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Tiivistelmi — Abstract

Taman tutkimuksen tavoitteena on muodostaa tarkka kuvaus kolmen Suomessa
toimivan yrityksen arvoista ja niiden johtamisen kadytannoista. Tutkimuksen ta-
voitteena on kuvailla mitd kunkin yrityksen arvot ovat ja selittdd miksi juuri
ndmad ovat valikoituneet kyseisen yrityksen arvoiksi. Toisena tavoitteena on ku-
vailla, miten arvot on integroitu yrityksen ohjauskédyténteisiin ja selittdd millai-
sia vaikutuksia arvojen integroimisesta on ollut yritykselle. Liséksi tavoitteena
on luoda ajankohtainen kuvaus arvojen integraatioprosessia koskevista kehitta-
mistarpeista ja tulevaisuudensuunnitelmista.

Tutkimusta varten haastateltiin kolmen Suomessa toimivan yhtion johtotason
henkiloitd. Haastatteluissa saatujen vastausten perusteella kaikki kolme yhtiota
suhtautuvat vakavasti omiin arvoihinsa ja arvoihin liittyvédan tyohon. Tama oli
kaikkia haastateltavia yhdistdva seikka. Siind, mitkad arvot ovat tai miten ne on
integroitu yrityksen jokapdivdiseen arkeen, oli eroa jokaisen yhtion valilla. Toi-
saalta haastateltavien yhtididen kiinnostus arvoihin ja toisaalta heidédn erilainen
ldhestymisensd niihin teki tutkimuksen ldhtokohdista ja sen tuloksista hyvin
mielenkiintoisen.

Tutkimusten tuloksia arvioitaessa ei hyvan analyysin varmistamiseksi voi olla
ohittamatta edelld mainittua yhtididen ldhtokohtien erilaisuustekijad suhteessa
omiin arvoihinsa. Vastaukset arvoihin liittyen ovat varsin erilaiset hyvin tarkasti
mitattaviksi muodostetuista arvoista, voimakkaasti kasvaneen yhtion arvoista
aina ulkomaiden emoyhtioltd omaksuttuihin arvoihin. Yhdistédva tekija haasta-
teltavien yhtididen keskuudessa oli se, ettd arvojen koettiin lisddvan henkiloston
ennakoitavaa kdyttdytymistd ja parhaimmillaan sen koettiin lisddvan tyonteki-
joiden motivaatiota.

Asiasanat
Arvot, vastuullisuus, ohjausjdrjestelmét
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta, aihe ja ajankohtaisuus

Yrityksiin liittyvaan keskusteluun ja kirjoitteluun on - varsinaisesta liiketoimin-
nasta keskustelun lisdksi - noussut viime vuosina paljon my6s uudenlaisia, yri-
tyksen arvoihin liittyvid aiheita. Esimerkiksi keskustelu yritysten ympdéristovas-
tuusta tai tyonantajan roolin pohtiminen tyontekijoiden kokonaisvaltaisen hy-
vinvoinnin edistdmisessd ovat kaiken aikaa yleistyvid keskustelunaiheita, siind
missd aikaisemmin on ollut enemman vallalla ajatus siitd, ettd yrityksen suurin
arvo ja vastuu on tuottaa osakkeenomistajilleen mahdollisimman suurta voittoa.

Tédhan diskurssin muutokseen liittyy se, ettd monet yritykset viestittavit vahvasti
arvojaan ulospdin. Ideaalitapauksessa arvojen taustalla on mietitty ja jasennelty
yrityksen filosofia, eli jasennetty kokonaisuus siitd, mitd halutaan olla ja edustaa.
Hyvin viestityssd yritysfilosofiassa on kuitenkin se vaara, ettd se jdd integroi-
matta yrityksen pdivittdisiin toimintoihin ja ndin ollen my®6s irralliseksi niisté. Jos
siis yrityksen filosofialla tarkoitetaan kaikkea yrityksen filosofiaa hallitustason
strategisista paatoksista lahtien, voidaan yrityksen johtamisfilosofia (engl. corpo-
rate credo) ndhdd tamén alakédsitteend kuvaamaan sitd osaa tdiman filosofian kéay-
tannon toiminnoista, jollaista yritys haluaa péivittdin ilment&a toiminnassaan.

Johdon laskentatoimen tutkimuksen kohteena on jo pitkddn ollut yrityksissa kay-
tossd olevat johdon ohjausjdrjestelmdt, joiden tarkoitus on ohjata johdon ja tyon-
tekijoiden paivittdistd kayttaytymistd haluttuun suuntaan. Tunnetuimpia johdon
ohjausjdrjestelmien innovaatioita ovat esimerkiksi tuloskortti, rullaava budje-
tointi sekd toimintolaskenta. Teemu Malmi ja David A. Brown (2008) ovat tehneet
johdon ohjausjdrjestelmid koskevan koostavan tutkimuksen, jossa he jaottelevat
ohjausjdrjestelmat viiteen eri osaan, kontrolliin: suunnittelu-, palkkio- ja korvaus-,
hallinnolliseen-, kulttuuriseen- ja kyberneettiseen kontrolliin. (Malmi & Brown,

2008).
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Akateemista tutkimusta on ollut sekd ohjausjdrjestelmistd ettd johtamisfilosofi-
oista erikseen, mutta ndiden kahden vilisestd keskindisestd yhteydestd ei tutki-
musta ole paljoa ollut. Norio Sawabe ja Sumitaka Ushio ovat tédtd aihetta késitel-
leet tutkimuksessaan Studying the Dialectics Between and Within Management Phi-
losophy and Management Accounting (Sawabe & Ushio, 2009). Huomioiden aiheen
ajankohtaisuuden ja toisaalta tehdyn tutkimuksen vahyyden, voidaan todeta,
ettd aiheen lisdtutkimukselle on tarvetta. Johdon ohjausjdrjestelmien ja johdon
tilosofian yhteyttd kuvaava tutkimus avaa mielenkiintoisia vaylid tutkia mm. yri-
tysfilosofian suhdetta erilaisiin ohjauskéaytanteisiin, kuten vastuualueisiin, suori-
tusmittaukseen ja palkitsemiseen. Tamédn tutkimuksen tarkoituksena onkin ku-
vata sitd, miten johtamisfilosofia, tai arvot, on integroitu osaksi johdon ohjausjér-
jestelmid sellaisissa valikoiduissa Suomessa toimivissa yrityksissd, jotka ovat
ulospdin tai muuten viestineet johtamisfilosofisia ndkemyksiddn tai arvoja. Sa-
malla selvitetddn, mitd ndméd arvot ovat kunkin haastateltavan yrityksen koh-
dalla, miten niitd on viestitty ja minké&lainen niiden integraatioprosessi on ollut.

Edellisessd kappaleessa esiteltyd tutkimusongelmaa ldhestytddn kvalitatiivisin
tutkimusmenetelmin. Tutkimusmenetelménd kéytetddn field study -tutkimusta,
joka mahdollistaa kolmen yrityksen vertailevan empiirisen tutkimisen puo-
listrukturoiduin haastatteluin. Puolistrukturoidut haastattelut ovat paras valinta
haastattelumenetelmaksi siitd syystd, ettd ne mahdollistavat haastattelujen ver-
tailtavuuden, koska kysymykset ovat samoja, mutta toisaalta taas mahdollistavat
haastateltavien mahdollisuuden esitelld mm. ohjauskédytédnteiden ja yritysfiloso-
fian tai -arvojen vélisid yhteyksid, mikd on tdmén tutkimuksen kannalta toivot-
tavaa, koska aihe on suhteellisen uusi akateemisen tutkimuksen niakokulmasta.
Etenkddn Suomessa toimivista yrityksistd vastaavanlaista tutkimusta ei ole tehty.
Ndin ollen tutkimuksen informaatioarvon kannalta vapaan sanan puolistruktu-
roidut haastattelut ovat perusteltu valinta. Tarve timdnkaltaisen tutkimustiedon
tuottamiselle voidaan siis katsoa olevan olemassa, koska yrityksid koskevassa
keskustelussa arvoista puhuminen on yleistd, mutta arvojen ja kdytannon yhteys
yrityksen toiminnassa on usein hieman epéselva.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja eteneminen

Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa haastatteluin kolmen arvojaan viestitta-
védn yrityksen tarkka kuvaus yrityksen ohjauskaytantojen ja arvojen vilisestd yh-
teydestd. Tutkimus antaa mahdollisuuden haastatella yrityksid niiden johtamis-
kdaytannoistd ja viestitetyistd arvoista ylipdadtddan, arvojen vaikutuksista ohjaus-
kaytantojen muodostukseen sekd muista arvojen ja ohjauskdytantojen vélisista
yhteyksistd, niiden syntyhistoriasta ja niiden integraatioprosessista. Haastattelu
antaa mahdollisuuden myos keskustella arvojen integroimisen tulevaisuuden
suunnitelmista, koska oletettavaa on, ettd arvojen mukaan tuonti ohjausjarjestel-
mien osaksi on pitkillinen ja vield sisddnottovaiheessakin kehittyva prosessi. On
huomioitava myds, ettd yritys saattaa myds muuttaa arvojaan ajan saatossa.



Tutkimuskysymyksid ovat seuraavat: Miten yrityksen arvot ovat muodostuneet
sellaisiksi kuin ovat? Mitkd ovat arvojen ja ohjausjdrjestelmien véliset yhteydet
eri osa-alueiden - kuten vastuualueet, suoritusmittaus ja palkitseminen - kautta
tarkasteltuna? Mitd kuuluu arvojen ja ohjausjdrjestelmien tulevaisuuden kehitys-
suunnitelmiin?

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on toteutettu siten, ettd se tukee varsinaista
tutkimusta mahdollisimman hyvin. Teoriaosuus alkaa keskeisimpien yritysfilo-
sofiaan liittyvien kasitteiden madrittelylld. Kasiteanalyysi ja -vertailu voisi olla
oma, tarpeellinen tutkimuksen aiheensa; tdssd tyossa esitetty tutkimus- ja kirjal-
lisuuskatsaus tutkimusaiheen kannalta keskeisiin kisitteisiin on luonteeltaan
mieluummin tutkimusaihetta tukeva kuin tdydellinen. Monien kaisitteiden, ku-
ten arvot, periaatteet tai filosofia, kdytto laskentatoimen ammattikirjallisuudessa
ja tutkimuksessa on monin osin padillekkaistd, mika tukisi oman kasiteanalyysin
tarpeellisuutta muutoin ajankohtaisessa aiheessa. Kaisitteiden pééllekkdinen
kaytto tuo oman haasteen ndistd kirjoitettaessa, mutta paillekkdisyydet sekd se-
manttiset erot pyritdan huomioimaan késitteiden maaérittelyssa.

Tdamdn jdlkeen kdyd&dan kattavasti ldpi johdon ohjausjdrjestelmien (management
control systems) esittelylld, joka pohjautuu pddasiassa Teemu Malmin ja David A.
Brownin tutkimukseen Management control systems as a package - opportunities,
challenges and research directions (2008), jossa ansiokkaasti kootaan aikaisempi joh-
don ohjausjdrjestelmid koskeva tutkimus ja tdiméan perusteella tyypitellddan oh-
jausjdrjestelmat omiksi, toisiinsa ndhden hierarkkisiksi kategorioiksi. Ohjausjar-
jestelmid tarkastellaan myds, etenkin klaaniutumisen kisitteen osalta, Ouchin
tutkimuksen Markets, Bureaucracies, and Clans (1980) kautta. My6s Robert Simon-
sin neljd kontrollin vipua esitellddn sithen pohjautuvan laskentatoimen tutkimus-
kirjallisuuteen pohjautuen.

Teoriaosuuden kolmannessa luvussa avataan japanilaisen liikemiehen Kazuo
Inamorin johtamisuraa. Han on mm. perustanut kaksi suuryritystd, Kyoceran ja
KDDI:n, sekd onnistunut toimitusjohtajana nostamaan Japan Airlinesin konkurs-
simenettelystd yhtion ennédtystulokseen (The Japan Times, 2015). Tamé&n tutki-
muksen kannalta erityisen mielenkiintoisen Inamorista tekee se, ettd hénen yri-
tyksen johtamisen kulmakivid ovat laaja, jasennelty yritysfilosofia kaiken toimin-
nan taustalla seka tdstd filosofiasta ammennettu tarkkarajainen toiminnanohjaus-
jdrjestelmd, jonka tarkoituksena on varmistaa, ettd valitussa filosofisessa linjassa

pysytdan.

Itdaasialainen ja ldnsimainen yritys- ja muukin kulttuuri eroavat toisistaan melko
paljon. Siind missd lansimainen ldhestymistapa johtamiseen on usein analyytti-
nen, sisdltden tarkkaan rajatut numeraaliset tavoitteet, itdaasialainen katsanto-
tapa on holistinen, laajempaa kokonaisuutta korostava, mika voi esimerkiksi tar-
koittaa sitd, ettd yksi ensimmaisistd asioista yritystd perustettaessa on miettid sille
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tilosofia, johon kaikki muu toiminta pohjautuu. (Boyns & Takeda, 2014, s. 322)
Nama kulttuuriset erot huomioidaan Inamorista kerrottaessa, koska ndistd syista
hédnen elaméntyonsi filosofian ja ohjausjdrjestelmien yhdistdmisessa ei ole yhdis-
teltdvissd yksi yhteen lansimaiseen laskentatoimen tutkimukseen. Inamorin esit-
telyn jdlkeen esitellddan hanen varsinainen yritysfilosofia (Kyocera approach) ja sita
tarkastellaan niin kirjallisuuden kuin tutkimuksenkin kautta.

