke-
seurantakaudelle (mhs-kaudelle). Tavoitteet ovat yleensd puettu selkeiksi eu-
romddrdisiksi tavoitteiksi, esimerkiksi seurataan lainan toimitusmaksuja, laino-
jen keskimarginaalia ja verkkopalvelusopimuksia. Eniten tavoitteita mitataan
euroina, kappaleina ja prosentteina.

Joo, no mi olen rahoituspuolen ihminen, ettd ihan asuntolainat, kulutuslainat, sitten
niihin lainoihin liittyvit turvalliset ratkaisut, esimerkiks jut korkosuojaus, korkokatot,
kiinte&t korot, takaisinmaksuturva, ihan jos tuotteita luettelen. Uudet asiakkaat, kes-
kittdjaasiakkaat, sitten sddstamisen puolella sddstosopimukset, ihan jatkuvat rahas-
tosddstosopimukset. (O18)

Myos henkilosto- ja asiakastyytyvdisyyteen liittyvid tavoitteita on asetettu ja
ndillekin on pyritty antamaan numeerinen tavoite. Numeroita pidetddn selkea-
nd tapana ilmaista tavoite, ja niitd on helppo verrata keskenddn. Jokaisen henki-
16n viikoittaiset tekemiset saadaan numeroina, esimerkiksi myynnit, tarvekar-
toitukset, ajanvaraukset, keskimarginaali ja toimitusmaksut. Kaikki myynnit ja
toimenpiteet kirjautuvat jdarjestelmddn. Jarjestelmiin kirjatuista luvuista sitten
seurataan tavoitteiden toteutumista, ja ndistd muodostetaan myds raportti
ylimmiéille johdolle.

Operatiivisella tasolla johto ndhd&dan pitkalti tavoitteiden maéarittdjana ja
tavoitteet valmiiksi annettuina. Omaa vaikutusmahdollisuutta tavoitteisiin ei
juurikaan ndhdd. Puhuminen johdon tavoitteista kertoo, ettd tavoitteita ei valt-
tamatta mielletd omiksi ja koko organisaatiota palvelevaksi.

...ettd johdon tavoitteet tulee nédkyville siind ja sitten ne keinot, milld td&d organisaatio
ja milld rakenteella me tullaan siihen padsemaan. (O13)

Edelld olevasta katkelmasta tulee esiin, ettd tavoitteet, varsinkin iso organisaa-
tiotason tavoite, ndhdddn “johdon” tavoitteena, ei niinkddn omana tavoitteena,
johon voisi selkedsti vaikuttaa. Tavoitteet koetaan operatiivisella tasolla valilld
myds suhteellisen koviksi ja tdyteen tavoitteeseen pddsemisen vaativan valta-
vasti tyota.

Tavoitteiden asettaminen paitsi ohjaa toimintaa haluttuun suuntaan niin
yleensd myos lisdd lukujen tarkastelua tavoitteen saavuttamisen seurannassa.
Toki tamé edellyttdd, ettd henkilo on hyvaksynyt tavoitteen omakseen. Tama
lisdd kustannustietoisuutta, erityisesti myyjilld tulopuoli korostuen.

6.2.3 Palautejirjestelmat ja raportointi

Raportointi ja lukujen seuranta tulee esille jokaisessa haastattelussa. Raportoin-
ti- ja palautejdrjestelmdt on tutkimuksissa havaittu kustannustietoisuutta lisda-
viksi (mm. Kurunmaki 2003; Ogden 1995; Velasquez m. 2013). OP Ryhmaéssa on

teutumista seurataan pankki, tiimi ja henkilokohtaisella tasolla. Raportointijar-
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jestelmid on useita, Asta, Osuva, SAP ja Halti. N&diden lisdksi pyoritetddn kasin
koostettavia exceleitd sekd yksikko- ettd henkilokohtaisessa myynnin seuran-
nassa. Pddasiassa raportteja koostavat kontrollerit eri jdrjestelmistd, ja heiddn
roolinsa raportoinnissa on tdrked. Raportoinnin rooli on OP Ryhmaéssd merkit-
tavd, jota kuvaa myos alla oleva sitaatti.

Meiltd tulee automaattisesti semmonen 120 kuvaa, jotka kuvaa tulosta ja sitten ndita
liikketoiminnan muutoksia talletuksissa, rahastoissa, luotoissa, asiakkaissa. Ja sitten
tehddan semmonen hallitusraportti joka kuukausi. (K12)

Paikallisosuuspankeissa tehdddan pankin oma myynnin seuranta, mutta OP-
keskukselta tulee kunkin paikallisosuuspankin tulokset, taseet sekd vakavarai-
suuteen liittyvid lukuja ja riskilukuja.

Jokainen myyjd kirjaa myyntinsd joko jdrjestelmiin tai kdytossd olevaan
exceliin. Exceleitd kdytetddn pddosin tiimin myynnin seurannassa tuloskortti-
maiseen tapaan. Kirjatessaan omia lukujaan henkilé pystyy koko ajan vertaa-
maan omia myyntejddn asetettuun tavoitteeseen. Tama lisdd osaltaan kustan-
nustietoisuutta. Operatiivisella tasolla koetaan excelin tdyton ja seurannan mer-
kityksellistdavan kustannuksia ja tuloja. Esimerkiksi henkil¢ tietdd, paljonko hé-
nen pitdisi vield myydéd saavuttaakseen tavoitteensa. Esimies koostaa exceleista
yhden ison ”tuloskortin”, jonka avulla pystyy seuraamaan tiiminsd suoritusta.
Myyjat tarkastelevat myyntiddn padosin viikko- ja kuukausitasolla.

Niin, no tilld hetkelli siis mun tehtdviahidn on siis, mdhidn seuraan viikkotasolla siis
nditten ihmisten, myyjien, sitd suoritusta, ja oikeestaan mun tén kevéan tad padasial-
linen tehtdva onkin ollu se heidédn tuloskortin tekeminen. (014)

Keskijohdon tehtdvand on seurata paikallisosuuspankeille tai sen osalle asetet-
tuja tavoitteita toimihenkiloiltd ja kontrollereilta saamiensa raporttien avulla.
Esimerkiksi paikallisosuuspankkien johto saa kuukausitilinpddtoksen talous-
puolelta joka kuukausi, josta ndkyvidt muun muassa myydyt luotot, uudet asi-
akkaat ja sijoitusmyynnit. Keskijohdosta keskeisiksi tunnusluvuiksi nostetaan
yksityispuolen ja yrityspuolen kasvut ja markkinaosuus seka lisdksi kannatta-
vuus ja liikevoitto, joka kertoo kannattavuudesta. Nditd seurataan myyntiseu-
rannan avulla ja peilataan asetettuihin tavoitteisiin. Keskijohto seuraa myyntia
paitsi pankki- ja tiimitasolla, mutta myos yksittdisten myyjien myyntid henkils-
kohtaisista tuloskorteista. Esimiehet seuraavat tiiminsd suoritusta ja kadyvait
henkiloiden kanssa kehityskeskusteluja siitd, miten myyntid voisi parantaa ja

voitteen seuraamisessa ja toiminnan johtamisessa.

...ettd kylld meilld tulee numeeriset luvut jokaisen ihmisen viikottaisista tekemisistd,
sielld on myynnit ja ajanvaraukset ja tarvekartoitukset ja mitd iking, kuinka paljon ne
on tehny asiakkaita, keskittdjid, kuinka paljon meilld pankissa menee péivittdin ulos
luottoja, kuinka paljon péivittdin saadaan asiakkailta toimitusmaksuja, kuinka paljon
me myydddn mitd hyvansd meiddn tuotetta, se tulee joko viikko- tai kuukausitasolla
ndamé numeroseurannat, ettd periaatteessa esimiehilld on ainakin pankkitasoiset lu-
vut kdytettdvissd, milld voi sitd omaa toimintaansa johtaa. (K7)
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Keskijohdon tehtdvdnd on myos jalkauttaa tavoitetta myyjien myynti- ja hanke-
seurannan kautta. Raportointi koetaan tédrkedksi ja keskeisend vilineend myy-
jien ohjaamisessa ja seurannassa.

Ylimmiélle johdolle kontrollerit koostavat ryhméatason raportit kuukausit-
tain. N&itd ovat muun muassa myyntiraportti sekd raportti litkketoiminnan muu-
toksista talletuksissa, rahastoissa, luotoissa ja asiakkaissa. Kulujen ja tuottojen
suhdetta seurataan kulu-tuottosuhdemittarilla. Lisdksi seurataan oman pdd-
oman tuottoa. Namd kaikki luvut liittyvét strategiasta johdettuihin kannatta-
vuuteen, kasvuun ja vakavaraisuuteen ja niiden kautta markkinaosuuden li-
sddmiseen, samoin kuin yksittdisen myyjan tavoitteetkin. Kaikki ndmd tunnus-
luvut auttavat ison strategisen tavoitteen toteutumisen seurannassa.

Haasteita raportointijdrjestelmissd aiheuttavat lukuisat kdytossa olevat ra-
portointijdrjestelmét sekd excel-pohjainen raportointi. Kaikissa kontrollereiden
haastatteluissa tuli ilmi jdrjestelmien ja raportoinnin sekavuus, osassa jopa tur-

tavasti ja olennaisen tiedon 16ytaminen on vélilld haastavaa.