Varsinainen tutkimusosuus toteutettiin puolistrukturoitua haastattelumenetel-
mdd hyodyntamalld. Kvalitatiivinen, puolistrukturoitu haastattelu valikoitui me-
netelméksi, koska se mahdollistaa vertailtavuuden siind méaérin, ettd kysymykset
ovat kaikille haastateltaville samat. Mutta koska kysymykset ovat avoimia, mah-
dollistaa se sen, ettd haastateltavien omat ddnet paasevit kuuluviin.

1.3 Aiheen aikaisempi tutkimus

Alkumotivaatio edelld esitetyn aiheen tutkimiselle on tullut Kazuo Inamorin ela-
méntychon tutustumisesta ja toisaalta huomioon siitd, kuinka pienelle se on lan-
simaisessa laskentatoimen tutkimuksessa jddnyt, vaikka se on ollut poikkeuksel-
lisen menestyksekds liiketoiminnan mittareilla tarkasteltuna, mutta myos taysin
poikkeava tie menestykseen filosofiselta kannalta tarkasteltuna. Mitd tulee joh-
don ohjausjdrjestelmien ja yritysfilosofian yhdistamiseen, Boyns ja Takeda (2014)
toteavat Inamoria kasittelevassa tutkimuksessaan, ettd johtamisfilosofioita on ai-
kaisemminkin tutkittu, mutta ei johtamisfilosofioita ja johdon laskentatoimen so-
vellusten vilisid yhteyksid, kuten valittujen ohjausjdrjestelmien ja yrityksen kult-
tuurisen taustan tai valittujen ohjausjdrjestelmien ja nykyisen johdon johtamisfi-
losofian valisid yhteyksid (Boyns & Takeda, 2014, s. 318-319).

Kazuo Inamori on kuitenkin ollut joidenkin lansimaisen akateemisen tutkimuk-
sen kohteena, joita voi valikoivin osin kdyttdd lahteend myos taméan tutkimuksen
teoriassa. Ndistd tutkimuksista pddldhde tassad tutkimuksessa tulee olemaan Hi-
roshi Takedan ja Trevor Boynsin vuonn 2014 julkaisema, edellisessd kappaleessa
viitattu tutkimus Management, accounting and philosophy - The development of ma-
nagement accounting at Kyocera, 1959-2013, jossa on monipuolisesti selvitetty Ina-
morin perustaman Kyoceran filosofian ja ohjauskadytantdjen vilisid yhteyksid
sekd huomioidaan kulttuuriset erot itdaasialaisen ja ldnsimaisen liikekulttuurien
valilla.

Aikaisempi englanninkielinen tutkimusaineisto valitusta aiheesta on rajallista,
jonka vuoksi hyvin aiheen kanssa yhteensopivia tutkimuksia kdytetddn ldhteina
verrattain paljon. Aikaisempaa suomenkielistd tutkimusta suoraan tai epdsuo-
raan tédstd aiheesta ei ole 16ytynyt. Kazuo Inamorista ei 16ydy suomeksi kirjoitus-
merkintdjd akateemisista tai muistakaan ldhteistd. Koska tdmé tutkimus avaa
osaltaan uudenlaista tutkimuksen kenttdd, sisdltdad tutkimus melko paljon teoriaa.



10

Tutkimuksessa kootaan yhteen aiheen aikaisempaa tutkimusta tuoden ne taman
tutkimuksen, johtamisfilosofian ja johdon ohjausjdrjestelmien vilisen yhteyden
kontekstiin.
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2 KASITTEIDEN MAARITTELYA

2.1 Yritysfilosofia

Yritysfilosofia voidaan ndhda késitteend johdon etiikan ja -laskentatoimen taus-
talla. Sitd, mikéd ohjaa johtajan paatoksentekoa, eli miksi hdn toimii kuten toimii,
on tutkittu, mutta sitd, mikéd yhteys tdlld on laajempaan yrityksen johtamisfiloso-
fiaan tai kdyttoonotettuihin laskentamenetelmiin yleisesti, on yleisesti tutkimuk-
kutusta yrityskulttuureihin ja ndin olleen my6s niiden filosofiaan. Useimmat joh-
tajat mieltavét itsensd mieluummin tekijoiksi kuin ajattelijoiksi, jolloin toiminta
on reagointia eteen tuleviin tilanteisiin, mikd saattaa indikoida sitd, ettd laajem-
paa yritys- tai johtamisfilosofiaa yrityksissa ei vdlttamattd ole kadytossd. (Boyns &
Takeda, 2014, s. 318-322.)

Yritysfilosofia ei ole uusi asia, vaikka nykyddn esimerkiksi yrityksen arvoista
viestiminen onkin yhéd yleisempdd. Jo 1990-luvun puolivilissd kuusi kymme-
nestd isosta yhdysvaltalaisyrityksestd viesti arvojaan ulospdin. Johtajan yhtend
isoimmista tehtdvistd voidaankin ndhda yritysfilosofian elossa pitdmisen ja sen
mukaan toimimisen yrityksessd, jossa sellainen on selkedsti jisennelty. Toisaalta
taas, yritysfilosofian mahdollinen hyoty koko organisaation kannalta on se, ettd
parhaimmillaan se ohjaa tyontekijoitd toimimaan kohti haluttuja tavoitteita il-
man johdon valvontaa. (Ledford, 1995, s. 5-6.)

Japanilaiselle liikkemiehelle, Kazuo Inamorille yritysfilosofia seka filosofia ylipaa-
taan tarkoittaa sitd, ettd toimitaan periaatteiden ja totuuksien pohjalta, jotka ovat
syntyneet kdytannon ja kokemuksen kautta, ja joiden taustalla olevana, perim-
madisend taustavaikuttimena on toimia siten, miki on oikein. Taas oikein toimi-
misen taustavaikuttimena ei hdanen mukaansa voi ikind olla henkilokohtainen tai
edes vialttamattd yrityksenkddn valiton hyoty tai menestys, vaan oleminen hyo-
dyksi muille ihmisille ja laajemmin koko yhteiskunnalle. (Inamori, 2006, s. 29-30.)

2.2 Johtamisen etiikka

Puhekielessa etiikka ja moraali sekoittuvat usein keskenddn ja niitd kdaytetdan vir-
heellisesti toisiensa sijasta. Tosiasiassa kyse on kuitenkin kahdesta erillisesta ka-
sitteestd. Moraali on kasitteend kaytannollisempi. Silld tarkoitetaan tekoja ja toi-
mintaa, joita voidaan viitekehyksessddn pitdd toivottavina tai hyvind. ”Viiteke-
hyksessddn”, sillda moraali ainakin joiltain osin on kulttuurisidonnaista. Moraali-
nen tutkimus voi siis olla esimerkiksi alkuasukasheimon toiminnan seuraamista
moraalisessa viitekehyksessddn, eli miten tdssd kontekstissa oletus hyvasta
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kayttaytymisestd ohjaa toimintaa. Tutkimusote on siis varsin empiirinen. (Filo-
sofia.fi, 2015.)

Etiikka on taas késitteend yhden askeleen verran abstraktimpi. Etiikka tutkii mie-
lenkiintoisia moraalisia kysymyksid. Kyse on tdssd mielessé siis moraalifilosofi-
asta. Etiikan tutkimuskohteita voi siis olla esimerkiksi “hyvan” tai “pahan” tut-
kiminen. My®6s juridisesti oikeanlaisen toiminnan ja moraalisesti oikeanlaisen
toiminnan suhde voisi olla eettisen tutkimuksen kohteena. (Filosofia.fi, 2015.)

Johtamisen etiikka (”business ethics”) sen akateemisen tutkimuksen kannalta
tarkasteltuna on toiminnan ja kdyttaytymisen jaottelemista oikeaan ja vadradan, ja
sen tutkimista. Kdytannossd oikeaa ja vddrdd toimintaa tutkitaan suhteessa yri-
tyksen sidosryhmiin, eli tarkastellaan, miten yrityksen toiminta vaikuttaa moni-
puolisesti ympadristoonsd. Vaikka yritykset ovat eritasoisia johtamisen etiikan na-
kokulmasta, on huomattava, ettd kaikki yritykset toimivat edes jossain méédrin
eettisesti. Jos ndin ei olisi, olisi yrityksen mahdotonta saada tarvittavaa luotta-
musta, mitd vaaditaan esimerkiksi sopimusten solmimiseen eri sidosryhmien
kanssa. (Schwartz, 2017, s. 17.)

Eettiset kysymykset eivit ndy yrityksen jokapdivdisissd toiminnoissa, vaan nou-
sevat esiin ristiriitatilanteissa. Naitd voi tulla vastaan esimerkiksi tilanteissa,
joissa yrityksen toiminnan etiikka koetaan yrityksessa eri lailla kuin mit4 sidos-
ryhmain lausunnot antavat ymmartdd. Yleinen, ehkd usein henkilokohtaista etiik-
kaa koetteleva tilanne on sellainen, jossa oikeanlainen toiminta ja henkilokohtai-
nen etu ovat ristiriidassa keskendan. Yrityksessd joudutaan usein punnitsemaan
etiikkkaa my0s tilanteissa, joissa on etsittdva etiikan kannalta paras mahdollinen
ratkaisu tilanteissa, joissa kaikki vaihtoehdot ovat joko hyvii tai huonoja. Jalkim-
mdisestd skenaariosta hyva esimerkki on henkilostod koskevat yt-neuvottelut,
jossa usein joudutaan viakisinkin tekemddn ratkaisuita, jotka aiheuttavat karsi-
mystd. (Schwartz, 2017, s. 20.)

Ehkéapéa kuuluisin varoittava esimerkki johtamisen etiikasta, on Enron-case. En-
ron perustettiin vuonna 1986 Yhdysvalloissa kahden yrityksen sulautumisen
seurauksena. Yhtion toimialoina olivat maakaasun, josta yritys ldhti liikkeelle,
lisdksi myohemmin tulleet tietoliikennelaitteet ja -palvelut sekd sahkon tuotanto
ja -jakelu. Enron oli vuosituhannen vaihteen aikoihin yksi menestyneimmista
porssiyrityksistd Yhdysvalloissa. Se oli analyytikoiden suosittelema, isoimpien
pankkien tukema ja parhaimmillaan se oli Fortune 500 -listan (kts 4.3) kymmenen
isoimman yrityksen joukossa. Myohemmin kuitenkin paljastui, ettd Enronin laa-
jalti sen yrityskulttuurissa sisddnrakennettu epéeettinen ja aggressiivinen toi-
minta. (Tonge ym., 2003, s. 4-5.)

Enronin toimintaa tarkasteltaessa eettiseltd kannalta, on ymmarrettava, ettd yri-
tysten julkaisemilla tuloksilla on valtava merkitys kvartaalisykleissd toimivassa
porssimaailmassa, koska se vaikuttaa analyytikoiden arvioon yrityksestd ja sen
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myo6td markkinoiden luottamukseen. Enronille voiton kasvattaminen ja osak-
keen hinnan nostaminen oli kaikki kaikessa, ohi eettisen koodiston. Tama nakyi
esimerkiksi siind, ettd Enronissa harjoitettiin aggressiivista kirjanpitoa, jossa va-
roja siirrettiin emoyhtion taseesta tytaryhticihin, jotta padoman tuottoa mittaavat
tunnusluvut ndyttdisivat paremmalta. (Tonge ym., 2003, s. 5-6.) My0s verosuun-
nittelu oli Enronissa aggressiivista, silld se maksoi parhaiden vuosiensa voitto-
kertymistd ainoastaan murto-osan veroa (Tonge ym., 2003, s. 10). Myos tilintar-
kastus oli hoidettu kyseenalaisesti tilintarkastajien eettisid ohjeita laiminlydden
mm. siten, ettd sama tilintarkastaja suoritti seké sisdisen ettd ulkoisen tilintarkas-
tuksen (Tonge ym., 2003, s. 15).

Lopulta, vuonna 2001, Enron ajautui konkurssiin. Viimeisend sykdyksend kon-
kurssiin johti se, ettd Enron oli menettdnyt markkinoiden luottamuksen. (Tonge
ym., 2003, s. 4.) Joe Liebermann, joka oli senaattori vuonna 2002, kiteytti Enronin
harjoittaman toiminnan seuraavasti: “Kuten ndimme Enronin kohdalla, pelkka
tuloshakuisuus unohtaen muut arvot, johtaa yleensd katastrofiin” (Tonge ym.,
2003, s. 6). Enron lienee esimerkkind rdikeimpid ja kuuluisimpia, mutta my0s
muuten on dokumentoitu, ettd johdon epéeettiselld johtamisella on havaittu ole-
van negatiivista vaikutusta yrityksen arvoon (Choi & Pae, 2011, s. 406).

2.3 Johdon laskentatoimen etiikka

Kun ensinnékin tarkastellaan johdon laskentatoimea, voidaan sen tarkoitusta pi-
tdd padtoksenteon tukena ja apuna olevan laskentatiedot tuottaminen eri tason
johtajille organisaatiossa. Ndin ollen siis laskentatietoa voidaan kdyttdd apuna
niin operatiivisissa paatoksissd, kuten investointipdatoksissd, mutta laskentatie-
toa kdytetddn myos laajempivaikutteisissa strategisissa valinnoissa. Niin opera-
tiivisissa kuin strategisessakin johdon laskennassa voidaan tuottaa myos vaihto-
ehtoisia laskelmia eri vaihtoehtojen vililld. (Ikdheimo ym., 2019, s. 126.) Johdon
laskentatoimen etiikan kannalta etenkin timéi on mielenkiintoista, koska taméan
avulla, koskien etenkin strategista padtoksentekoa, saadaan tuotettua suuntaa-
antava eettisten valintojen vaihtoehtoinen kustannus, jolloin yritys joutuu pun-
nitsemaan etiikan ja talouden vilistd suhdettaan.

Berend van der Kolk toteaa tutkimusartikkelissaan Ethics matters: the integration
of ethical considerations in management accounting textbooks (2018), ettd johdon las-
kentatoimen kdytetyimmat oppikirjat harvoin opettavat etiikkaa osana laskenta-
toimea, mutta samaan aikaan johdon laskentatoimen opetusta ei voi pitdd mo-
raalisesti neutraalina. Tdama ndkyy esimerkiksi siind, ettd johdon laskentatoi-
messa on suuri paino taloudellisella suoritusmittauksella, miké jo sindnsa pitda
sisdlldan moraalisesti latautuneen ldhtokohdan. On myos huomattava se, etti ta-
loudellisen suoritusmittausten ylikorostaminen saattaa jo itsessddn johtaa mitat-
tavan tyontekijan tai yksikon epdeettiseen toimintaan. Van der Kolkin mukaan
johdon laskentatoimen opetukseen tulisi kehittdd oppilaiden kriittisid
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ajattelutaitoja, mitd tulee eettisiin kysymyksiin. Laskentatoimen opiskelija voi
kohdata nditd eettistd pohdintaa vaativia tilanteita tyoeldaméssa esimerkiksi kan-

sainvilisten verotilanteiden ratkaisemisessa tai suoritusmittausten eettisten ris-
kien pohtimisen yhteydessa. (van der Kolk, 2018, s. 426-427.)

Laskentatoimen eettiset arvot saattavat olla kuvattuina laskentatoimen jdrjesto-
jen menettelyohjeissa (esimerkiksi AICPA), mutta keskustelua nédiden arvojen
kehittamisestd ei juuri kdydd. Laskentatoimen ammattilaisten tydtd ohjaa etiikan
osalta usein laki - eli minimietiikka, jolla turvataan tyon jatkumisen mahdolli-
suus - eikd niinkddn se, ettd pyrittdisiin toimimaan korkeimpien mahdollisten
eettisten standardien ohjaamana. Laskentatoimi on ammatti, joka vaatii korkea-
tasoista eettistd harkintakykyd ja yksi keino lisdtd eettistd orientoituneisuutta
voisi olla se, ettd ajattelutapaa eettisten kysymysten kohdalla muutettaisiin sithen
suuntaan, mikd on oikein tehdd, vélttden sitd ajattelutapaa, jossa toimitaan eetti-
sesti, jotta valtytddn epamieluisilta seurauksilta. (Stephens ym., 2012, s. 20-21.)

2.4 Yrityksen arvot

Oman yritysfilosofian mukaan eldminen vaatii sen, ettd sen mukaan toimitaan
yrityksessd pdivittdin. Monille yrityksille tapa terdavoittdd omaa filosofiaansa,
myo0s itselleen, on viestid filosofiastaan viestimdlld arvojaan ulospdin (values).
(Ledford, 1995, s. 5.) Eaton Corporationin, aluksi yhdessd tehtaassa kayttoon-
otettu, arvofilosofia perustuu yhteiseen kunnioitukseen, luottamukseen tyonte-
kijoiden valilld, matalaan hierarkiaan ja tyontekijoistd huolehtimiseen. Taman li-
sdksi mitddn erillisid kannustinpalkkiojdrjestelmid ei otettu kdyttoon. Pian huo-
mattiin, ettd tehtaassa, jossa uusi idea otettiin kdyttoon, tuottavuus oli 25-30 %:a
verrokkejaan parempi. (Ledford, 1995, s. 13.) Huomioitava on, ettd Eaton Corpo-
rationin onnistuneen arvojen kdyttoonoton suurena onnistumiseen vaikuttavana
tekijand on se, ettd tyontekijat kaikilla organisaatiotasoilla ovat hyviaksyneet ar-
vot tdysin ja tuntevat, ettd yritys toimii siten kuin on oikein toimia. Johdon osalta
valittu filosofinen linja on ndhty jopa yrityksen menestystekijand. (Ledford, 1995,
s. 18.)

Kazuo Inamori nikee, ettd oikeanlainen filosofia perustuu totuuksiin ja periaat-
teisiin (principles), joista periaatteet voidaan ndhda semantiikaltaan vastaavan ar-
voja. Inamorin mukaan oikeanlaisten periaatteiden mukaan eldminen ei ole ikina
helppo tie menestykseen, mutta pysyessdan uskollisena sille, lopullista tappiota-
kaan ei hdnen mukaan koskaan tule. Periaatteidensa koettelemuksena Inamori
pitdd tilannetta, jossa Japanin asuntomarkkinat kavivat kuumina; yritykset otti-
vat velkaa, ostivat kiinteistdjd ja myivét niitd nopeasti eteenpdin voitolla, mika
nosti hintoja koko markkinassa. Rahalaitokset tarjosivat myos Inamorille ja ha-
nen yritykselleen Kyoceralle mahdollisuutta tehda helpot voitot kiinteistokau-
poilla, mutta Inamori kieltdytyi, koska tdhdan suostuminen olisi hanen mukaansa
ollut ahneutta, eikd kiinteistokaupalla ansaitut voitot olisivat olleet
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todellisuudessa hdnen voittoja, koska ne eivit olisi tulleet kovan tyonteon kautta.
Inamorin mukaan Japanin kiinteistomarkkinoiden kuplautuminen ja sen epa-
mieluisat vaikutukset maan talouteen olisi voitu vdittdd, jos yrityksilld olisi kay-
tossddn toimintaa ohjaava filosofia. (Inamori, 2006, s. 31-33.)

2.5 Corporate Credo

Terveydenhoitoalan laitteita valmistava Johnson & Johnson on tunnettu se koko
valtavaa yritystd ja sen tytdryhtioitd yhdistdvistd periaatteista (credo). Vaikka lii-
ketoiminta osastojen ja tytdryrityksen vililld saattaa olla hyvinkin erilaista,
kaikki J&J:11d tyoskentelevit tietdvit jaettujen periaatteiden olevan kaikkia yh-
distdvd tekija. J&J:n periaatteet ovat kolmiosaiset: ensinndkin he toimivat vas-
tuullisesti asiakkaidensa suuntaan. Toiseksi he haluavat varmistua siitd, ettd hei-
dén tyontekijoitddan kohdellaan kunnioittavasti ja heille halutaan tarjota mahdol-
lisuuksia edetd tyossadn. Kolmanneksi J&J:ssa halutaan toimia vastuullisena yri-
tyksend osana yhteiskuntaa ja lahiyhteisod. He uskovat, ettd ndihin periaatteisiin
nojaamalla my0s liiketoiminnallinen menestys on taattu, jolloin myds osakkeen-
omistajat ovat tyytyvdisid. (Longstreet & Thanasse, 2003, s. 8-9.)

Palkitseminen menee J&J:ssd siten, ettd tyontekijan palkkioon vaikuttaa oman
suoriutumisen liséksi se, miten koko yritys on suoriutunut. Tdtd menettelytapaa
perustellaan jdlleen yrityksen periaatteilla, silld ndin véltetddn palkitsemisen
osalta se, ettd tyontekijat tekisivét itsekkditd ja lyhytndkoisid ratkaisuja, koska
yrityksen halu on ohjata ajattelua siihen suuntaan, ettd myos yksittdiset tyonte-
kijat pitdavat isomman kuvan mielessddn pddtoksid tehdessddn. (Longstreet &
Thanasse, 2003, s. 9-11.)

J&]J:ssd huomioidaan monipuolisesti omat tyontekijat. Tésta syystd heilld on mo-
nipuolinen etu- ja sddstoohjelma tyontekijoilleen. Heilld on kdytossd myos laajat
vanhempainvapaat ja vapaajdrjestelmdt tilanteisiin, jossa tyontekijan ldheinen
tarvitsee apua esimerkiksi sairauden vuoksi. J&J:ssd painotetaan myo6s vapaa-
ajan merkitystd tyontekijoiden eldméssd. (Longstreet & Thanasse, 2003, s. 11.)

Parhaimmillaan jasennelty yritysfilosofia ja siitd johdetut periaatteet toimivat
terveydenhoitotuotteiden parissa, tulee J&J:n huomioida eettiset kysymykset eri-
tyisen tarkasti tuotteidensa kohdalla. Yhdessd Yhdysvaltain osavaltiosta laak-
keestd 10ydettiin sithen kuulumatonta myrkkyéd, minkd seurauksena yritys ei ai-
noastaan vetanyt pois myynnistd myrkyllistd erda kyseisessd osavaltiossa, vaan
veti koko lddkkeen pois myynnista koko maassa. (Ledford, 1995, s. 8-9.)
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3 JOHDON OHJAUSJARJESTELMAT

3.1 Johdon ohjausjirjestelmait

Johdon ohjausjdrjestelmit ovat ominaisuuksiensa puolesta jaoteltavissa viiteen
kontrolliin: suunnittelu-, palkkio- ja korvaus-, hallinnollinen-, kulttuurinen- ja
kyberneettiseen kontrolliin. Tdma4 jaottelu auttaa tutkimaan, miten johdon oh-
jausjdrjestelmien tuoma kontrolli vaikuttaa organisaation sisdlld yksittdisten toi-
mijoiden padtoksentekoon. Johdon ohjausjarjestelmait ovat olleet jo kauan lasken-
tatoimen tutkimuksen kohteena, mutta ennen titi siti ei ole tutkittu kokonaisuu-
tena, vaan vain jonkin sen osasen kautta. (Malmi & Brown, 2008, s. 287.) Kun
puhutaan johdon ohjausjdrjestelmistd, englanninkieliseltd sanalta ”control” ei
voida vilttyd. Se tullaan tdssd tyossd suomentamaan systemaattisesti “kontrol-
liksi”, jolloin se pitdd sisdlldan kahtalaisen merkityksen: valvonnan sekéd halut-
tuun suuntaan ohjaamisen, jolloin voidaan katsoa, ettd se on suomennoksena on-
nistuneempi kuin esimerkiksi mainittu ”“valvonta”.

Kuten Malmi ja Brown artikkelissaan selvittdvit, on englanninkieliset laskenta-
toimen tutkijat keskittyneet joihinkin johdon ohjausjdrjestelmien alaisiin inno-
vaatioihin ja niiden kdytannon sovellutuksiin, kuten tuloskortti (BSC), toiminto-
laskenta/-johtaminen (ABC/-M) tai rullaava budjetointi, vain joitakin esimerk-
kejd mainitakseen. Ongelma johdon ohjausjdrjestelmien viiden luokittelun nako-
kulmasta ndissa spesifeissd laskentatoimen keksinttjen tutkimuksessa on se, ettd
niihin kohdistuva tutkimus ei useinkaan pysty huomioimaan koko johdon oh-
jausjdrjestelmien kokonaisuutta. Tunnistamalla johdon ohjausjdrjestelmé&n koko-
naisuuden viiden luokittelun kautta auttaa my6s uusien innovaatioiden tehok-
kaamman kayttoonoton, kuten se auttaa my6s tutkijoita kehittiméaan parempia
teorioita esimerkiksi laskentatoimen innovaatioiden kédyttoonoton analysoimi-
sessa. (Malmi & Brown, 2008, s. 288.)

Se, ettd johdon ohjausjdrjestelmid ei ole ennen tutkittu yhtend kokonaisuutena,
asettaa sen tutkimukselle my®0s tiettyjd haasteita. Ensinnédkin on pystyttava maa-
rittelemddn, ettd mitd tarkoitetaan, kun puhutaan johdon ohjausjérjestelmista yh-
tend kokonaisuutena. Usein johdon ohjausjdrjestelmien méaritelméaan liitetddn
sana kontrolli, mutta on pystyttdvd mddrittelemddn, ettd mitd kontrolloidaan.
Kontrolloidaanko tyontekijoiden tai johdon kadytostd, rahavirtoja, tulosyksikoita
vai mitd? Johdon ohjausjdrjestelmien kdyttoonottoon liittyy aina paljon yrityksen
sisdisid, perusteluja vaativia arvovalintoja siitd, mitd otetaan mukaan ja mita ja-
tetdan ulkopuolelle. Johdon ohjausjdrjestelmédt paisuvatkin usein yrityksissa var-
sin suuriksi kokonaisuuksiksi, mikd aiheuttaa myos haasteita niiden tutkimiselle,
koska tiedon kerddaminen ja raportointi saattaa usein olla suuren kokonaisuuden
vuoksi hankalaa. Myos systemaattisten, toistuvien syy-seuraus -suhteiden
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osoittaminen voi usein osoittautua hankalaksi tutkijoille. (Malmi & Brown, 2008,
s. 288-289.)