...md manasin sitd varmaan, mi voisin kuvitella sitd, ettd tavallaan tehdidian vahian
tehottomasti. Tehddan pienen pankin tyylilld ja ollaan aika iso pankki jo. (O13)

Myo6s keskijohdossa on havaittavissa turhautumista myynninseurantajarjestel-
mén puutteellisuuteen.

Niin, se on vidhdn yks semmonen juttu, ettd tosi aataminaikainen meilld on taa
myynninseuranta, menee hirveesti aikaa siihen ja se on oikeestaan yhden kaverin
hanskassa. (K11)

Erityisesti excelin osalta nousee my6s kysymys sen luotettavuudesta ja inhimil-
lisen virheen mahdollisuudesta. Lisdksi excel-pohjaisen raportoinnin koostami-
nen on tyoldstd ja aikaa vievdd. Tamad vaikuttaa erityisesti toimintokohtaiseen
laskentaan ja sen sekavuuteen. Excelit ovat haaste taloudenohjauksen ja raport-
tien yhtendistamiselle, koska niistd liikkuu lukuisia eri versioita, jotka hanka-
loittavat raportoinnin yhdenmukaistamista.

Ensimmadinen homma olis se kaikkien kannalta, ettd meilld olis edistyksellinen
myynninseurantajirjestelmd, johon varainhoitajat, sijoituspééllikot kirjaa, ja me saa-
daan sieltd myynninseurantaraportti. (K11)

Paikallisosuuspankkien johto on kokenut, etteivit he vilttamattd saa riittdavasti
numeerista tietoa paddtoksiensd tueksi kontrollereiden kiireiden vuoksi. Myos
kaikki kontrollerit kokivat, ettd heilld on niin kiire, etteivit he ehdi analysoida
lukuja, ainoastaan raportoida niitd. Erityisesti toimintokohtaisten lukujen rapor-
tointi ja seuranta on ollut haastavaa, ja vaikeuttanut eri liiketoiminta-alueiden
seurantaa.

Mutta talld hetkelld se tiedon analysointihan jd& melko pieneen osaan, koska se tie-
don tuottaminen ja kaikkien lukujen ja raporttien ja kuvien tekeminen pankin johdol-
le, niin vie aika paljon aikaa. Sitten sitd analyysia sinne yritetddn tehdd, sen verran
mitd nyt ehditddn, ja sit tietysti kun mulla on tulosseurantaa ja sit tétd liiketoiminnan
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seurantaa, niin jos sielld tietysti joku isompi pompsi on jossain, niin sit sit4 tietysti, et-
td mistd se on johtunu. (O12)

Myo0s keskijohdossa jaetaan huoli kontrollereiden kiireestd ja lilan suuresta
tyomaddrastd, joka aiheuttaa myos virheitd raporteissa. Lisdksi kontrollerit on
siirretty kauemmas varsinaisesta liiketoiminta-alueesta, ja tam&d on tuntunut
monesta kontrollerista haastavalta ratkaisulta, ainakin aluksi. Kaikki kontrolle-
rit eivét valttdmattda ymmarrd raportoimansa luvun merkitystd, mika tekee tyos-
td mekaanista lukujen pydrittelyd. Istuminen erillddn varsinaisesta liiketoimin-
ta-alueesta vield vahvistaa tdtd. Lukujen ymmartaminen on avainasemassa pait-
si oman tyon merkitykselle niin myds strategian merkityksellistymiselle yksilol-
le. Kontrollerit korostavat, ettd heidan tyonsa ei pitdisi olla pelkkdd numeroiden
latkimistd paperille, vaan sen tulisi tukea johdon padtoksentekoa. Tama vaatisi
aikaa my0s analysoida lukuja, jotta johdolla oli kdytettdvissddn riittavasti tietoa
pddtoksenteon ja johtamisen tueksi. Kun johto ei ole saanut tiettyjd raportteja,
he ovat joutuneet johtamaan niin sanotusti sumuun. Tdssd korostuu raportoin-
nin merkitys jdlleen.

...mutta tavallaan johtoryhmétaso, joka johtaa sit sitd ihan arkea, niin kylld on ollu
erittdin vaikeessa tilanteessa. Siis tdysin oleellinen tyokalu johtamisesta on ollut tay-
sin hukassa. (K4)

Ensinndkin musta ainakin tuntuis, ettei se pankin johto tietdis, missd pankki menee,
ellei se sais tdéltd controllereilta lukuja. (012)

Numeroita ja raportteja pidetddn siis oleellisena tyokaluna johtamisessa ja toi-
minnan suuntaamisessa sekd tavoitteen toteutumisen seuraamisessa.

6.2.4 Palkitsemisjarjestelmat OP Ryhmassa

OP Ryhmaissé on luotu palkkiojédrjestelmd, jossa on mahdollisuus saada tiettyja
bonuksia palkan pédlle, jos seka tiimi- ettd yksilokohtaiset tavoitteet toteutuvat.
teet ovat osa organisaation toimintakulttuuria, ja bonusjdrjestelmd kannustaa
niiden seuraamiseen ja tavoitteluun. Palkitsemisjdrjestelmét on kehitetty tuke-
maan strategian suuntaista toimintaa, koska tavoitteet on asetettu strategian
suunnassa. Palkitsemisjdrjestelmdd pidetddn ldhtokohtaisesti hyvdnd, mutta
tavoitteet koetaan varsinkin operatiivisella tasolla liian koviksi. Palkitsemisjér-
jestelmdd kohtaan esitettiin myos kritiikkid. Sitd, ettd oli itse tehnyt hyvaa tulos-
ta ja saavuttanut henkilokohtaiset tavoitteensa ei yksistddn riitd bonukseen, kri-
tisoitiin. Bonuksen saamisen edellytys henkilokohtaisten tavoitteiden tayttymi-
sen lisdksi on, ettd tiimi saavuttaa tiimitavoitteensa. Toinen asia, mikid nostettiin
esille, oli ettd myyjid palkitaan myynnistd, mutta organisaatiossa korostuu kan-
nattavuuden parantaminen. Tavoitteissa ja palkitsemisissa ei kuitenkaan huo-
mioida katetta. Taméd on ehkd hivenen ristiriidassa tehokkuus ja kannattavuus
tavoitteen kanssa.
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...sillon hehdn myy, he eivit, ei mieti jotain asiakaskatetta vaikka, vaan heillehdn on
nimenomaan se myyntityd, mihin heidén suoritus perustuu ja palkitseminen my®os-
kin. (O14)

Kannustimien perusteena on pddasiassa numeeristen tavoitteiden saavuttami-
nen vaikka OP-ryhman ja paikallisosuuspankkien strategiassa on puhuttu myos
asiakastyytyvdisuudesta ja henkiloston tyytyvdisyydestd. Asiakastyytyvdisyys
ja henkiloston tyytyvdisyys eivit ole kuitenkaan nousseet palkitsemisen perus-
taksi. Tédssd osa operatiiviselta tasolta kokee pientd ristiriitaa. Organisaatiossa
painotetaan myos ohjausta toiselle liiketoiminta-alueelle, esimerkiksi vahittdis-
pankkipuolelta vakuutuspuolelle, mutta sitd ei mitata millddn tavalla eika sita
huomioida kannustimissa.

Se on vadhan, ja en tied4 sitten, tietysti kun me ollaan myyntiorganisaatio ja meilld
seurataan, siitdhdn oli viimeks puhetta tuloskortista ja muusta, niin se, ettd kun se ei
ndy omissa myynneissd millddn tavalla. Se on vaan semmonen ekstratekeminen.

(O16)
6.2.5 Hallinnollinen kontrolli ja kustannustietoisuus

Hallinnollisella kontrollilla viitataan tdssd organisaation rakenteeseen, organi-
saation sisdiseen hallintoon ja organisaatiossa vakiintuneisiin kdytdantoihin. OP
Ryhmdssd taloudenohjaukseen ja raportointiin on panostettu koko ryhmaén ta-
solla. Raportointivastuut ovat selkedt ja esimiehet seuraavat lukuja ja tavoittei-
den tayttymista.

OP Ryhmaissa taloudenohjaus on keskitetty padasiassa keskusyksikolle, ja
yhtididen oma taloudenohjaus on oikeastaan héavitetty. Paikallisosuuspankeissa
tehdddn tietty myynnin seuranta, mutta OP-keskukselta tulee tulokset, taseet,
vakavaraisuuteen liittyvid lukuja ja riskilukuja. Paikallisosuuspankeille on kui-
tenkin jatetty valta vastata tilinpadtosten harkinnanvaraisista eristd, kuten luot-
totappioista. Keskitetty taloudenohjaus pyrkii kehittyneisiin talouden hallinnan
ratkaisuihin sekd raportoinnin ja lukujen samanmukaisuuteen. Tama rakenne
lisdd osaltaan organisaation kustannustietoisuutta. Toisaalta se, ettd raporttien
tekijdat ovat fyysisesti kaukana varsinaisesta liiketoiminnasta, on haaste organi-
saation kustannustietoisuuden kehittymiselle. Tosin tdlla muutoksella organi-
saatiorakenteessa on pyritty strategisen tavoitteen toteuttamiseen.

Organisaation yksikkojen vililld on luotu tietyssd mielessd kilpailuasetel-
maa. Esimerkiksi tietyt, saamaa tehtdvdd suorittavat yksikot on laitettu samaan
vertailutaulukkoon, ja niiden voidaan ndhdd myos kilpailevan keskenddn. Ta-
mé voi saada henkil6t ja tiimit entistd hanakammin tavoittelemaan tavoitteitaan
tai ainakin vertailemaan tuloksia keskenaan.

Toinen organisaatiorakenteeseen liittyvd kustannustietoisuutta lisddva
tekija on riskienhallinnan ottaminen osaksi liiketoimintaa. Riskienhallinta ei ole
lilketoiminnasta irrallinen alue, ja sen tuominen ldhelle varsinaista liiketoimin-
taa voidaan ndhdd myos kustannustietoisuutta lisddvand. Riskienhallinnan tar-
koitus on huomioida ylldttavien kulujen tuleminen sekd tulojen supistuminen,
jolloin pankin taloudellinen riski pysyy hallinnassa. Riskienhallinta voidaan
ndhdé osana hallinnollista kontrollia.
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6.2.6 Sisdiset muutokset ja organisaation ulkopuolelta tulevat vaikuttimet
kustannustietoisuudelle

Haastattelujen tekohetkelld OP Ryhmassa oli ollut tai oli tulossa YT-neuvottelut.
YT-neuvottelujen tavoitteena oli kustannussaédstot, ja niiden tiimoilta oli joudut-
tu tarkastelemaan kuluja entistd tarkemmin. YT-neuvottelut tulivat jokaisessa
haastattelussa esiin tavalla tai toisella, ja niiden tavoitteena nahtiin olevan eri-
tyisesti kustannusten leikkaaminen ja kannattavuuden parantaminen Huomion
kiinnittdiminen kustannuksiin lisdd kustannustietoisuutta. (ks. luku 3.2.5, Velas-
quez ym. 2013). YT-neuvottelut ovat vaikuttaneet kustannustietoisuuteen orga-
nisaatiossa, ja tuoneet esille sitd ndkokulmaa, ettd jokaisen on ansaittava paik-
kansa ja palkkansa.

Joo, no meilldhan selkee-, no yt:t takana, niin kustannuksiin on kiinnitetty huomiota,
tuotto-kulusuhteeseen. (K10)

Toisaalta YT:t ja muutokset ndhtiin myds osana organisaation strategian toteut-
tamista (ks. luku 6.1.1). Fuusiolla ja muutoksilla kohti osuustoiminnallisempaa
pankkia ndhtiin olevan myos kustannuksia tehostavia vaikutuksia. Kun asioita
tehdddn yhdestd paikasta yhden johdon alla, niin niiden tekeminen on paljon
tehokkaampaa ja sddstdd kustannuksissa. Resurssien kohdistamisella yhteen
paikkaan pyritddn saamaan enemmain aikaiseksi, ja péddllekkdisten toimintojen
karsimisella tehostamaan toimintaa.

Organisaation toimintaymparistostd voidaan ndhda seikkoja, jotka vahvis-
tavat kustannustietoisuutta organisaatiossa. Yhdeksi tillaiseksi voidaan katsoa
haastatteluissa esiin tullut yleinen korkotason lasku. Korkotason lasku pakotti
tarkastelemaan lainoista maksettavia korkoja ja kuluja uudelleen, koska tulot
niistd pienenivét. Lainananto sitoo aina pddomaa, mutta nyt siitd saatiin pie-
nempi tuotto, koska korot olivat matalammat.

6.3 Kustannustietoisuuden ja strategian yhteydet

6.3.1 Kustannustietoisuuden perusta strategiasta

Tulkinnoissa OP Ryhmén strategiasta nousevat esiin kasvu, kannattavuus ja
vakavaraisuus. Kannattavuus ja vakavaraisuus sisdltdavit tehokkuuden vaati-
muksen. Kun asioita tehdddn tehokkaasti ja resursseja kdytetddn oikein, saa-
daan kannattavuutta parannettua. Tehokkuusvaatimuksen nouseminen strate-
giasta tuodaan esille my6s haastatteluissa.

Ja toinen, mik4 sieltd tulee on se tehokkuusvaatimus, mika meill4 on, ettd vaikka
meilld on, ettd vaikka meilld on varaa tietysti kasvaa ja meitd on omistaja sitoutunu
olemaan tukena sen kasvun rahoittamisessa, jos se tehdddn vaan jarkevailla tavalla se
kasvu, niin ei me silti voida 16ysdilld, ettd kylla meidan pitéa siitd kannattavuudesta
pitdd kiinni ja kulutavoitteista pitda kiinni, ettd ehkd nda on kaksi semmoista keskeis-
td asiaa. (K7)
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Tehokkuus ja kannattavuus liittyvit tiiviisti kustannustietoisuuteen, silld kus-
tannustietoisemmat organisaatiot ovat tutkimusten mukaan tehokkaampia.
Kustannustietoisuus liittyy keskeisesti myos kasvuun. Kasvu tuo tuloja, mutta
pankkiliiketoiminnan luonteen vuoksi aiheuttaa myos kuluja, koska esimerkiksi
jokainen laina sitoo pddomaa. Tulevien ja menevien rahavirtojen tunnistaminen
kasvun osana on my0s tarkedd, jotta kasvu voidaan tehdd kannattavasti.

Kustannustehokkuuden vaatimus nousee siis oikeastaan strategiasta. Kus-
tannustietoisuudellahan ei kuitenkaan tarkoiteta pelkk&a kulukuria, mutta kus-
tannusten nostaminen pinnalle on ensimmdinen askel kustannustietoisuuden
lisddmisessd. Strategian merkityksellistiminen ja kustannustietoisuuden lisda-
minen ovat siis toisiaan tukevia.

6.3.2 Tavoitteet linkkind kustannustietoisuuden ja strategian valilla

Edelld on osoitettu, ettd OP Ryhmén toimintatapoihin liittyy kustannustietoi-
suutta lisddvid asioita, kuten tavoitteet, tavoitteiden toteutumisen seuranta, ra-
portointijdrjestelmd ja bonusjdrjestelma. Tavoitteet konkretisoivat strategiaa ja
antavat sille merkityksid arjessa. Tavoitteiden numeeriset arvot johdetaan suo-
raan tavoitteen muotoon puetusta strategiasta. Henkil6t voivat ymmartdd oman
toimintansa osana strategiaa tavoitteidensa kautta. Ndin myos strategia voi
merkityksellistyd yksilolle. Tavoitteet on sidottu lukuihin, ja OP Ryhmén hallin-
torakenne ja toimintatavat tukevat tavoitteiden tarkastelua lukujen kautta.

Omaa tavoitetta ja omaa osuutta strategian toteuttamisessa merkityksellis-
tdd organisaatiossa kdytossd olevat raportointijarjestelmit sekd tavoitteiden
seuranta. Esimiehet ja johto seuraavat tavoitteiden tayttymistd. Nama lisdavat
organisaation kustannustietoisuutta. Oikeastaan organisaatioon rakennetut ra-
portointivastuut ja tavoitteenasettelu rakentavat kehikon, jossa organisaatioon
jalkautuu tavat toimia strategian suuntaisesti ja lisdtd kustannustietoisuutta.
Vaikka organisaatiossa seurataan eri tunnuslukuja oman tavoitteen suunnassa,
on niiden kaikkien perusta kuitenkin OP Ryhmén strategiassa.

Se, ettd strategia itsessddn mddritellddn tavoitteen kautta, voi myo6s ruok-
kia organisaation kustannustietoisuuden kasvua. Strategian merkityksellista-
miseen vaikuttaa siis monet samat asiat, jotka vaikuttavat myts kustannustie-
toisuuden kasvuun organisaatiossa. Strategian toteutumisen seuranta nostaa
luvut pinnalle, jotka edelleen ruokkivat kustannustietoisuutta.

6.3.3 Lukujen merkitys organisaatiossa

Luvut ovat pinnalla organisaation arjessa ihan jo pankkitoiminnan luonteenkin
vuoksi. Asetetut tavoitteet ja niiden seuranta, raportointijarjestelmat, hallinnol-
linen rakenne ja palkitsemisjdrjestelmét “pakottavat” tarkastelemaan ja kasitte-
lemddn lukuja koko ajan. Pinnalla olevat luvut ja kustannukset lisdadvit kustan-
nustietoisuutta organisaatiossa sekd merkityksellistavit strategiaa (Velasquez
ym. 2013).

Pankkiorganisaatiossa luotetaan lukuihin, ja ne ohjaavat myos paatoksen-
tekoa monissa asioissa. Raportointijarjestelmien yhteydessa tulikin jo ilmi, mi-
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ten raporttien puuttuminen vaikeuttaa pdivittdistd johtamista ja toiminnan seu-
raamista. Numerot ja luvut pitdd kuitenkin sisdistdd ja ymmartdd niiden merki-
tys omassa toiminnassa, jotta ne eivét jdd vain irrallisiksi, vaan olisivat osaltaan
merkityksellistdiméssa strategiaa.