Johdon ohjausjdrjestelmien toteutukset saattavat olla varsin erilaiset eri yrityk-
sien vdlilld riippuen yritysten yksilollisistd tarpeista, mikd on aiheuttanut sen,
ettd tutkijoidenkaan keskuudessa yhtd, yleisiesti hyviksyttyd médritelméad joh-
don ohjausjarjestelmille ei olla onnistuttu luomaan. Jotkut méaaritelmat sisaltavat
keskenddn joitain yhtdldisyyksid, kun taas toiset ovat tdysin erillisid méaritelmia
keskendan. (Malmi & Brown, 2008, s. 289.) Seuraavaksi kdydéaan ldpi joitakin ar-
tikkelissa esitettyjd johdon ohjausjdrjestelmien méaéaritelmia.

Artikkelissa esitetyn Chenhallin méadritelmédn mukaan johdon ohjausjarjestelmét
ovat johdon laskentatoimen systemaattista hyodyntamistd, kun paaméadrand on
jonkin tietyn tavoitteen saavuttaminen. Taméa madritelma sisdltdd myos element-
tejd henkilokohtaisesta sekd laajemmasta, esimerkiksi osastokohtaisesta, kontrol-
lista. Artikkelin mukaan Merchant ja Otley maédrittelevit, etenkin kontrollien
osalta, johdon ohjausjdrjestelmdt hieman Chenhallia laveammin. Merchantin ja
Otleyn mukaan kontrollit, toisin kuin Chenhallin funktionalistisessa méaéaritel-
maéssd, voivat sisdltdd hyvin erilaisia tekijoitd, kuten yrityksen strategisen kehi-
tyksen ja -kontrollin, tai yksittdisen tyontekijan oppimisprosessin. N&in ollen
Merchantin ja Otleyn mééaritelméssd kontrollin “sateenvarjon” alle mahtuu mel-
kein mitkd tahansa yrityksen sisdlld tapahtuvat prosessit. (Malmi & Brown, 2008,
s. 287-289.)

Malmin ja Brownin artikkelin mukaan Merchant ja Van der Stede ohjausjarjestel-
méamadritelméssdan erottavat johdon kontrollin ja strategisen kontrollin toisis-
taan. Johdon kontrollilla he tarkoittavat madritelméssdan valvontaa, jolla yrityk-
sen johto pystyy valvomaan ja ohjaamaan tyontekijoiden kayttaytymista yrityk-
sen edun mukaisesti. Merchantin ja Van der Steden ohjausjdrjestelmamaaritel-
madn kuuluu siis ajatus siitd, ettd mikali voisi luottaa siihen, ettd tyontekijét toi-
mivat aina organisaation parhaan edun mukaisesti, ei johdon ohjausjarjestelmille
olisi tarvetta. Merchantin ja Van der Steden varsin hierarkinen ndkemys ylhaalta
tulevan kontrollin tarpeellisuudesta ei ole ainoa lajissaan johdon ohjausjarjestel-
maétutkimuksen kentdlld, vaan artikkelissa kdy ilmi, ettd my6s Abernethy ja Chua
jakavat heiddn ndkemyksensd ylhdaltda tulevan kontrollin tarpeellisuudesta.
(Malmi & Brown, 2008, s. 289.)

Kuten mainittu ja edelld esitetty, on johdon ohjausjdrjestelmat yrityksen itselleen
ja omiin tarpeisiinsa rddtdloityjd kontrollien kokonaisuuksia, miké tekee sen tut-
kimisesta hankalaa. Malmi ja Brown esittdvat artikkelissa, ettd yrityksissa tulisi
mieluummin puhua johdon kontrolleista kuin organisatorisista kontrolleista.
Kontrollien osasia voidaan kutsua johdon ohjausjdrjestelmien osasiksi vain, mi-
kili ne sisdltavat seurannan ja ndin ohjaavat tyontekijoiden kayttdaytymistd ha-
luttuun suuntaan pelkkien sddnttjen sijaan. (Malmi & Brown, 2008, s. 290.)
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Jonkun yrityksen sisdlld tapahtuvan toiminnon erottelu johdon ohjausjdrjestel-
maksi tai vain organisatoriseksi kontrolliksi ei ole usein kovinkaan yksinkertaista
tehdd. Jos mietitddn yrityksen kulukontrollia, niin silld voidaan tarkoittaa ison
organisaation kadyttoonottamaa kustannusseurantajdrjestelmdd paatoksenteon
tueksi, yrittdjan omaa kulukadyttaytymistdan pienessd yrityksessd, yrityksen joh-
don vaadetta alaisten tyomatkojen kuluselvitystd koskien tai valittua linjaa, jossa
yrityksen johto on pddttanyt vilttad tyomatkustelua sddstomielessd. Néistd aino-
astaan kaksi viimeistd voidaan katsoa olevan organisatorisia kontrolleja, silld
niissd yrityksen johto pyrkii aktiivisesti ohjaamaan tyontekijoiden kayttayty-
mistd haluttuun suuntaan, pelkkien sddntodjen tai seurannan lisdksi. (Malmi &
Brown, 2008, s. 290.)

Kenties tunnetuimmat johdon ohjausjarjestelmit ovat budjetointi ja Balanced
Scorecard. Johdon ohjausjdrjestelmille kuvaavaa organisaation nidkokulmasta
onkin se, ettd sen eri osaset ovat usein tulleet kdyttoon eri aikoina vastaamaan
erilaisiin tarpeisiin. Ndin ollen johdon ohjausjdrjestelmdt tulisi ndhdé erilaisista
kokonaisuuksista koostuvana pakettina, eikd niinkddn yhdenmukaisena, holisti-
sena kokonaisuutena. (Malmi & Brown, 2008, s. 291.)

3.2 Johdon ohjausjirjestelmien viisi keskeistd osajdrjestelmada

Malmi ja Brown jaottelevat johdon ohjausjdrjestelmin viiteen keskeiseen kontrol-
liin: suunnittelu- (planning), palkkio- ja korvaus- (reward and compensation),
kulttuuriseen- (cultural), kyberneettiseen- (cybernetics) ja hallinnolliseen (admi-
nistrative) kontrolliin. Heiddn jaottelunsa nédihin viiteen kontrolliin perustuu pit-
kddn johdon ohjausjdrjestelmiin kohdistuneeseen tutkimukseen. He eivit nde
nditd viittd jaottelua horisontaalisesti samankokoisina alueina, mitd tulee niiden
ilmenemiseen yrityksen sisdlld, vaan niiden jaottelussa on oltava hieman hieno-
varaisempi. Ensinndkin Brownin ja Whiten mukaan kulttuurisen kontrollin voi-
daan katsoa olevan muiden kontrollien yldpuolella, silld se antaa viitekehyksen
muiden kontrollien maarittamiseen. Kulttuuriset tekijdt ovat usein hitaita muut-
taa ja niiden abstraktiotaso on melko suuri. (Malmi & Brown, 2008, s. 291.)

Kulttuurisen kontrollin alla Malmin ja Brownin kuvion jasennyksessd on vasem-
malta oikealle lueteltuna suunnittelu-, kyberneettiset ja palkkio- ja korvauskont-
rollit. Jaottelu vasemmalta oikealle ilmentdd niiden esiintymisjarjestystd. Ndiden
kolmen kontrollin katsotaan olevan varsin yleisid nykyajan organisaatioissa. Hal-
linnolliset kontrollit, jotka ovat edelld mainittujen kolmen kontrollin alla kuvion
pohjimmaisena, luovat rakenteen, jolla organisaatiossa toteutetaan nuo kolme
kontrollia. Kaiken kaikkiaan kuviota voidaan lukea siis siten, etti kontrollien
konkretiataso kasvaa sen mukaan, mitd alemmaksi menndian. (Malmi & Brown,
2008, s. 294-295.)
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KUVIO 1 Viiden kontrollityypin jaottelu (Malmi & Brown, 2008, s. 291.)

Suunnittelukontrolli on ennakoiva kontrollin muoto, silld sen tarkoituksena on
madrittad yrityksen tavoitteet ja siten asettaa yrityksen halutun suunnan ja toi-
minnan. Ndin ollen suunnittelukontrolli asettaa standardin sille, mika on tyonte-
kijoiden toivottavaa kdyttdytymistd. Suunnitelukontrollit voidaan jakaa suunnit-
telutdhtdimen pituuden mukaan taktisiin (alle vuoden tdhtdimelld suunnittelu)
ja strategisiin (yli vuoden pddhdn suunnittelu) suunnitteluihin. Tunnetuin suun-
nittelukontrollin muoto on budjetointi, mutta on huomattava, ettd suunnittelu ei
tarvitse tarkoittaa pelkdstddn rahamddrdistd suunnittelua. (Malmi & Brown, 2008,
s. 291-292))

Kyberneettiset kontrollit voidaan jaotella edelleen neljddn erilliseen systeemiin:
budjetointi, ei-taloudelliset mittarit, taloudelliset mittarit ja hybridit. Kuten mai-
nittua, on budjetointi varsin yleinen, jopa universaali johdon ohjausjarjestelmien
kontrolli. Budjetoinnin yleisyyden syynd on sen monet kdyttotarkoitukset: sita
voidaan kdyttdd johdon ohjausjdrjestelmien ndkokulmasta toivottuun kayttayty-
miseen kannustamisen apuvélineend sekd raja-arvojen asetantaan ja niiden seu-
rantaan. (Malmi & Brown, 2008, s. 292.)

Taloudelliset mittarit ovat usein tyontekijdkohtaisia seurantajérjestelmis, joilla
seurataan tyontekijoiden suoritusta taloudellisin mittarein, esimerkiksi joihinkin
spesifeihin tunnuslukuihin sidottuna. Nama siis eroavat budjetista, jonka tehta-
vdnd on ennemmin hahmottaa yrityksen taloudellisen aseman isompaa kuvaa.
Taloudellisten mittareiden rinnalla on ollut yleistymdan péin ei-taloudelliset mit-
tarit, joiden tehtédva on tarjota ratkaisu taloudellisten mittareiden rajoituksiin mi-
tata tyontekijoiden tyosuoritusta. Hybridisysteemit siséltdvat sekd taloudellisia
ettd ei-taloudellisia mittareita. Tunnetuin, yleisesti kdyttssa oleva hybridi on Ba-
lanced Scorecard. (Malmi & Brown, 2008, s. 292-293.)

Palkkio- ja korvauskontrollien tavoite organisaationdkokulmasta on yhdistaa yk-
sittdisen tyontekijan ja organisaation tavoitteet keskendan



20

palkitsemisjdrjestelman avulla. Eli mikali tietyt yksilo- tai ryhmétavoitteet saavu-
tetaan, saa yksilo tdstd henkilokohtaisen palkkion. Perusteluna palkkiokontrol-
tdytymistd verrattuna tilanteeseen, jossa palkkiojdrjestelmaéstd ei ole sovittu. Bon-
nerin ja Sprinklen (2002) mukaan rahalliset palkkiot auttavat parantamaan toi-
vottua suoritusta kolmella tapaa: ne ohjaavat keskittymé&dn organisaation kan-
nalta toivottuihin asioihin, maarittelevit osaltaan sitd kuinka kauan tiettyyn teh-
tavaan kdytetddn aikaa sekd korottavat tehtdavadan kédytettyd intensiteettia. (Malmi
& Brown, 2008, s. 293.)

Hallinnollinen kontrolli siis luo rakenteen, jolla kolme edelld mainittua kontrollia,
suunnittelu-, kyberneettinen- ja palkkiokontrolli, jdrjestetddn yrityksessd. Hallin-
nollinen kontrolli on jaoteltavissa edelleen kolmeen ryhmaééan: organisaatioraken-
teeseen, yrityksen hallintorakenteeseen ja sovittuihin menettelytapoihin ja yri-
tyksen politiikkaan. Organisaatiorakenteen katsotaan olevan hallinnollisen kont-
rollin osanen, joka ohjaa yksittdisen tyontekijin toimintaa haluttuun suuntaan,
esimerkiksi ohjaa tyontekijain luomaan yrityksen kannalta halutunlaisia amma-
tillisia kontakteja. Tama ei ole kuitenkaan yksiselitteistd tutkijoiden mielestd, silld
organisaation voidaan katsoa my6s muuttuvan ymparoivan tilanteen mukaan,
jolloin se ei ole luotu pelkédstddn hallinnollisten tarpeiden ldhtokohdista. (Malmi
& Brown, 2008, s. 293-294.)

Hallinnollisen kontrollin toinen osanen on yrityksen hallintorakenne, jolla viita-
taan yrityksen hallituksen ja johdon rakenteeseen. T&lld maaritykselld yritys
madrittdd omat sisdiset vastuullisuudet ja auktoriteettirakenteet. Pdét0s ei ole yri-
tyksen kannalta pieni, silld se méadrittad esimerkiksi yrityksen auktoriteettiraken-
teet. Hallinnollisen kontrollin kolmas osanen on menettelytavat ja politiikka,
milld yritys madrittdd yrityksen byrokratian tason. (Malmi & Brown, 2008, s. 294.)