Véahintddn sen kuvaamisen, mika tan merkitys on pankille ja sitd kautta meille kaikil-
le. Mut kyl parhaimmillaan niin, ettd mika tdn merkitys on yksilolle tai tiimille. Otan
vield esimerkiks kannattavuus, niin mahdollisuus panostaa koulutukseen ja osaami-

sen kehittdmiseen, uusia laitteita ja kehittdad toimitiloja, tehdd uusia avauksia. (K9)

Lukuja pitdd konkretisoida ja yksi tapa tdhdn on konkreettisesti kertoa, mita
luku tarkoittaa arjessa ja mitd tiettyyn tavoitteeseen padseminen mahdollistaa,
kuten ylld olevassa esimerkissd. Keskijohto pitdd lukujen avaamista tdrkedna.
Lukujen ymmaértdminen on ensisijaisen tdrkedd, jotta numeroihin luottavassa
pankkiorganisaatiossa voi ymmartdd laajempaa kokonaiskuvaa. Esimerkiksi
yksi kontrolleri kertoi raporttinsa olevan avainasemassa myyntityotd tekeville
henkilsille ja heiddn esimiehilleen, jotta he tietdvét, missd he menevét tavoitteen
saavuttamisessa.

Lukuja pidetddn kovana faktana, objektiivisena informaation ldhteend, ja
siksi niihin luotetaan toimintaa ohjaavana.

Mutta siis menneeseen péin, kun si katot téstd taaksepdin, niin kylldhédn ne numerot
sen faktan kertoo, jos ne vaan on oikein. (K7)

Lukuihin ja niiden raportointiin liittyy myos haasteita, eivitka ne ole vélttamat-
td absoluuttisen totta. Aluksi ldhes kaikki haastateltavat sanoivat ensin, ettd
numerot ovat totta, mutta mietittydan hetken, he totesivat, etteivdt numerot
ehki kuitenkaan edusta absoluuttista totuutta. Suurin osa haastatelluista huo-
maa niissd pientd virheen mahdollisuutta. Eniten lukuja pystyvét kyseenalais-
tamaan kontrollerit.

Numerot itsessddn totta, mutta se, miten luvut nousevat raportteihin on kokonaan
toinen juttu. (O16)

No kylld ne nyt on sellasia lukuja, minka takana ma itse pystyn seisomaan, mutta véa-
lilld niitten lukujen tarkistaminen vie aika paljon aikaa. Jotenkin musta tuntuu, etta
nyt tavallaan kun tdssd ryhmassakin on ulkoistettu tdtd ICT-puolta, niin sen jdlkeen
musta tuntuu, ettd on enemman ollu ongelmia ndissd datoissa. Sit taytyy valilld va-
hén kyselld jonkun luvun perddn, ettd voiko tdd olla oikein. (O12)

Usein lukujen antama “vddrd” tieto johtuu raporttien huonosta maarittelysta.
Pankkitoimihenkil6t myontdvit, ettd raportoinnissa voi kdydd inhimillisid vir-
heitd, mutta pitdvat lukuja péddasiassa aika totena. Jarjestelméssd on oikea tieto,
kuten toimihenkiltiden jdrjestelmddan syottdimat myynnit, mutta tietoa ei tadlld
hetkelld saada valttamattd ulos henkilostolle ymmarrettdvassa muodossa.



72

7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Téssd osiossa vastataan tutkimuksen keskeisiin tutkimuskysymyksiin. Taman
tutkimuksen tarkoituksenahan on tutkia, vaikuttaako kustannustietoisuus or-
ganisaation strategian merkityksellistymiseen. Tutkimuksen pddtulos on, ettd
strategian ja kustannustietoisuuden merkityksellistymiseen vaikuttavat useat
samat asiat, kuten tavoitteet, tavoitteiden seuranta ja kannustimet. Seuraavaksi
tarkastellaan tutkimuksen tuloksia johdannossa esitettyjen tutkimuskysymys-
ten kautta.

7.1 Strategian merkityksellistyminen organisaatiossa

OP Ryhmin strategiaprosessia voidaan pitdd perinteisend ja suhteellisen hie-
rarkkisena. Strategian muodostaminen ndhdddn etupddssd johdon tehtdviksi,
kuten perinteisessa strategiakirjallisuudessa on tapana (Laine & Vaara 2011, 30).
Tosin esiin nousi myos ndkemys, jossa henkilokuntaa on pyritty osallistamaan
strategian tekoon. Osallistamisen strategiaprosessiin on tutkimuksissa todettu
lisddvan organisaation jdsenten sitoutumista strategiaan ja sen omaksumista
(Ashmos ym. 2002, 197). Haaste strategiaprosessiin osallistamisessa on organi-
saation koko, joka vaikeuttaa henkilskunnan osallistamista strategian tekoon.
Suuren joukon mukaan ottaminen strategiaprosessiin on aikaa ja resursseja vie-
vad (Stensaker ym. 2008, 176). Tama ndkokulma tulee esiin myos haastatteluissa.
Osallistamisena voidaan ndhdd myos paikallisosuuspankeille annetut vaiku-
tusmahdollisuudet oman strategiansa muokkaamisessa ja luomisessa. Kun pai-
kallisosuuspankeille annetaan mahdollisuus osallistua strategian luomiseen,
niin todenndkdisesti pankit sitoutuvat strategiaan ja sen toteuttamiseen pa-
remmin. Johto vetoaa tavoitteissaan paikallisosuuspankkien vastuunottoon ja
sitouttamiseen yhteisen tavoitteen taakse.

HOP on ottanut vuosiluvun strategian perddn konkretisoidakseen sita.
Luku itsessddn antaa “ryhtid” strategialle ja konkretisoi sitd (Sajasalo et. al 2016).
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Tama voidaan ndhdd yhtend viestinndn keinona tavoitteen ja kdytannon konk-
retisoimiseen.

Vaikka strategian muodostamista voidaan pitdd suhteellisen perinteisend
prosessina, nousee esiin myos tiettyja SAP-ndkokulmaan liittyvid piirteitd. Esi-
merkiksi erddssd johtoryhmdn haastattelussa todetaan, ettd vililld on asioita,
jotka vaan menevit strategian ohitse ja voivat haastaa koko strategiaprosessin.
Tdhan vaikuttavat erityisesti lukuisat ulkoa pédin tulevat muutokset, jotka voi-
vat pakottaa organisaatiota muuttamaan toimintaansa. Turbulentti ja ennusta-
maton ympadristo ovat omiaan haastamaan perinteistd strategiaprosessia ja
muokkaamaan sitd. Strategiahan harvoin, jos koskaan, toteutuu, kuten se on
suunniteltu (Mintzberg 2003, 73). Merkitykset tietyille toimille, kuten Pohjolan
poisottaminen porssistd, ndhtiin johdon tasolla strategian toteuttamisena, mutta
keskijohdossa ne ndhtiin enemminkin ympériston sanelemina ja strategiapro-
sessia haastavina. Sama tapahtuma voi siis saada eri merkityksid.

Vaikka OP Ryhmin strategiaprosessi voidaan ndhdd suhteellisen perintei-
send ja hierakkisena, niin ryhmésséd on annettu tilaa myos dialogeille ja jdrjestet-
ty niille tilaisuuksia toteutua. Erds henkilo keskijohdosta toteaa, ettd han pyrkii
omassa tiimissddn ja omalla toiminnallaan rakentamaan strategiaa miettimalla
kaytantojd ja toteuttamalla yhdessa pohdituista kdytannoistd niitd, joilla pads-
tddn lahemmads isoa strategista tavoitetta. Johdossa tosin puhutaan strategian
implementoinnista ja jalkauttamisesta enemmadn kuin strategian muodostami-
sesta ja muotoutumisesta jokapdivdisessd tekemisessd. Toisaalta, strategia ei ole
perinteisessd mielessd annettu keinovalikoima, jolla pédastdadn tavoitteeseen ”Pa-
ras pankki”, vaan strategia on itsessddn tavoite. Keinojen voidaan ndhdéa osin
myo6s muodostuvan ja muotoutuvan organisaation pdivittdisessd toiminnassa.
OP Ryhmin strategiaprosessista 16ytyy siis dialogisen SAP-ndkokulmankin
piirteita.

Johdon keskeisimmiksi keinoiksi strategian merkityksellistdimisessd voi-
daan nostaa strategiakierrokset, viestintd ja strategiasta johdetut tavoitteet pai-
kallisosuuspankeille, tiimeille ja yksittdisille henkildille. Johdon antamilla mer-
kityksilld on tutkimusten mukaan vaikutusta siithen, miten strategia merkityk-
sellistyy organisaation jdsenille (Gioia & Chittipeddi 1991). Strategiakierrokset
ja viestintd ovat keinoja, joilla johto pyrkii tietoisesti antamaan merkityksia.
Strategiasta johdetut tavoitteet ja niiden seuranta ovat véline merkityksenantoi-
hin. Erityisesti operatiivisella tasolla tavoitteet ndhdddn toimintaa ohjaavana ja
strategiaa merkityksellistdavand. Haastatteluissa puhutaankin strategian suun-
nassa annetuista tavoitteista, jotka ovat ohjaamassa ty6td haluttuun suuntaan.

Johto nikee strategiakierrokset ja viestinndn keskeisind strategian jalkaut-
tamisen keinoina, joilla pyritaan merkityksenantoihin. Termin ”jalkauttaminen”
kaytto luo kuvaa perinteisestd strategiaprosessista, eli johto tekee strategian ja
jalkauttaa sen kentdlle. Strategiakierroksilla pyritddan konkretisoimaan sitd, mitd
strategiset valinnat tarkoittavat henkilon ja hdnen tyonsd kannalta. Esimerkki
merkityksenannoista strategiakierroksilla on se, ettd johto pyrkii laittamaan ih-
miset miettimddn, mitd tdméd luku tarkoittaa minun ja oman tyoni kannalta.
Strategiakierrosten puheenvuoroissa myds metaforien kaytto tulee esille strate-
gian konkretisoinnissa.
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Strategiakierroksia on kuitenkin vain kaksi kertaa vuodessa, ja niiden vai-
kutus ja strategian ndkeminen omaa tyotd ohjaavana ohjenuorena ja isona ta-
voitteena voi hdmaértyd arjessa. Keskijohdon rooli strategian viestimisessd ja
jalkauttamisessa arjessa onkin keskeinen. Keskijohto on ratkaisevassa asemassa
siind, miten he tuovat strategiaa esiin omalle tiimilleen. My®6s kirjallisuudessa
on nostettu esiin keskijohdon rooli strategian jalkauttajina organisaatiossa
(Floyd & Wooldridge 1997; Balogun & Johnson 2004).

Tassd tutkimuksessa erityisesti rationaalinen, lukuihin sidottuihin tavoit-
teisiin perustuvat merkityksenannot nousevat esiin. Sajasalon ym. (2016) tutki-
muksessa huomattiin kédytettdavan kahta “tapaa” rintarinnan strategian merki-
tyksellistamisessd: funktionaalista, rationaalista talouden tunnusluvuilla oh-
jaamista sekd toisaalta taas tarinankerrontaa, metofaria ja kielikuvia. Erityisesti
ylin johto kédyttada tarinankerrontaa ja metaforia, kun taas keskijohto konkretisoi
luvuilla. Lukujen kadytto merkityksien antamisessa oli myos tdssad tutkimuksessa
yleisempdd keskijohdon keskuudessa kuin ylimmadssa johdossa.

Miten strategia on sitten merkityksellistynyt organisaation jdsenille ja on-
ko se omaksuttu omaa tyotd ohjaavaksi ohjenuoraksi? Strategia on hyvin orga-
nisaation jdsenilld muistissa muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta, mutta
strategian osaaminen ulkoa ei ole sama asia kuin strategian merkityksellistymi-
nen. Strategian merkityksellistamiselldhdn tarkoitetaan merkitysten rakentu-
mista ja merkityksellisen viitekehyksen kehittamistd strategian ymmartamiseksi,
jotta oma ty0 ja organisaation toiminnot tuntuvat jarkeviltd osana organisaation
strategiaa (Gioia & Chittipeddi 1991). Strategia tdytyisi siis mieltdd oman tyon
kautta, ja ndhdd oma tyo osana strategiaa ja ison strategisen tavoitteen saavut-
tamista.

Strategia kisitetddn eri organisaatiotasoille hivenen eri tavoin. Ylimmassa
johdossa korostuu kasvu, kannattavuus ja vakavaraisuus, operatiivisella tasolla
strategia mielletddn omien asetettujen tavoitteiden kautta. Strategia merkityk-
sellistyy ehké eniten tavoitteiden kautta varsinkin operatiivisella tasolla. Siina
on kuitenkin eroja, ndhddanko oma tavoite osana organisaation isompaa kuvaa
ja pidetddnko tavoitetta omana vai ylhddltd annettuna. Jos tavoite otetaan an-
nettuna, se kertoo ehkd siitd, ettd strategia ei ole taysin merkityksellistynyt yksi-
16lle. Sanaparret “johdon tavoitteet” tai ”“strategia hallituksen tyovilineend”
kertovat, ettei strategiaa ole merkityksellistynyt yksilolle, vaan sen katsotaan
kuuluvan ylimmaille johdolle. Ylimmaille johdolle strategian pitdminen toimin-
taa ohjaavan ohjenuorana on suhteellisen selvdd, koska he ovat olleet itse mu-
kana strategian muodostamisen prosessissa.

Strategian merkityksellistymisessd on eroja yksiloiden vililld niin keski-
johdossa kuin operatiivisellakin tasolla. Keskijohdon osalta strategian merki-
tyksellistamisessd voidaan katsoa olevan suhteellisen paljonkin hajontaa, olihan
joukossa myos henkild joka ei kokenut strategian vaikuttavan hdnen edusta-
maansa liiketoiminta-alueeseen. Koska keskijohto on tdrkeédssa roolissa strategi-
an merkityksellistimisessd taas seuraavalle tasolle, vaikuttaa strategian merki-
tyksellistyminen heilld my6s seuraavan tason merkityksellistymisiin. Tédssa tut-
kimuksessa keskijohtoon laskettiin kuuluvan suhteellisen laajoilla toimenkuvil-
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la toimia joukko aina paikallisosuuspankin ylimmastd johdosta paikallisosuus-
pankin eri liiketoiminta-alueiden johtotehtédvissa tyoskenteleviin.

Operatiivisellakin tasolla on hajontaa strategian merkityksellistymisessd,
mutta strategia muistetaan hyvin ja strategian vaikutuksesta omaan tyohon osa-
taan kertoa. Tavoitteet ovat operatiiviselle tasolle ehkad konkreettisin véline stra-
tegian merkityksellistdmiseen. Valtaosa osaa ndhdd oman tavoitteen osana or-
ganisaation strategiaa, mutta poikkeuksiakin on. Operatiivisella tasolla haasta-
telluiden joukossa oli my6s muutama henkilo, jotka eivit edes muistaneet OP
Ryhmaén strategiaa ja puhuivat omasta henkilokohtaisesta tavoitteesta vain ir-
rallisena.

Tavoitteiden osalta koettiin tiettyjd ristiriitoja, mikd saattaa olla yksi syy,
ettei tavoitetta mielletd osana isoa kokonaiskuvaa. Haastatteluissa markkina-
osuuden kasvattaminen nousee isompaan rooliin kuin asiakastyytyvdisyys. Eri-
tyisesti operatiivisella tasolla koetaan ristiriitaa siind, ettd pitdisi tehda tulosta ja
kasvua tehokkaasti ja samalla palvella asiakkaat mahdollisimman hyvin. Myds
paikallisosuuspankeille annetut tavoitteet mielletddn aika koviksi ja nimen-
omaan annetuiksi. Tdmd ndkemys nousee etupddssd keskijohdosta paikallis-
osuuspankkien ylintd johtoa lukuun ottamatta. Jos keskijohto ei ole sitoutunut
paikallisosuuspankin tavoitteeseen, niin heilld tdma vaikuttaa edelleen strategi-
an viestimiseen eteenpdin operatiiviselle tasolle.

Miten johto voisi sitten vield merkityksellistdd strategiaa organisaatiossa
paremmin? Yksi keino voisi olla ottaa tiimejd enemmaéan mukaan, ja antaa vaiku-
tusmahdollisuuksia strategisiin tavoitteisiin. Viestinnén roolia ei toki sovi vaha-
telld, silld kielen merkitys merkityksenannoissa on suuri (Stensaker ym. 2008).
Tavoitteet ovat hyvid keinoja konkretisoida strategiaa, mutta tavoitteiden linkit-
tymistd konkreettisesti omaan tyohon tulisi korostaa entisestdan. My6s maéaéri-
telmén johtavalle pankille tulisi olla selked, jotta tavoitetta mittaavat tunnuslu-
vut voidaan valita ja asettaa oikein, ja henkilot ymmartdisivat niiden merkityk-
sen strategian suunnassa.

7.2 Kustannustietoisuuden lisddjit organisaatiossa

Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd kustannustietoisuutta OP Ryhmdssa
lisddavat lukuihin sidotut tavoitteet, tavoitteiden seuranta sekd raportointivas-
tuut ja -jarjestelmat. Myos palkkiojarjestelmalld ja kdydyilld yhteistoimintaneu-
votteluilla on ollut vaikutusta organisaation kustannustietoisuuteen. Toisaalta
myds muutokset organisaatiossa ja tehokkuusvaatimukset ovat olleet omiaan
lisddmddn kustannustietoisuutta ja nostamaan keskustelua kustannuksista pin-
nalle. Myos Velasquez ym. (2013) tunnistivat ndma tekijdt organisaation kus-
tannustietoisuutta lisddviksi. Lukujen ja kustannusten esiintuonti sekd kulujen
tunnistaminen ovat avainasemassa kustannustietoisuuden kehittymiselle. Mita
enemman kulut ja tuotot ovat esilld, sitd kustannustietoisempi organisaatio on
(Velasquez ym. 2013). Tavoitteet, tavoitteiden seuraaminen kannustimet seka
raportointi- ja palautejdrjestelmat lisddavat kaikki talouden tunnuslukujen naky-
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vyyttd organisaation arjessa ja vaikuttavat ndin kustannustietoisuuden kehit-
tymiseen organisaatiossa.