Kulttuuri organisatorisessa viitekehyksessd voidaan ndhda olevan yhteisesti ja-
ettuja sosiaalisia normeja, uskomuksia ja arvoja. Vaikka organisaatiokulttuuri voi
olla asia, jota yksittdisen johtajan on hankala hallita, voitaneen se silti lukea yh-
deksi kontrolliksi, silld organisaatiokulttuurin luomisen taustalla on kuitenkin
pyrkimys ohjata tyontekijoiden kaytostd haluttuun suuntaan. Organisaatiokult-
tuurit voidaan jakaa kolmeen alaluokkaan: klaani-, symboliperustaisiin- ja arvo-
perustaisiin kontrolleihin. (Malmi & Brown, 2008, s. 294.)

Arvoperusteinen kulttuurinen kontrolli tarkoittaa usein ylemmaén johtohenkilon
viestintdd yrityksen sisdlld, esimerkiksi lausumia yrityksen tulevaisuuden visi-
oista, joissa on mahdollista maarittdd yrityksen suuntaa, arvoja ja tarkoitusta
tarkkarajaisessa ja selvésti jasennellyssa muodossa. Ndin on mahdollista sisdan-
ajaa johdon toivomia arvoja. Kun timénkaltaista arvojen sisddnajoa on tehty sys-
temaattisesti ja halutut arvot ovat institutionalisoituneet, toimivat ne kolmella ta-
solla: yritykselld on t&lloin mahdollisuus rekrytoida omien arvojensa mukaisia
tyontekijoitd, saada tyontekijoidensa arvot muutettua haluttuun suuntaan ja



21

mikdli tyontekijan arvojen muokkaaminen ei onnistu, saadaan tyontekija vahin-
taankin toimimaan yrityksen arvomaailman mukaisella tavalla. (Malmi & Brown,
2008, s. 294.)

Symboliperustaiset kontrollit ovat kontrollien ulospdin nidkyva ilmenemismuoto,
siind missd esimerkiksi arvot eivit valttamattd kaikissa tapauksissa ndy suoraan
ulospdin. Symboliperusteisia kontrolleja on esimerkiksi sovitut pukeutumiskoo-
dit tai yrityksen keskeisilld paikoilla uusissa yritysrakennuksissa sijaitsevat toi-
mitilat. Klaaneilla puolestaan tarkoitetaan yrityksessd olevia alakulttuureita.
Klaanikontrolleilla voidaan ndin ollen tarkoittaa jonkin yrityksen osaston, esi-
merkiksi kirjanpito-osaston, omaa alakulttuuria, johon kuuluu tiettyjen taitojen
hankinta sekd omat rituaalit ja seremoniat, joiden avulla luodaan klaanin arvoja,
jotka ovat usein ominaisia ainoastaan tdlle alakulttuurille. (Malmi & Brown, 2008,
s.294-295.)

3.3 Ouchin kolme yleistid ohjauksen periaatetta

Tutkimuksessaan Ouchi (1980) arvioi ohjauksen periaatteita kolmenlaisten yri-
tyskontrollien kautta: markkinaldhtoinen-, byrokraattinen- ja klaaniyritys. N4ita
voidaan vertailla toisiinsa kasitteiden suoritusten monitulkintaisuus ja tavoittei-
den epdyhdenmukaisuus kautta. Suoritusten monitulkintaisuudella tarkoitetaan
tilannetta, jossa suorituksia ei ole selkedsti mitattu. Esimerkiksi byrokraattisen
yrityksen organisaatiorakenne on hierarkkinen, kun taas markkinaldhtoisessa
yrityksessd taloudelliset tavoitteet on asetettu selkedsti. (Ouchi, 1980, s. 129-130,
134.)

Téamén teorian mukaan yrityksessa tulisi olla tarkat mittarit seurannalle, mikaéli
heilld on olemassa jokin, esimerkiksi taloudellinen, tavoite. Tama ajattelu johtaa
juurensa siitd, ettd Ouchin mukaan tyontekijoilld saattaa olla toisistaan poik-
keavia tavoitteita, mikéli niitd ei ole tarkasti jasennelty ja niiden toteutumista seu-
rattu. Tamdn taustalla on laajempi intressiristiriidan ongelma, joka yrityksissa
tulisi huomioida: yksilon- ja yrityksen vilisten ristiriitaisten intressien yhteenso-
vittaminen, joka tapahtuu yhteistyollistdvin keinoin. Esimerkki téllaisesta on
tyontekijan tarjoama aika eli tyd, jota vastaan hdn saa palkkaa. (Ouchi, 1980, s.
129-130.)

Tdamaén tutkimuksen kannalta etenkin klaaniutuminen ohjauksen periaatteena on
hyvin mielenkiintoinen. Edelld esitettyyn yhteistyoperiaatteeseen liittyen tutki-
muksessa todetaan, ettd voidakseen operoida mahdollisimman hyvin, tarvitsee
yritys tyontekijoiden epditsekdstd omistautumista yhteisille tavoitteille. Klaaniu-
tumisen toteuttamisesta tutkimuksessa annetaan esimerkki japanilaisessa tyo-
kulttuurista valloillaan olevasta tavasta, jossa tyontekijd jo nuorena sosialisoi-
daan osaksi tyoyhteisod, jolloin koetaan, ettd he helpommin ottavat tyopaikan
tavoitteet omikseen. Tdssd palkitsemiset eivit ole sidoksissa suoriutumiseen,
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vaan esimerkiksi alaisten mddrdan tai palveluvuosiin yrityksessd. Toimimalla
ndin ndhdddn, ettd tyontekijda luonnostaan toimii yrityksen hyvéksi ilman, ettd
hédnen suoriutumistaan mitattaisiin. Klaaniutumiseen ohjauksen periaatteena ei
siis kuulu tarkka mittaus tai palkkiopohjaiset palkan osuudet. (Ouchi, 1980, s.
131-132.)

3.4 Simonsin nelja kontrollin vipua

Patricia Martyn et al. esittelevat tutkimusartikkelinsa Strategy and control: 25 years
of empirical use of Simons” Levers of Control framework yhteydessa Robert Simonsin
neljan kontrollin vivun mallin. Simonsin kontrollin neljd vipua on teoretisoitu
malli, joka auttaa ymmartaméaan kontrollien ja strategian vilistd suhdetta. Kont-
rollin neljd vipua ovat rajat, uskomukset, mittaus ja palaute. Lahtoajatuksena on,
ettd saavuttaakseen innovaatioiden mahdollistaman luovuuden ja samaan ai-
kaan padmaddratietoisen tavoitteiden saavuttamisen, on kaikki neljd oltava yri-
tyksessd kadytossd, tasapainossa toisiinsa ndhden. Ndiden kayttod edeltdd kuiten-
kin yrityksen oma positiointi kilpailijoihinsa ndhden, eli strategia. (Martyn ym.,
2016, s. 281-284.)

Simonsin neljan kontrollin vivun mallissa ei siis ole kdytossd mitddn tiettyjd mit-
tareita, vaan kuten Raben Barros ja Ana Simdes artikkelissaan Management Cont-
rol Systems and Innovation: a levers of control analysis in an innovative company kir-
joittavat Simonsin teoriaan pohjautuen, yrityksen johto valitsee vivut yrityksen
luonne, tarpeet ja strategia huomioiden. Mittareiden toiminta on kuitenkin hyva
hahmottaa niin, ettd ne toimivat yhteydessa toisiinsa ndhden muodostaen yhden
suuren kokonaisuuden. Niitd ei siis tule ndhdé& vain yksittdisind mittareina, vaan
suhteessa neljadn kontrollin vipuun. (Barros & Simdes, 2021, s. 15.)

Martyn et al. kirjoittavat Simonsin teoriaan pohjautuen, ettd uskomukset nouse-
vat yrityksen ydinarvoista, eli siitd, miten yrityksessd on perinteisesti ajateltu ja
toimittu sekd mihin suuntaan halutaan mennd. Tamdn vastinparivipu on rajat,
joka taas antaa kehikon yrityksen kayttdytymiselle, eli ne asettavat toiminnan
minimiehdot. Toiminnan minimiehdot ovat méiériteltdvissd, kun on ensin mééari-
telty riskit, joita halutaan valttad. Mitatakseen tyontekijoiden ja koko organisaa-
tion onnistumista, on maédriteltdva mittarit, jotka mittaavat strategian toteutu-
mista. Palautevipu taas tarkoittaa vuorovaikutusta, eli kdytdnnossa sitd, ettd
johto joutuu pohtimaan ja haastamaan visiotaan suhteessa strategisiin epdvar-
muustekijoihin. Mittarit ja palaute muodostavat oman vastaparivipunsa. (Mar-
tyn ym., 2016, s. 283-284.)

Yaffa Moskovich jaottelee tutkimusartikkelissaan Belief systems and business stra-
tegy in a privatized kibbutz factory Simonsin teoretiseointiin pohjautuen nelja vipua
positiivisiin ja negatiisiin vipuihin. Uskomukset ja palaute voidaan ndhdéa neljan
kontrollin vivun positiivisina ilmenemismuotoina ja ne ovat luonteeltaan vahvan
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viestinndlliset. Ndiden toteuttamiseen johdon kommunikointitavalla on siis
suuri merkitys. Negatiivisina kontrollin vipuina voidaan taas ndhdd mittauksen
ja rajojen asettamisen. Rajat ovat jo vipuna ldhtokohdaltaan kieltédva ja se sisaltda
ajatuksen riskien vélttamisestd sekd uhan rankaisusta. Artikkelissa esitettyyn Si-
monsin ndkemykseen mittauksen ja rajojen negatiivisesta luonteesta vaikuttanee
sekin, ettd han naki lahtokohtaisesti negatiivisena ylimaardiset saannot yrityk-
sessd. Simonsin positiivisiin ja negatiivisiin kontrollin vipuihin jaottelun mielek-
kyydesti ei kuitenkaan ole yksimielisyyta tutkijoiden keskuudessa. (Moskovich,
2018, s. 8-9.)

Kontrollin vipujen jaotteleminen positiivisiin (uskomukset ja palaute) ja negatii-
visiin (mittaus ja rajojen asettaminen) voidaan nahdd my®os jaotteluna luovuuden
ja kontrollin vélille. T4td jaottelua kdy ldapi Roland Speklé et al. artikkelissaan
Creativity and Control: A Paradox. Evidence from the Levers of Control Framework, joka
tutkii luovuuden ja kontrollin vilistd yhteyttd Simonsin neljan kontrollin vivun
teoriaan pohjautuen. Sosiaalipsykologia on yleisesti sitd mieltd, ettd rajoittami-
nen estdd luovuuden ilmauksia. Luonteensa vuoksi luovuus ja luovien tuotosten
madréd ei ole yksiselitteisesti mitattavissa ja esimerkiksi palkitsemisjédrjestelmiin
kytkettdavissd. Yleisesti my0s laskentatoimen tutkimus ndyttdd, ettd kontrollit ei-
vét voi tukea luovuutta. Tdssd on kuitenkin huomioitava se, ettd tdhdn lopputu-
lokseen tulevissa tutkimuksissa on tutkittu sellaisia kontrolleja, jotka voidaan
ndhdé rajoittavan yksilon kdyttdytymistd. Luovuuden on todettu vihentyneen,
kun on tutkittu yksin esimerkiksi valvonnan lisidmisen vaikutusta siithen. Kont-
rollit voidaan kokea henkiloston toimesta my6s epavarmuutta kasvattavana te-
kontekstissa onkin syytd muistaa edelld mainittu neljan vivun tasapainon merki-
tys menestyvassd yrityksessd. (Speklé ym., 2017, s. 73-74.)

Kontrollin suhteessa luovuuteen ja motivaatioon nadyttaakin siltd, ettd suuri mer-
kitys on silld, miten kontrolli on ymmaérretty yrityksessa. Kontrolli voidaan miel-
tad henkiloston toimesta positiivisena asiana, jos henkilosto kokee, ettd heilld on
mahdollista tehdd itsendisid paatoksid. Mikdli taas kontrolli koetaan pelkéstdaan
toimintaa rajoittavina tekijoind, voi sen vaikutus olla epamotivoiva. (Speklé ym.,
2017, s.74.)

3.5 Uskomusjarjestelmit

Tamén tutkimuksen viitekehyksessd erityisen mielenkiintoinen Simonsin nel-
jastd kontrollin vivusta on uskomukset. Kuten Martyn et al. artikkelissaan Si-
monsin teoriaan viitaten toteavat, uskomukset ldhtevét yrityksen olemassaolon
tarkoituksesta, suunnasta tai ydinarvoista. Arvot voivat olla ldhtoisin esimerkiksi
yrityksen perustajan omista, henkilokohtaisista arvoista. Luodakseen onnistu-
neet arvot, tulee yrityksen uskomuksiin liittyvan viestimisen olla systemaattista.
Artikkelissa todetaan, ettd Simonsin mukaan tdhén liittyvan viestimisen tulisi
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olla my®s virallista, eli ne tulisi olla siséllytetty esimerkiksi yrityksen viralliseen
visioon tai muuhun viralliseen viestintddan. (Martyn ym., 2016, s. 284.)