Pankkiorganisaatiossa itsessddn luvut ovat luonnollisesti pinnalla pankki-
toiminnan luonteenkin vuoksi, ja lisdksi tietyt organisaation kdytannot ja toi-
mintatavat tuovat lukuja entistd enemman osaksi arkea. OP Ryhmén vakiintu-
neisiin toimintatapoihin kuuluvat numeeristen tavoitteiden asettaminen, tavoit-
teiden seuranta ja niiden saavuttamisesta keskusteleminen esimiehen ja oman
tiimin kanssa. Lukuja tarvitaan ja kdytetddn myos eri toiminta-alueiden ja pai-
kallisosuuspankkien johtamisessa. Nditd varten on luotu jdrjestelmid ja tapoja
toimia, jotka nostavat lukuja pinnalle. OP Ryhmin organisaatiota voidaan pitaa
mittauspainotteisena, ja tavoitteet on asetettu siten, ettd niitd voidaan mitata.
Mittauspainottuneisuudesta kertoo myds raportoinnin suuri méadrd. Toisaalta
taas lilan monen luvun seuranta voi jopa kadottaa fokuksen tiarkeimmistd asi-
oista.

Haastattelupuheessa esiintyy paljon kustannuksiin ja kulupuoleen viittaa-
via asioita. Kulut nousevat huomattavasti enemman esille kuin tulonldhteet.
Organisaatiotasoilta kulupuhetta tuo esille varsinkin operatiivinen taso. Tulon-
ldhteistd puhutaan sen sijaan vidhemman. Myynti toki tunnistetaan keskeiseksi
tulonldhteeksi, ja sen kehittymistd seurataan organisaatiossa tarkasti sekd hen-
kiloittdin ettd tiimeittddn. Myyntitavoitteista huolimatta oikeastaan kukaan
haastatelluista ei tuo esille budjetointia, joka on mydos tunnistettu yhdeksi kus-
tannustietoisuutta fasilitoivaksi tekijaksi (mm. Coombs 1987; Kurunmaki 2003).
Téama voi osin johtua siitd, ettd tavoitteet mielletddn ainakin osittain ylhaalta
pdin annettuina. Sitd, ettd henkild olisi itse ldhtenyt pilkkomaan omaa tavoitet-
taan pienempiin osiin joko asiakkaittain tai tietylle ajanjaksolle, ei tule haastat-
teluissa esiin. Ehk& osallistaminen tavoitteenasetteluun ja oman tavoitteen pa-
loittelu esimiesjohtoisesti voisivat auttaa tassa.

Myynti on organisaatiossa keskeinen seurannan mittari, ja numeeriset ta-
voitteet perustuvat padosin myyntiin. Myynnin kustannusten seurantaa ja kate-
seurantaa ylipddtansd pidetddn kuitenkin organisaatiossa kehittymédttomana.
Tutkimuksissa kateseurannan ja kehittyneiden laskentatoimen tekniikoiden
kaytto on osoitettu kustannustietoisuutta lisddvéaksi tekijaksi (Groot & Budding
2004; Staubus ym. 1990). Kateseurannan kehittdminen ja mahdollisuus seurata
reaaliaikaisesti omien myyntiensd katetta voisikin olla kustannustietoisuutta
lisddva tekijd organisaatiossa. Myyjd ndkisi suoraan, minkd verran hédn tekee
milldkin myynnillddn voittoa, ja millaisia kuluja myynti aiheuttaa. Vaatimus
kateseurannasta tulee esille my6s haastatteluissa.

Mutta semmonen, me saadaan asiakaskohtaisia katteita, ok, semmosta laskentaa on
ja se toimii, mut kylld sen kustanuslaskennan puolella mun mielestd me ollaan mo-
neen muuhun toimialaan verraten ihan lapsenkengissa. (K10)

Kuten Shields & Young (1994) totesivat tutkimuksessaan, tieto kustannusten
johtamisesta on perusta kustannustietoisuuden lisdamiselle ja kehittymiselle.
Kustannuksien seuraaminen esimiehen johdolla ja vakiintuneiden toimintata-
pojen jalkauttaminen voisivat lisdtd kustannustietoisuutta OP Ryhmaéssa. Tama
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vaatii toki toimivaa kateseurantaa. Kun tieto ja mahdollisuudet hahmottaa kus-
tannuksia paremmin lisddntyvit, kustannustietoisuus paranee. Raportointijar-
jestelmien sekavuus aiheuttaa tdssd varmasti omat haasteensa. Kehittyneem-
pien raportointijdrjestelmien ja kustannuslaskennan kayttoonotto voisi olla yksi
avain kustannustietoisuuden lisidmiseen. Toisaalta muutamassa haastattelussa
tulee esiin, ettd exceleistd pystyy seuraamaan jollain tasolla my6s myyntikatetta,
mutta sitd ei pidetd luotettavana. Joka tapauksessa on huomioitava, ettd pelkét
raportit eivat yksistddn riitd, vaan luvut pitdd ymmadrtdd osana toimintaa ja ta-
voitetta. Aineistosta tuli ilmi, ettd lukujen ymmaértdmisessd on puutteita jopa
kontrollereiden keskuudessa, eli he raportoivat lukua ymmartamatts sen merki-
tysta.

Raportointijdrjestelmat ja kuluseurannan puutteet saivat suhteellisen pal-
jon kritiikkid osakseen haastatteluissa. Toisaalta, kun myyjit joutuvat lisddmaan
pakotettu tarkastelemaan lukuja jatkuvasti ja ndkevit, missd he ovat menossa
oman tavoitteen saavuttamisessa. Kun esimiehet koostavat ndistd yhtd isoa ex-
celid, he vdistamattd tarkastelevat lukuja. Ehka excel pohjaista raporttia koosta-
essa joutuu tarkastelemaan tarkemmin lukuja kuin valmiista jdrjestelmista tule-
vista raporteista. Excel vaatinee myos jonkin verran tarkistuksia lukujen osalta,
mikd jdlleen ”pakottaa” henkilon myos tarkastelemana lukujen taustoja ja hen-
kilo on paremmin selvilld, mistd tietyt luvut tulevat. Haastatteluissa oli jonkin
verran pohdintaa siitd, ettei valttamaéttd aivan tdysin ymmarretd tai tiedetd, mi-
ten tietyt luvut nouseva raportteihin. Toisaalta, valmiit raportit jarjestelmista
helpottaisivat tyotd ja sddstdisivét tyoaikaa vaikkapa raportin ldpikdyntiin tar-
kemmin oman tiimin kanssa.

Vaikka raportointijdrjestelmid on useita ja joskus myyntejd joutuu kirjaa-
maan moneen eri paikkaan, ei aineistosta tullut ilmi, ettd myyntien kirjaaminen
olisi tyvajan tuhlausta. Kritiikki kohdistui p&ddosin raportointijdrjestelmien se-
kavuudelle, raportoinnin tarvetta ei kyseenalaistettu. Voidaan kuitenkin pohtia,
miké on kustannustietoisuuden lisddmisen kustannus OP Ryhmaéssd, kun kay-
tossd on lukuisia eri jarjestelmid ja tiedon syottdminen eri jarjestelmiin on peri-
aatteessa pois asiakaspalveluun kdytettdvastd ajasta. Asiakaspalvelun laadun
heikkenemiseen koettiin enemmén vaikuttavan kovat myyntitavoitteet. Kus-
tannustietoisuus on esitetty tdssd tutkimuksessa pddosin positiivisessa valossa.
Kuitenkin kustannustietoisuuden kasvattamisella voi olla my6s negatiivisia
seurauksia (ks. luku 3.3), kuten aikapaineen kokeminen ja asiakaspalvelun laa-
dun heikkeneminen (Andon ym. 2007).

Palkitsemisjdrjestelmét perustuvat pddasiassa myynnin tuloksiin ja asetet-
tuihin tavoitteisiin, mutta kustannustehokkuuden vaatimus nostetaan myos
jatkuvasti esiin. Yksittdisten henkiltiden tavoitteet ovat pddosin myyntitavoit-
teita. Myynnin kuluja ei systemaattisesti seurata eiké niille ole asetettu tavoittei-
ta. Tosin kateseurantaan ei ole kaytossd luotettavia raportoinninjdrjestelmia.
Kustannuksiin voitaisiin alkaa kiinnittdd enemmdn huomiota, jos tavoitteet ja
palkkiot perustuisivatkin myyntikatteeseen, jolloin siihen automaattisesti kiin-
nitettdisiin enemman huomiota. Perinteinen lausahdus “sitd saa mitd mitataan”
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sopii tdhdnkin. Jos mitataan myyntid, niin panostus menee todenndkoisimmin
myynnin lisidmiseen, eikd katetta huomioida niin tarkasti.