Kuten Kevin Baird et al. artikkelissaan Levers of control, management innovation and
organisational performance toteavan Simonsin uskomusjdrjestelmiiin liittyen, etta
ideaalitapauksessa ne voivat kannustaa henkilostod kartoittamaan uusia mah-
dollisuuksia (Baird ym., 2019, s. 360). T&han liittyen Speklé et al. taas toteavat
Simonsiin viitaten, ettd jotta tama tapahtuisi, tulee henkiloston olla sitoutunut
yrityksen uskomusjdrjestelmiin, eli sen ydinarvoihin. Lisdksi henkilostolla tulee
olla tunne siitd, ettd heilld on mahdollisuus tehd4 itsendisid pa&dtoksid omaa tyo-
tadan koskien. (Speklé ym., 2017, s. 74, 76.) Balakrishnan et al. artikkelissaan Fin-
ding Common Ground: COSO's Control Frameworks and the Levers of Control Simon-
siin viitaten kirjoittavat, ettd uskomusjdrjestelmét toimiessaan yhtendistavat yri-
tystd. Ne usein myds nakyvét yrityksen kulttuurissa, esimerkiksi uusi tyontekija
voi usein helpostikin huomata ne tydpaikassa aloittaessaan. (Balakrishnan ym,
2019, s. 67.)
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4 KAZUO INAMORI JA KYOCERAN AMEEBA-JOH-
TAMISMENETELMA

Lansimainen johtaminen ldhtee useimmiten liikkeelle tarkoin maééritellyistd, mi-
tattavissa olevista tavoitteista ja analyyttisesta otteesta, kun taas japanilainen 1a-
hestymistapa on holistinen, jolloin yrityksen tavoitteet on voitu médritelld paljon
laajemmin. T4lld, lansimaisen ja japanilaisen analyyttisen ja holistisen ldhesty-
mistavan eroavuudella, katsotaan olevan vahva yhteys my6s ndiden yrityskult-
tuurien eroavuuteen. Lansimaiseen johtamiseen liittyvélle analyyttiselle ldhesty-
mistavalle tyypillistd on jakaa yritys pienempiin osiin, joiden kautta yrityksen
toimintaa hahmotetaan, kun taas japanilaisessa johtamisessa yrityksen ndhddan
olevan enemman kuin sen eri osien summa. Holistiseen johtamiseen liittyy ajatus
siitd, ettd kaikki ldhtee liikkeelle yritykselle mééritellystd filosofiasta. Vasta ta-
man, kaikkien tyontekijoiden jakaman filosofisen pohjan, madrittelemisen jal-
keen tulee muut asiat, kuten yrityksen konkreettiset tavoitteet. (Boyns & Takeda,
2014, s. 322.)

Kazuo Inamorin luomassa johtamisfilosofiassa holistinen ajattelu nékyy kaikessa.
Tastd syystd ymmadrtddkseen Inamorin luomaa ameeba-johtamismenetelmdd, on
myos ymmarrettdva hdnen johtamiaan yrityksid sekd hdnen omaa ajatteluta-
paansa ja henkilohistoriaa. Inamorin ameeba-johtamismenetelmé voi ldnsimai-
sesta perspektiivistd kdsin ymmarrettynd ndyttdd “vain” yhdeltd johdon ohjaus-
jarjestelmaltd, mutta ollakseen uskollinen alkuperéiselle ajatukselle johtamisme-
netelmdn takana, on siitd kerrottava myos siten kuin se on alun perin tarkoitettu,
eli pelkkédd ohjausjdrjestelmad laajemmaksi yrityksen padtoksentekoa ohjaavaksi
tekijaksi. Tastd syystd myos Inamorin henkilthistoriaa on oleellisilta osin avattu
ennen varsinaiseen johtamismenetelmddn, ameeba-johtamiseen, pureutumista.

4.1 Kazuo Inamori

Kazuo Inamori (s. 1932 Kagoshima, Japani) on yksi vuonna 1959 perustetun
Kyoceran (alun perin Kyoto Ceramics) seitseméstd perustajajdsenestd. Aina vuo-
teen 1997 hén toimi Kyoceran hallituksen puheenjohtajana ja presidenttind. En-
nen yrityksen perustamista, Inamori opiskeli ja ehti tyoskennelld insindorina.
(Kyocera, 2020.)

Perustaessaan Kyoceran, Inamori oli vasta 27-vuotias eikd hanelld ollut juurikaan
aikaisempaa kokemusta johtamisesta saati liikketoiminnan pyorittamisestd. Ndin
ollen hén joutui itse maarittelem&dn suunnan, jonka koko yritys tulisi ottamaan
omakseen. Ensinndkin Inamori pditti, ettd han aikoo yrityksen johtajana toimia
sen mukaan, mikd hdnen mielestddn tuntuu oikealta. Tédtd ajatusta hdn jalosti



26

eteenpdin muutamaksi yksinkertaiseksi ohjeeksi: &l4 ole itsekds tai ahne, &ld va-
lehtele ja &ld koskaan vahingoita ketdan. (Inamori, 2009, s. 14.)

Inamori itse ndkeekin, ettd olosuhteet, joissa Kyocera syntyi, vaikuttivat suuresti
sithen, millainen yritys siitd syntyi. Kyocera perustamisvaiheessaan joutui tur-
vautumaan ulkopuoliseen rahoitukseen, eikd kunnollisia tiloja, edistyksellistd
tekniikkaa, rahaa tai kokemusta ollut. Ainoa asia, mitd yritys ”omisti”, oli seitse-

mdn perustajajasenen keskindinen kumppanuus ja luottamus. (Inamori, 2006, s.
3.)

Kyoceran alkutaipaleella Inamori joutui miettimédan paljon sitd, millaiselle arvo-
pohjalle yrityksen johtaminen tullaan toteuttamaan. Inamori pédatti huomioi-
hinsa perustuen, ettd yrityksen johtamisessa tulee huomioida ihmismieli, koska
se on muutettavissa ja mikéli se on valjastettu yrityksen kdyttoon, se on varsin
voimakas voimavara. Tdhdn havaintoon ihmismielen potentiaalisesta voimasta
perustuu koko Inamorin ameeba-johtamismetodi. Lyhykdisyydessddn ameeba-
johtamismetodilla tarkoitetaan sitd, ettd jokainen pienyksikkd, ameeba, on vas-
tuutettu toimimaan yrityksen yhden yhteisen tahdon mukaan. (Inamori, 2006, s.
4.) Tarkemmin ameeba-johtamismenetelmddn pureudutaan myshemmassa lu-
vussa 5.

4.2 Kyocera

Kyocera (alun perin Kyoto Ceramics) perustettiin vuonna 1959 Kiotossa, Japa-
nissa. Nykyddn Kyocera on iso kansainvilinen yritys, jolla on yli 75 000 tyonte-
1599 053 miljoonaa jenid, joista yli 96 %:a tulee yrityksen neljastd padalueesta:
Euroopasta, USA:sta, Aasiasta ja Japanista, joista Japani isoimpana myyntialu-
eena kattaa 37,4 % yrityksen vuoden 2020 myynnistd. (Kyocera, 2020.)

Perinteisesti Kyocera on ollut vahva hienokeraamisten osien valmistaja ja se on-
kin pitkdn historiansa aikana tuottanut osia mm. erilaisiin elektroniikkatuottei-
siin, kdnnykoihin ja tietokoneisiin (Inamori, 2006, s. 115). Nykydan Kyocera tuot-
taa laajan valikoiman erilaisia tuotteita niin teollisuuden kuin yksityisten kulut-
tajienkin kayttoon. Vaikka tuotteiden kirjo on varsin laaja, mainitsee yritys
omaksi vahvuudekseen ja koko yritystad yhdistavaksi tekijaksi kyvyn luoda uusia
teknologioita pitkdjanteiselld luovalla ty6lld. Sen nelja padsegmenttid ovat tiedo-
tus ja viestintd, autoteollisuus, ympadristo ja energia sekd ladketiede ja terveyden-
hoito. (Kyocera, 2020.)
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4.3 KDDI

Kyoceran lisdksi Inamori on myds perustanut KDDI:n (alun perin DDI), joka toi-
mii telekommunikaatioalalla (Inamori, 2006, s. 19-20). Yritys perustettiin vuonna
1984. Tdhén aikaan telekommunikaatioalalla Japanissa sddntelyd purettiin, mika
mahdollisti uusien yritysten markkinoille tulon. (Boyns & Takeda, 2014, s. 324-
325). Myos KDDI soveltaa ameeba-johtamista, minkd Inamori néki tarkednd
asiana yrityksen kehitykselle, koska ala muuttui KDDIL:n perustamisaikaan no-
peasti ja ameeba-johtaminen tarjosi tyckalun nopeille muutoksille. (Inamori,
2006, s.7.)

Paljon Inamorin menestyksestd liikemiehend kertoo se, ettd hdn on onnistunut
perustamaan alusta asti kaksi eri alalla toimivaa yritystd, Kyoceran ja KDDI:n,
jotka molemmat on listattu Fortune 500 -listalle (Inamori, 2009, s. 7). Tuolle lis-
talle kootaan vuosittain suuruusjarjestykseen liikevaihdolla mitattuna 500 isointa
Yhdysvalloissa rekisteroitya yritystd. Fortune 500 -lista koskee siis myos ulko-
maisia porssiyrityksid, jotka ovat listautuneet johonkin yhdysvaltalaisporssiin.
(Fortune, 2020.)

4.4 Japan Airlines

Vuonna 2010, tuolloin 77-vuotias Inamori nimettiin huonossa kunnossa olleen
Japan Airlinesin toimitusjohtajaksi. Aloittaessaan Japan Airlinesilla, Inamorilla
ei ollut lainkaan aikaisempaa kokemusta liikenndinnin johtamisesta. (The Japan
Times, 2015) Yhtiossd oltiin tuohon aikaan valmistautumassa konkurssiin ja se
oli tehnyt suuria tappioita useamman vuoden ajan. Kehittimalleen menetelmalle
uskollisena, Inamori totesi, ettd nostaakseen yrityksen, oli sielld otettava kayt-
toon johtamismenetelmd, joka vastuullistaa kaikki yrityksen tyontekijdt. (Ina-
mori, 2006, s. 7.) Japan Airlinesissa, kuten muissakin Inamorin johtamissa yrityk-
sissd, otettiin kdyttoon ameeba-johtamismenetelma. Yhtion uuden suunnan tera-
voittamiseksi, Inamori esitteli koko Japan Airlinesin henkildstolle kirjan, joka si-
sdlsi Inamorin ndkemyksen Japan Airlinesin filosofiasta, jonka tavoitteena oli
tyontekijoiden ajatustavan muuttaminen. (The Wall Street Journal, 2013.)

Inamorin johtaman ensimmadisen kokonaisen tilikauden péadtteeksi, joka paattyi
maaliskuun loppuun 2011, Japan Airlines kirjautti yhtion enndtysvoiton. (Ina-
mori, 2006, s. 7.) Kevéalld 2012 Japan Airlines palasi Tokion porssiin, miké teki
siitd ensimmadisen yhtion, joka on palannut Tokion porssiin konkurssikasittelyn
ollessa jo niin pitkélld (Chapter 11:ta vastaava konkurssikasittelyn vaihe). Tuo
Japan Airlinesin uudelleenlistautuminen oli koko vuoden toiseksi isoin osakeanti
maailmassa, jddden vain Facebookin taakse. Vuonna 2013 Inamori ilmoitti eroa-
misestaan Japan Airlinesin toimitusjohtajan paikalta. Japan Airlinesin 200 johta-
jalle  osoitetussa  jddhyvdispuheessaan  Inamori  muistutti  johtajia
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pitkdjanteisyydestd, tdmdn pdivin menestyksessd tuudittautumisen sijaan.
Tuossa puheessaan Inamori totesi: “Kuka tahansa voi puhua hienosta johtamis-

tilosofiasta, mutta vain harva pystyy katsomaan sen ldpi koko pitkdn matkan
ajan. (The Wall Street Journal, 2013.)

Tdhan Inamorin holistiseen ajatteluun ja pitkdjanteisyyden korostamiseen kitey-
tyy tdrked osa hdnen johtamisfilosofiastaan. Inamori on johtamisfilosofiallaan
onnistunut rakentamaan kaksi eri toimialan yritystd alusta asti miljardiluokan
bisneksiksi. Erityisen mielenkiintoista Inamorin johtamisfilosofian tutkimuksen
kannalta on kuitenkin se, ettd Japan Airlinesissa han onnistui kddntamaan kon-
kurssikypsdn yrityksen jdlleen menestyvidksi tuomalla oman filosofiansa sen
kadytannon sovellutuksineen yhtioon. Tamédn esimerkin perusteella vaikuttaa
siltd, ettd Inamorin johtamisfilosofia on mahdollista implementoida yritykseen
menestyksekkéadsti.

4.5 Hyvintekevidisyystoiminta ja munkkius

Yrittdjyytensd ohella Inamori on perustanut vuonna 1985 Inamori Foundationin,
joka jakaa vuosittain Kioton palkinnot, jotka myonnetddn erinomaisista saavu-
tuksista tieteen, kehittyneen teknologian sekd filosofian ja taiteen kategorioissa
(Inamori, 2009, s. 88). Kioton palkinnot ovat rahamaaradisesti Nobelin palkintojen
ohella isoimpia yksityisid palkintoja tieteen ja kulttuurin alalla maailmassa. Ny-
ky&dan se onkin mainituissa kategorioissa yksi tunnetuimmista kansainvilisista
palkinnoista. (Soldering & Surface Mount Technology, 2005) Etenkin Japanissa
palkintojen tunnettuus vastaa Nobelin palkintoja (Inamori, 2009, s. 88). Vuosit-
tain jaettavien Kioton palkintojen palkintosumma on 100 miljoonaa jenid per ka-
tegoria (Kyoto Prize, 2020), joka on 12.10.2020 lasketulla jenin kurssilla 804 140
euroa.