Kontrollereiden rooli raportoinnissa on merkittdvd, mutta heiddn roolinsa
ei saisi jaadd pelkastdaan lukujen laittamiseksi paperiin. Kontrollereiden ymmar-
ryksen lisidminen strategisista asioista on tdrkedd, jolloin he voisivat entista
paremmin toimia sparraajina johdolle ja pédéllikoille. Kontrollerin osaaminen ei
tulisikaan rajoittua vain lukuihin ja niiden raportintiin vaan késittdd laajem-
minkin liiketalouden osaamista. Ajatusta voidaan laajentaa koskemaan muuta-
kin henkilokuntaa ja heiddn ymmarrystdan luvuista ja merkityksestd organisaa-
tion strategialle.

7.3 Kustannustietoisuus strategiaa merkityksellistimassa ja stra-
tegian merkityksellistiminen kustannustietoisuutta lisaa-
massa

Tdssd tutkimuksessa tunnistettiin tiettyjd toimintatapoja, jotka paitsi merkityk-
sellistdavét strategiaa niin myos lisddvat kustannustietoisuutta organisaatiossa.
Nditd ovat muun muassa strategiasta johdetut numeeriset tavoitteet, tavoittei-
den seuranta, raportointivastuut ja kannustinjédrjestelma. Nama kaikki nostavat
talouden lukuja pinnalle organisaatiossa, mikd auttaa lisidmaan kustannustie-
toisuutta ja merkityksellistimdan strategiaa (kuvio 3). Numeeriset tavoitteet,
ndhdd itsessddn merkityksid antavana kehikkona, jonka avulla organisaation
jdsenet pystyvidt merkityksellistimaddn strategiaa itselleen ja johto antamaan
merkityksid, joka tietoisesti tai tiedostamattaan. Tamd sama kehikko lisdd myos
kustannustietoisuutta organisaatiossa.

Tavoltteet,
tavoittelden
seuranta N,
.
\
™~
™ Strateg
rategian
¢ Numerot ja Kustannus — 7
Raportoint fios " R merkityksellis
oe - > iotolsuus
Jarjestelmit ja — innalle o - - thiminen
raportointivastuut f ;
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KUVIO 3. Kustannustietoisuutta ja strategiaa fasilitoivat tekijait OP Ryhmaéssa.

OP Ryhmain strategia voidaan ajatella tavoitteena, ja sithen sisdltyy itsessddn
kasvun ja kannattavuuden vaatimus. Kannattavuuden saavuttaminen puoles-
taan vaatii toimimista tehokkaasti, ja tehokkuuden seuranta vaatii tiedon kus-
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tannuksista taustalle. Tehokkuus ja kannattavuus on tutkimuksissa huomattu
lisdéntyneen kustannustietoisuuden positiivisiksi seurauksiksi (Velasquez ym.
2013). Kustannustietoisuuden vaatimuksen voidaan siis tulkita oikeastaan nou-
sevan jo OP Ryhmaén strategiasta.

Erityisesti tavoitteet ja niiden seuraaminen ovat strategiaa ja kustannustie-
toisuutta yhteen sitova tekijd. Organisaation iso tavoite tulee itse strategiasta, ja
sithen pohjautuvat myos paikallisosuuspankkien, tiimien ja yksittdisten henki-
16iden tavoitteet. Tavoitteet on jokaisella organisaation tasoilla sidottu lukuihin,
jotka tukevat strategian toteuttamista. Tavoitteiden pilkkomisen kautta on ra-
kennettu organisaatiossa raportointivastuut ja seurantajdrjestelmdt, jotka paitsi
voivat merkityksellistdd strategiaa niin lisdtd kustannustietoisuutta. Seurantaa
voidaan pitdd vélineend strategian konkretisoinnissa henkilostoon pédin ja myos
kustannustietoisuutta ruokkivana tekijind. OP Ryhmaéssd on vahva mittaami-
sen kulttuuri, ja mittarit on valittu strategian suuntaisesti. Samalla ndma mitta-
rit ovat osaltaan myos lisddméssd organisaation kustannustietoisuutta tuoden
lukuja pinnalle.

Kustannustietoisuuden lisddminen voi siis auttaa merkityksellistaim&an
strategiaa OP Ryhmiéssd. Kustannustietoisuuden lisddmiselld voidaan muun
muassa auttaa tehokkaampaa resurssien kdyttod ja tunnistaa sddstomahdolli-
suuksia, eli isossa kuvassa saada positiivisempi liiketoiminnan tulos aikaiseksi.
Tama on my6s OP Ryhman strategiasta nouseva tavoite. Kun henkild tunnistaa
omassa tyossddn kulujen ldhteet, han pystyy paremmin vaikuttamaan niihin ja
mahdollisesti alentamaan niitd. Henkilon tdytyy kuitenkin ymmaértdd oman
toimintansa vaikutus strategian toteuttamisen osana, eikéd pelkéstddn tarkastella
kulujen alentamista.

Vaikutus strategian merkityksellistdimisen ja kustannustietoisuuden valilla
voidaan ndhdd myos toiseen suuntaan, eli strategian merkityksellistaminen voi
auttaa lisdédmadn kustannustietoisuutta organisaatiossa. Tunnuslukujen kaytto
erityisesti tavoitteen seuraamisessa kuvattiin yhdeksi keinoksi strategian merki-
tyksellistimisessd. Lukujen seuranta ja niiden nostaminen esille, varsinkin kun
ne liittyvat kulujen tunnistamiseen, auttavat puolestaan kustannustietoisuuden
kasvattamisessa. Esimerkiksi myyntitiimin toimintaa voidaan tarkastella tietyn
myyntitavoitteen ja katteen kautta, ja pyrkid samalla merkityksellistamé&an hei-
dén tyotddn osana strategiaa.

Paitsi tavoitteet, niin myo6s mittarit, on valittu tukemaan strategian toteu-
tumista. Suurin osa mittareista on kuitenkin myyntid mittaavia, ja liittyvat eri-
tyisesti strategiassa ilmaistun kasvun tavoitteluun. Pohdittavana on, painote-
taanko strategiassa enemman siis kasvua kuin kannattavuutta. Kannattavuus
on terveen kasvun edellytys pankkitoiminnan luonteen vuoksi. Haastatteluissa
painotettu liiketoiminnan tuloksen parantaminen edellyttdd taustalle kasvua,
mutta kasvu pitdd pystyd tekemddn kannattavasti. Pddjohtajan hokema “kan-
nattavaa kasvua” tiivistdd tatd. Kannattavuuden vaatimus tulee esille jokaisessa
haastattelussa esimerkkien kautta, ja sithen on viime vuosina organisaatiossa
panostettu. Jos tehokkuutta ja kannattavuutta haluttaisiin painottaa enemmain,
niin silloin my6s mittareiksi pitdisi ehkd valita nykyistd enemmadn katetta ko-
rostavia mittareita pelkkien myyntien sijaan. Tama tukisi myos kustannustietoi-
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suuden lisddntymistd, ja toisaalta kasvanut kustannustietoisuus tukisi kannat-
tavuuden toteutumista.

Keskeistd kustannustietoisuuden lisddmiselle ja strategian merkityksellis-
tymiselle sekd ndiden toisiaan tukevalle vaikutukselle on lukujen merkityksien
ymmadrtdminen. Haastatteluissa tuli esiin, ettd johto pyrkii konkretisoimaan
lukuja kdytannon esimerkkien kautta muun muassa strategiakierroksilla, ja ha-
vainnollistamaan kdytannon esimerkeilld, mitd yhteisen ison saavuttaminen
tarkoittaa organisaation arjessa. Jos lukuja tarkastelee vain omaan tavoittee-
seensa peilaten ilman ymmarrystd luvun tarkoituksesta kokonaiskuvassa, stra-
tegian merkityksellistaiminen voi jadda vdhdiseksi. Pelkdstddn luvuilla tuskin
pystytddn merkityksellistimé&dn strategiaa vaan tarvitaan myo6s muita keinoja.
Sajasalo ym. (2016) nostavat tutkimuksessaan esiin metaforat ja tarinankerron-
nan strategian merkityksellistdmisessd rationaalisten lukujen ohella. N4itd kei-
noja kédytti erityisesti ylin johto sekd paikallisosuuspankkien johto strategiakier-
roksilla. Tassdkin tutkimuksessa strategiakierroksilla pyrittiin luomaan mieli-
kuvaa yhteisestd tavoitteesta ja auttamaan henkil6itd ndkeméddn tyonsd merki-
tys strategian osana. Ison yhteisen tavoitteen ndkeminen lienee my6s osin edel-
lytys sille, ettd lukujen merkityksen isommassa kuvassa voi ymmart&a ja merki-
tyksellistdd omaa tyotddn strategian osana.

7.4 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

7.4.1 Tutkimuksen arviointi

Tdssd tutkimuksessa aineisto koostui seitsemaéstdtoista haastattelusta, ja haasta-
teltavana oli kahdensantoista henkil6d. Aineiston kokoa voidaan pitdd riittdava-
nd, koska aineistoa lukiessa ja siitd tulkintoja tehdessa oli havaittavissa aineis-
ton saturaatio, eli aineiston kyllddntyminen. Tama tarkoittaa, ettd uudet haastat-
telut eivit olisi tuoneet endd merkittdvaad uutta tietoa tutkimusongelmasta (Es-
kola & Suoranta 2005, 62).