Perustaessaan Inamori Foundationin voidakseen aloittaa Kioton palkintojen ja-
kamisen vuonna 1985, Inamori likvidoi tuota varten omaisuuttaan 20 miljardin
jenin edestd. Motivoiva tekija Inamorille elamantyopalkintoja jakavan hyvéante-
kevdisyysjdrjeston perustamisessa oli ajatus siitd, ettd hdnen mukaan ihmisen
suurin mahdollinen teko on toimia yhteiseksi hyvéaksi. Inamori itse nédkee, ettd
hédnen jo Inamori Foundationin perustamisvaiheessa ansaitsema suuri varalli-
suus johtuu sekd hdnen omasta, mutta myos muiden ihmisten omistautuneista
ponnistuksista, minkd vuoksi hédn ei ajattele, ettd hdnen saamat voitot olisivat
pelkéstdaan hanen yksityisomaisuuttaan. Siten Kioton palkinnot ovat hénen tapa
toteuttaa omaa filosofiaansa toimien yhteiseksi hyvaksi. (Inamori, 2009, s. 88.)

Vuonna 1997 Inamorista tuli kiotolaisen buddhalaisluostarin maallikkomunkki.
(Inamori, 2009, s. 77). Hén oli tuolloin 65-vuotias. Samanaikaisesti hdn luopui
pdivittdisistd johtotehtdvistd sekda KDDI:ssd ettd Kyocerassa. Motivaatiokseen
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maallikkomunkiksi ryhtymiseen Inamori selittdd hanen halun oppia enemman
elamdn merkityksestd. (Inamori, 2009, s. 112-113.)

Inamori on nuoruudestaan asti hahmottanut elaman kolmen ajanjakson kautta,
kun oletetaan, ettd eldamé kestdd noin 80-vuotiaaksi: ensimmadiset 20 vuotta ope-
tellaan pitamddn itsestddn huolta, siitd seuraavat 40 vuotta tyoskennellddn mui-
den hyvéksi samalla itsedédn jalostaen ja viimeiset 20 vuotta valmistaudutaan fyy-
siseen kuolemaan ja sielun matkaan. (Inamori, 2009, s. 112-113.)

4.6 Kyoceran alkutaival

Melko pian Kyoto Ceramicsin perustamisen jdlkeen Inamori koki siihen astisen
Kaksi ensimmidistd vuotta Kyoto Ceramics oli keskittynyt kolmeen padfokukseen:
palvella asiakasta mahdollisimman hyvin, edetd tutkimustyossd sekd valttaa
konkurssi. Ndiden tavoitteiden ldhtokohdat ovat selvasti yrityksen menestyk-
sessd, mikd kdytannossa tarkoitti sitd, ettd tyontekijdt joutuivat jatkuvasti veny-
maédn, jotta ndissd tavoitteissa on mahdollista pysyd. Lakko pakotti Inamoria ajat-
telemaan myos tyontekijoidensd hyvinvointia, minkad voidaan katsoa olleen tér-
ked hetki hianen johtamisfilosofian kehitykselleen. (Boyns & Takeda, 2014.)

Tyontekijoiden lakko yrityksen alkutaipaleella vaikutti Inamoriin syvasti. Ref-
lektoidessaan lakkoa ja sitd seuranneita, lopulta sopuun péaéttyneitd neuvotteluja,
hén tajusi, ettd perustaessaan yrityksen han toteutti unelmaansa, mutta nyt, kun
hénelld oli paljon tyontekijoitd, on yritykselld paljon suurempi tehtdva kuin pel-
kastddan hanen omien unelmien saavuttaminen, eli tyontekijoiden ja heidan per-
heiden onnellisuuden tavoitteleminen. Taman reflektoinnin pohjalta Inamori ke-
hitti Kyoceran johtamisperustan, joka pohjautuu siihen, ettd yritys haluaa tarjota
jotta se voisi yrityksend olla - tyontekijoiden yhteisponnistusten avulla - apuna
luomassa parempaa yhteisod ja ihmiskuntaa. (Inamori, 2006, s. 5-6.)

4.7 Johtamisfilosofian taustaa

Ymmiartddkseen Inamorin johtamisfilosofian taustaa, on ymmarrettava késite
toku. Toku on tuhansia vuosia vanha késite, joka on varsin tunnettu Itdisessd Aa-
siassa. Kiinalaisesta merkistddn kddnnettynd se tarkoittaa kirjaimellisesti eld-
mistd avoimella mielelld. Tokuun siséltyy ajatus, ettd mikéli ihminen on avoimin
mielin ja pyrkii hyviin tekoihin yhteison hyvéksi, se tullaan lopulta palkitsemaan
vauraudella ja omaisuudella. Keskeista tokussa kuitenkin on se, ettd yksiloon koh-
distuva onni vaurauden muodossa on aina toissijaista, tdrkeintd on oikea asenne.
Tokun Kkésitteen ymmaértdminen on selvésti ndhtédvilla Inamorin Kyoceran
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alkuaikojen muistiinpanoista, joista lopulta koottiin Kyoceran tyontekijoille jul-
kaistu yrityksen filosofinen ohje. Huomattava on, ettd Inamori ei alun alkaen-
kaan ajatellut Kyoceralle rakennetun yritysfilosofian olevan ikuinen, vaan han
sanoi heti aluksi tyontekijoilleen, ettd muutokset ajassa ja kulttuurissa saattavat
tuoda muutoksia yrityksen filosofiaan. Muutoksia ei ole kuitenkaan tarvinnut
vield tahdn mennessd tehdd. (Boyns & Takeda, 2014, s. 323.)

Tokun kasite avaa mielenkiintoisen ikkunan analysoida ja vertailla itdaasialaisen
ja lansimaisen johtamisfilosofisia sekd kulttuurisia eroja. Ensinndkin lansimaissa
on usein ndhtédvissd “hiljaisena asenteena” dikotomia suurten voittojen tekemi-
sen ja moraalisesti kestdvdn kdytoksen vaélilld. Jos joku yritys tekee ldnsimaissa
suuria voittoja, herdd usein epdilys yrityksen toiminnan moraalista: miten vero-
suunnittelu on hoidettu, onko ympdristotekijdt otettu huomioon tai miten tyon-
tekijoistd on pidetty huolta. Tokun kisite paljastaa, ettd Japanissa tdmd suurten
tienistien ja moraalisesti kestdvan kdytoksen vilinen dikotomia ei ole olemassa
yhtd voimakkaasti kuin ldnsimaissa, silld - kuten Kyocera - yritys voi samanai-
kaisesti olla sekd taloudellisesti menestynyt ettd toimia moraalisesti kestavalla
tavalla. Vastuullisuuskysymykset liittyvét siis tokuun jo itsessddn, jolloin ne eivét
ole asioita, jotka otettaisiin jossain kohtaa osaksi yrityksen toimintaa, esimerkiksi
pr- tai moraalisista syistd, vaan kuuluvat sithen jo lahtokohtaisesti. Tokun kasite
on siindkin mielessd mielenkiintoinen, ettd se avaa “iddn” ja “ldnnen” eroja myos
siind, ettd itdmaiseen ajattelutapaan kuuluu itsestddnselvésti yhteisokeskeisyys,
kun taas ldnsimainen ajattelutapa on selvén yksilokeskeinen.

Inamorin mukaan ei ainoastaan johtajien, vaan myos jokaisen tyontekijdn yrityk-
sessd tulee ndhdd vaivaa oman sielun puhdistamiseen. Tamad ei tarkoita ainoas-
taan dlyllista kehitystd, vaan ennen kaikkea oikeamielistd toimintaa. Sielun jalos-
taminen on hidasta, ja Inamori kehottaakin ldhestyméan asiaa siten, ettd yksilo
keskittyy siihen, ettd on hieman jalompi tdndédn, kuin mité eilen oli. Oppaaksi
télle tielle Inamori tarjoaa kuutta shojinia, eli ahkeraa ponnistusta, jotka yksilon
tulisi pitdd mielessddn joka pdiva:

Tyoskentele muita ahkerammin

Ole noyr4, dld ylped

Harrasta itsereflektointia joka pdiva

Ole kiitollinen elamasta

Tee hyvid tekoja ja kédyttdaydy epditsekkadsti

Ali valita tai ryve negatiivisuudessa (Inamori, 2009, s. 58-60.)

ALY e

Inamorin keskeinen paddtoksenteon taustavaikutin on ajatus: tee niin kuin on oi-
kein tehdd ("do what is right as a human being”). Tamd pddtoksentekoa ohjaava
periaate on lahtoisin siitd, kun Inamori Kyoceran alkutaipaleella joutui pdivittdin
tekemdan paatoksid, jotka vaikuttivat oleellisesti yrityksen suuntaan ja siten epa-
onnistumiset olisivat voineet olla yrityksen kannalta kohtalokkaita, jolloin han
alkoi miettimddn voisiko rakentaa jonkin perustan pddtoksenteolle sen
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helpottamiseksi. Tdtd pohdintaa seurasi oivallus, ettd yleistd moraalia vasten toi-
miminen ei olisi liiketoiminnankaan kannalta hyvéd asia pitkélld tdhtdimelld,
minkd vuoksi hdan p&atti perustaa padtoksentekometodin edelld mainittuun ar-
vopohjaisuuteen erilaisten johtamismetodeiden sijaan. Tamd arvopohjaisuus
pddtoksenteon taustalla tukee myos universaalisti hyvind pidettyjd arvoja, kuten
ystavallisyyttd, myotdtuntoa ja oikeudenmukaisuutta. (Inamori, 2006, s. 10.)

4.8 Kyoceran filosofia

Kazuo Inamorin Kyoceraan - kuten muihinkin johtamiinsa yrityksiin - luoma
johtamisjdrjestelmd on varsin kokonaisvaltainen systeemi ldhtien tarkkaan jasen-
nellystd yrityksen filosofiasta, mikad ndkyy konkreettisesti yrityksen kaikissa toi-
minnoissa, kuten johtamisessa sekd johdon laskentatoimen toteutuksessa. Ina-
morin johtamistyokaluista tunnetuin lienee ameebat, mutta tunteakseen tédysin
ameeba-johtamismentelmédd Kyoceran kontekstissa, on myos tunnettava historia
ja filosofia sen taustalla. Takeda ja Boyns kutsuvat tutkimusartikkelissaan t&td
Inamorin luomaa kokonaisvaltaista lahestymistapaa Kyocera-ldhestymistavaksi
(Kyocera approach). (Boyns & Takeda, 2014, s. 326.) Tdssd tyodssd suosi-
taan “ameeba-johtamismenetelmd” -termin kdyttod, mutta merkitys on molem-
milla sama.

Ameeba-johtamismenetelmédstd puhuttaessa filosofian merkitystd johtamisme-
netelmén synnyssé ja sen jokapdivdisessa yllapidossa ei voi ylikorostaa. Kyoce-
ran nykyinen hallituksen puheenjohtaja Goro Yamaguchi hahmottaa asian niin,
ettd ameeba-johtaminen sekd Kyoceran filosofia ovat molemmat johtamismene-
telman kokonaisuuden puolikkaita, ja jotta yrityksen toiminnot voivat toimia ha-
lutulla tavalla, tdytyy molempien puolien toimia hyvin. Yamaguchi kuitenkin
mainitsee, ettd ndistd kahdesta puoliskosta filosofia tulee ensimmadisend. (KPMG
International, 2020) Seuraavissa kappaleissa esitellddan tuota tarkkaan jasennettya
filosofiaa tarkemmin kayttden paaldhteend Hiroshi Takedan ja Trevor Boynsin
tutkimusartikkelia Management, accounting and philosophy - The development of ma-
nagement accounting at Kyocera, 1959-2013, jossa he ovat mm. hahmottaneet
Kyoceran monitahoisen filosofian ymmarrettdvaksi kokonaisuudeksi, kdyttden
pdédldhteinddn suoraan japanista englanniksi kddnnettyja Inamorin kirjoituksia.

4.9 Kyoceran filosofian rakenne ja pddperiaatteet

Tdhan mennessd Inamorin johtamisfilosofiaa on avattu joltain osin ja viitattu sen
tarkeyteen Inamorin johtamisessa, silld holistisuuden periaatteen mukaisesti se
lavistaa kaikki yrityksen toiminnot. Kyoceran filosofia on holistisuutensa liséksi
my0s kirjallisesti koottu ja jasennetty kokonaisuus. Kokonaisuutena se onkin var-
sin laaja, moniuloitteinen ja sen tarkka ldpikdyminen vaatisi laajoja viittauksia,
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mm. Inamorin kulttuurisiin ja uskonnollisiin 1dhtokohtiin, mink& vuoksi filosofia
kdaydadn tassa lapi pintapuolisesti ja pyritddn jatkamaan sen osoittamista, ettd se
linkittyy oleellisena osana kaikkiin yrityksen toimintoihin.