Haastattelut on tehty kokeneiden tutkijoiden toimesta osana laajempaa
tutkimushanketta. Pieneksi heikkoudeksi tutkimuksessa voitaneen laskea, etten
itse ollut mukana haastatteluja tehdessd. Vaikka haastattelut onkin litteroitu
sanasta sanaan, jdd litteroidusta aineistosta aina pois nonverbaalinen viestintd,
kuten ddnenpainot, ilmeet ja eleet. Nonverbaaliset viestit saattavat antaa uutta
ndkokulmaa aineiston tulkintoihin, silld eleet, ilmeet ja asennot ovat myos osa
kommunikaatiota (Hirsjarvi & Hurme 2001, 119). Jos tutkija tekee itse haastatte-
lut, niin useinhan aineiston analyysi alkaa jo itse haastattelutilanteessa, kun tut-
kija alkaa muodostaa aineistosta ennakkokésitysta (Hirsjarvi & Hurme 2001,
136). Tassd tutkimuksessa tutustuin aineistoon ensimmadisen kerran vasta lu-
kiessani sitd.

Kustannustietoisuuden syventdmisen kannalta voisi olla mielenkiintoista
tehdd haastatteluja pelkdstdan kustannustietoisuuden pohjalta. Toisaalta kdyte-
tyssd aineistossa oli myos omat vahvuutensa, koska kustannustietoisuuden il-
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menemistd pystyttiin tutkimaan ilman aiheeseen johdattelua. On myo6s muistet-
tava haastattelujen konteksti. Voidaan pohtia, kertovatko tutkittavat asiat juuri
sellaisina, kuin he itse todella ymmartavit, vai kaunistelevatko he jollain tavalla
asioita tutkijalle. Usea operatiivisen tason haastateltava kysyi haastattelun aluk-
si, ovatko tiedot luottamuksellisia.

Tutkittavien sanomisia on tarkasteltava kontekstiin peilaten. Suuret orga-
nisaatiomuutokset OP Ryhmadssd aiheuttivat selkedsti himmennystd ja seka-
vuuden tunnetta, mikd on voinut vaikuttaa haastateltavien kokemuksiin ja ta-
mdnkin tutkimuksen tuloksiin. Toisaalta taas sosiaalisen konstruktionismin
mukaan kielen avulla rakennetaan todellisuutta, sen sijaan, ettd kieli nahtdisiin
vilineend todellisuuden tavoittamisessa (Eskola & Suoranta 2005, 194). Haastat-
telut voidaan ndhdd myos vilineend, jolla haastateltava jdsentdd organisaa-
tiokontekstia itselleen samalla kun antaa haastattelua.

Kvalitatiivisesta aineistosta tehtdvid tulkintoja ei voida koskaan tehdé tay-
sin objektiivisesti. Taustalla on omat ennakkokasitykset asioista. Kvalitatiivisen
tutkimuksen ldhtokohtana onkin tutkijan subjektiivisuuden myontdminen, ja
tavallaan tutkija on oman tutkimuksensa keskeinen tutkimusviline (Eskola &
Suoranta 2005, 210). Tutkijana pyrin hahmottamaan omat ennakkokésityksidani
ennen tulkintojen tekoa. Kustannustietoisuus oli minulle suhteellisen uusi aihe,
ja kasityksen muodostaminen siitd pohjautui tdtd tutkimusta varten hankittuun
tietoon. Strategiasta minulle oli kertynyt tiettyd tietoa opinnoissani ja liike-
eldmédssd toimiessani, joten strategiasta minulla oli tietyt ennakkokésitykset.
Naméa ennakkokésitykset kuitenkin muokkautuivat tutkimusprosessin aikana
muun muassa SAP-ndkokulmaan tarkemmin tutustuessani. Ndin itse vahvuu-
tena, ettd tutkimusta tehdessd tutustuin teoriaan ja aineistoon lomittain, silld ne
tukivat toinen toisiaan ja avasivat véahitellen uusia ndkokulmia tutkimusaihee-
seen. Toisaalta siis aineisto ohjasi teoreettisen tiedon hakemista ja siihen tutus-
tumista, ja toisaalta taas teoria ohjasi aineistosta tehtdvia tulkintoja.

Eri aineistonkeruumenetelmien kaytto eli aineistotriangulaatio (Eskola &
Suoranta 2005, 68) olisi voinut rikastuttaa tutkimuksessa kdytettyd aineistoa.
Taydentavaksi lisdaineistoksi olisi voinut kerdtd esimerkiksi ylimmén johdon
sosiaalisessa mediassa, kuten Twitterissa ja Lindekln:ssd, antamia twiitteja ja
sitaatteja kustannustietoisuuteen liittyen. Lisdmateriaalia olisi mahdollisesti
tuoneet my0s aiheeseen liittyvien organisaation sisdisten palaverien observointi.
Samoin strategiakierrosten observointi olisi voinut tuoda lisdd ndkokulmia ai-
heeseen. Kasilld oleva tyo on kuitenkin Pro Gradu, jota tehdessd on huomioita-
va kdytossd olevat resurssit.

Tutkimuksen pddtulos ei ole suoraan sovellettavissa muihin toimialoihin.
Pankkitoimintaympdristossda kdytetddn lukuja ohjaamaan toimintaa, ja lukuja
pidetddn luotettavina tiedonldhteind. Esimerkiksi puolestaan konepajassa lu-
kuihin luottaminen varsinkin operatiivisella tasolla voi olla vieraampaa. Toisin
kuin yleensd, OP Ryhmain strategia ei ole perinteisessd mielessd keinovalikoima
tavoitteeseen padsemiseksi. Tutkimuksen tulokset eivit valttamaittd ole sovellet-
tavissa myoskddn aivan toisen tyylisen strategian omaavin yrityksiin. Jotta kus-
tannustietoisuus ja strategia voisivat kulkea kasi kddessd, niin kustannustietoi-
suuden ja tehokkuuden vaatimuksen on oltava jollain tasolla osana strategiaa
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tai suoraan johdettavissa siitd. Lahes kaikissa yrityksissd toimialasta riippumat-
ta korostuu tehokkuuden vaatimus ja rajalliset resurssit, joten kustannustietoi-
suuden lisidminen organisaatiossa ja sen nostaminen esiin on varmasti tulevai-
suudessa entistd tarkedmpaa.

7.4.2 Jatkotutkimusehdotuksia

Kustannustietoisuus on liiketaloustieteessd suhteellisen tuore késite, ja tutki-
musaiheena ajankohtainen. Kustannustietoisuutta ei ole vield tutkittu kovin-
kaan paljon varsinkaan suomalaisella finanssitoimialalla. Kustannustietoisuu-
den yhdistaminen strategiaan ja sen merkityksen tarkasteleminen strategian
merkityksellistdimisessd organisaatiossa on aiemmin vain véahan tutkittu aihe.

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on osuuskuntapohjainen organisaatio.
Osuuskuntapohjainen organisaatio toimii jonkin verran erilaisella arvopohjalla
kuin perinteinen porssiyritys, jossa tehokkuuden vaatimus ja voiton tuottami-
nen korostuu enemmin. Osuustoiminnallisessa organisaatiossa tutkimuksien
mukaan korostuvat muun muassa yhteisollisyys ja tasa-arvo. Toisaalta osuus-
kuntapohjainen toiminta edellyttdd myos taloudellista tehokkuutta ja kilpailu-
kykyd markkinoilla. (Teittinen ym. 2017.) Jatkossa olisikin mielenkiintoista tut-
kia, eroaako kustannustietoisuus osuuskuntapohjaisen organisaation ja pors-
siyrityksen vililld, ja onko kustannustietoisuuteen suhtautumisessa eroja. Li-
sdksi olisi mielenkiintoista tutkia, onko porssiyrityksessd enemman kustannus-
tietoisuutta lisddvid kdytantojd ja jarjestelmid kuin osuuskuntapohjaisessa orga-
nisaatiossa ja pyritddnko kuluja ja tuloja tuomaan enemmain esille, ja millaisin
keinoin.

Digitalisaatio on vallannut pankkitoimialaa kovaa vauhtia, ja jo perintei-
sen verkkopankin rinnalle on tullut erilaiset mobiilipankkipalvelut ja vi-
deoneuvottelut. Murros on ollut pankkitoimialalla nopeaa ja johtanut perinteis-
ten pankkitoimihenkiléiden madrdn vahentdmiseen ja irtisanomisiin, jotka ovat
olleet esille myos julkisuudessa. (Mustonen 2017.) Taméankin tutkimuksen ai-
neistosta tulee esille ndkokulma, jossa digitalisaatio voidaan ndhd& osana kus-
tannussddstojd. Digitalisaatiota ja kehittyneitd jarjestelmid voitaisiin myo6s hyo-
dyntdd jatkossa esimerkiksi reaaliaikaisen tavoitteen tdyttymisen seurannassa.
Jatkossa olisikin mielenkiintoista tutkia, miten digitalisaatio vaikuttaa kustan-
nustietoisuuteen ja miten digitalisaation mahdollistamia ratkaisuja voisi hyo-
dyntdd organisaatioiden kustannustietoisuuden rakentumisen tukemisessa.
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