Kuten kuvio 2 nayttdd, on kaiken keskiossd Kyoceran filosofiassa yrityksen
motto “Respect the divine and love people”. Yritysfilosofian rakenne on sellainen,
ettd konkretiataso suurenee, mitd lihemmaéksi kuvan ulkokuoria mennéin. Toi-
sena tasona on yrityksen motosta johdetut johtamisen sdannostot, jonka jalkeen
tulee, my6s luvussa 2.4 lyhyesti esitellyt Kyoceran periaatteet. Pddperiaate
on “olemuksen etsiminen” (”seeking essence”), josta on johdettu kaksi ohjetta: toi-
minta tulee perustua oikeille periaatteille ja sidnndille, ja padtoksenteon pohjana
tulee olla motivaatio toimia niin, mikd on oikein tehd& ihmisend. (Boyns & Ta-
keda, 2014, s. 328-329.)

Sitd, mitd olemuksella (essence) tarkoitetaan, ei 16ydy suoraa selitystd Inamoria
koskevassa kirjallisuudessa, mutta on muistettava, ettd hdn on buddhalainen
munkki ja essernce on késite, joka toistuu usein itdmaisessa uskonnollisessa kirjal-
lisuudessa, jossa silld lyhykdisyydessddn tarkoitetaan jonkin asian tai ihmisen pe-
rusolemusta, joka ihmiselld usein lapsena on, mutta jonka hdn aikuiseksi kasva-
essaan kadottaa. Olemuksen kisitteen havainnollistamiseksi on kaytetty esi-
merkkid, ettd hantdd heiluttava koira ei ajattele olevansa héntdd heiluttava koira,
vaan ainoastaan on sitd. Kyoceran filosofian tapauksessa filosofiasta johdetut
avainsanat (keywords) pyrkivat paljastamaan koko tdméan filosofian perusole-
muksen (essence) ja sen ytimen mahdollisimman helposti omaksuttavassa muo-
dossa. (Boyns & Takeda, 2014, s. 330.) Tdam& avaa my06s olemuksen tarkoitusta
tassa kontekstissa.

Kyoceran filosofian keskiossd oleva yrityksen motto on yksiselitteinen ja selked.
Téamén jidlkeen tuleva johtamisen sdannostd sisdltdd 12 kohdan ohjeistuksen,
minkd jdlkeen tulee koko yrityksen periaatteiden alakohtana olevat laskennan
periaatteet sisdltdvit seitsemédn kohdan ohjeet. Kaikesta edelld mainitusta koos-
tuva, uloimman kuoren avainsanat taas ovat ajan ja kielen mukana muuttuneet,
mutta ldhteestd riippuen ne koostuvat 78-106 avainsanasta. (Boyns & Takeda,
2014, s. 330.) Ndiden kaikkien ohjeistuksien linkitykset toisiinsa ja niiden tdydel-
linen ymmartaminen olisi oma tutkimisen aiheensa.
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KUVIO 2 Kyoceran yritysfilosofian rakenne kuvana (Boyns & Takeda, 2014, s.
328))

4.10 Ameeba-johtamismenetelma

Kyoceran alkutaipaleella yritys valmisti sellaisia hienokeramiikkatuotteita, mita
muut hienokeramiikkatuotteiden valmistajat eivdt valmistaneet, mikd osaltaan
edesauttoi yrityksen alkuvaiheen nopeaa kasvua. Monesti alkuvaiheen liian no-
pea kasvu koituu kuitenkin yrityksen kohtaloksi, kun kasvua ei pystytd hallitse-
maan ja tdman ongelman edessa oli my6s Kyocera. Inamori totesi, ettd hanelld ei
ole johtajia, jotka voisivat johtaa sataa alaista, mutta hdnelld on tyontekijoitd,
jotka olisivat jo kyvykkditd pienempien ryhmien johtamiseen. T&std syntyi ajatus
jakaa tyontekijat yrityksen sisdisesti pienempiin ryhmiin. (Inamori, 2006, s. 6-7.)

Tasta lahtokohdasta idea jalostui edelleen. Inamori pddtti, ettd pienryhmat - ku-
ten tulosyksikot - vastaavat myos omasta tuloksestaan, jolloin jokaisesta ryh-
méstd tuli saada oma tuloslaskelma. Taméa kuitenkin aiheutti kirjanpidollisia
haasteita, silld joidenkin tyontekijoiden oli kirjanpidon kokemuksen puuttuessa
hankalaa ylldpitdd vaadittua seurantaa. Tahédn ratkaisuksi yrityksessd otettiin
kayttoon tuntitehokkuusraportit  (hour efficciency  report), jotka ovat
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yksinkertaisempia ylldpitdd, mutta toisaalta kertovat jo nopealla vilkaisulla
ameeban tehokkuudesta. Tuntitehokkuusraportointi on yksi ameeba-johtamisen
keskeisistda komponenteista. (Inamori, 2006, s. 7) Tuntitehokkuusraportin idea
esitelldadn tarkemmin omassa luvussaan.

Ameeba-johtamismenetelma ei ole helposti kédsitteellistettdvissd, eikd sitd ndin ol-
len voida ensinndkédn erityisen helposti selittdd eika toisekseen kopioida yrityk-
seltd toiselle ja odottaa sen aiheuttavan voimakasta kasvua tuloksellisuudessa.
Sen selittdmisen ja kopioimisen vaikeus johtuu siitd, ettd ameeba-johtamismene-
telméd on johtamismenetelmé&nd niin totaalinen, kaikki johtamisen osa-alueet ja
taustalla olevan filosofian kattava (holistisuus). Sen hahmottamista voidaan kui-
tenkin helpottaa ymmartamalld johtamismenetelméan kolme keskeistd paamaa-
rad: perustaa yritykseen markkinaldhtdinen, osastoittainen sisdinen laskenta,
kasvattamalla vastuutietoisia johtajia ja saavuttaa koko yritystd koskeva ta-
voite “kaikkien johtamisesta” (”management by all”). (Inamori, 2006, s. 8.). Seu-
raavaksi kdyd&an lapi tarkemmin ndmd kolme paamadraa.

4.11 Markkinaldhtoisen, osastokohtaisen sisdisen laskennan pe-
rustaminen

Markkinaldhtoisen, osastoittaisen sisdisen laskennan perustamisen taustalla on
Inamorin jo Kyoceran alkutaipaleella tekemé havainto siitd, ettd hanen, yrityksen
omistajana ja toimitusjohtajana ei ole hyddyllistd tietdd vanhoja, useita kuukausia
sitten toteutuneita lukuja siitd, kuinka paljon yrityksen tuotekustannukset ovat,
johon perinteinen kustannuslaskenta nojaa. Teollisuudessa tuotteen valmistus-
vaiheet ovat usein moninaiset, miki aiheuttaa sen, ettd valmistuneet tuotekus-
tannukset valmistuvat kokonaisuudessaan mahdollisesti suurellakin viiveelld.
Tamén lisdksi aikana, jolloin Inamori kehitti johtamistaan ja sisdistd laskentaa,
joka lopulta kehittyi ameeba-johtamiseksi, hienokeramiikkatuotteiden valmista-
jien keskindinen hintakilpailu oli kovaa, markkinat mééarittivat alati muuttuvat
hinnat ja tilaukset olivat siihen aikaan yksittdisig, jolloin tilauskannan luomaa ta-
loudellista turvaa ei ollut. Ndin ollen tavanomainen tuotekustannuslaskenta ja
sen mukaan tuotteiden hinnan madrittdminen ei olisi auttanut Kyoceraa pysy-
madn kilpailussa mukana. Nama tekijdt johtivat sithen ajatukseen, ettd johdolla
kaytossd olevien lukujen taytyy olla ajankohtaisia ja kertoa yrityksen operationa-
listisesta nykytilasta, mikd pakotti muuttamaan myos yrityksen sisdistd lasken-
taa. (Inamori, 2006, s. 8-10.)

Inamorin sisdisen laskennan perusperiaatteena on lause: “maksimoi liikevaihto,
minimoi kustannukset”, mikd on myos lahttisin jo Kyoceran alkuajoilta, jolloin
Inamori ei ymmartanyt kirjanpitdjan kayttamaa teknista kieltd yrityksen tilasta,
mutta mitd hdan ymmarsi, oli tuon perusperiaatteen onnistumisen edellytys kan-
nattavan liiketoiminnan saavuttamiseksi. Tdmd kuulostanee periaatteena
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itsestddn selvaltd, mutta Inamorin mukaan se on ymmarrettdva aidosti funda-
mentaalisena johtamisen periaatteena. Vastaesimerkkind han kayttdd nykyajan
tyypillistd tapaa verrata joitakin tunnuslukuja toimialan keskimééardisiin lukui-
hin, mikd saattaa helposti johtaa johdon vahentyneeseen itsekriittisyyteen yrityk-
sen toiminnan tarkastelussa, kun tyydytddn siihen, ettd ollaan saavutettu toi-
mialalla yleisesti hyviaksytty taso. (Inamori, 2006, s. 11.)

Yrityksen kasvaessa Inamori huomasi, ettei pysty levittdmaan “maksimoi liike-
vaihto, minimoi kustannukset” -ajattelua kaikille organisaatiotasoille tavalla, jota
hén olisi toivonut. Esimerkiksi tuotannossa pelkén liikevaihdon kasvu ei riitd,
vaan on tarkasteltava herkésti toimintoja myos kustannusten osalta. Oivallettu-
aan tdmaén, oli Kyoceran sisdinen laskenta uudenlaisen haasteen edessa: miten
jaljittad yksityiskohtaisesti, mitkd kustannukset aiheutuvat mistdkin toimin-
noista. Tamin sisdisen laskennan kehitystyon yhteydessd Inamori p&dtti jakaa
koko yritys pieniksi yksikoikseen, jotka ostavat ja myyvit toisten yrityksen si-
sdisten yksikkojen kanssa. Kdytdnnossd tama toteutettiin tuotannon osalta niin,
ettd jokainen hienokeramiikkatuotteiden monivaiheisen tuotannon eri vaiheet ja-
ettiin omiksi yksikoikseen, yrityksen sisdisiksi ”yrityksikseen”. Eli kun edellisen
tuotantovaiheen yksikko jakaa keskenerdiset tuotteet seuraavalle tuotantovai-
heelle, kirjaa se itselleen myynnin, kun taas seuraava tuotantovaihe kirjaa oston.
Tdlloin yksikon oman liikevaihdon ja kulujen seurannasta tulee huomattavasti
konkreettisempaa. Tdtd jakoa voidaan pitdd ameeba-johtamisen esivaiheena.
(Inamori, 2006, s. 12-13.)

Keskeistd jokaiselle ameeballe on, ettd niihin - kuten yrityksiinkin - nimetdan
johtaja. Vaikka isot pdatokset tuleekin hyvéksyttdad esimiehelld, on ameeban joh-
tajalla silti paljon vastuuta yleisjohtamisen alueella, kuten suunnittelussa, os-
toissa, alaisten johtamisessa sekd toiminnan seuraamisessa. Tuotantoprosessin
eri vaiheet omiksi ameeboiksi jakamista puoltaa myos se seikka, ettd tuotteiden
hinnat muuttuvat jatkuvasti, jolloin yrityksen on oltava my®ds joustava, jotta se
pysyy kilpailussa mukana. Tédlloin ameebat voivat mm. markkinatilanteiden
muuttuessa reagoida siihen toiminnallaan, kuten hintojen laskiessa karsia kulu-
jaan ja laskea hintojaan. Ndin toimiessaan on ameeban mahdollista pysyd omissa
voittotavoitteissaan ja samalla, kun koko organisaatio reagoi tilld tavoin, pysyy
se joustavana markkinan muutokselle. Tuotannon ameeboiksi jakamisella on
myos laadunvalvonnallinen etu, silld keskenerdisten tuotteiden siirtyessd yrityk-
sen sisdisend kauppana ameebalta toiselle, vastaa ostava ameeba saapuneiden
tuotteiden laadun varmistamisesta, kuten yritysten vilistenkin kauppojen koh-
dalla. (Inamori, 2006, s. 13-14.)
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4.12 Vastuutietoisten johtajien kasvattaminen

Isossa yrityksessé johtajien voi olla mahdotonta hahmottaa yksityiskohtaisen tar-
kasti yrityksen toimintoja tuotekehityksestd aina myyntiin ja tuotantoon, minkéa
vuoksi Inamorin mukaan jaottelu pienempiin yksikoihin on tarkedd. Kun esimer-
kiksi koko myyntiosaston johtajan voi olla mahdoton hahmottaa eri péaivittdisia
toimenpiteitd kullakin myyntialueella, auttaa osaston jakaminen pienempiin
ryhmiin, koska t&lléin ameeban johtaja on aina tietoinen oman ameeban péivit-
tdisistd prosesseista ja niiden kehityksestd. (Inamori, 2006, s. 14-15.)

Sen lisdksi, ettd tietdmys laajasti yrityksen pdivittdisistd prosesseista lisddntyy,
Inamorin mukaan yrityksen jakaminen sisdisiksi pienyrityksikseen kehittad
ameeban johtajan liiketoimintavastuullista ajattelua, johtajanominaisuuksia seka
vastuunottoa. Tarkedd tdssd on perspektiivin muutos, jossa passiivisesta, ylhaalta
kaskyjd saaneesta tyontekijdstd tulee aktiivinen toimija, joka toimii kaikissa tilan-
teissa oman ameeban parhaaksi. Perspektiivi muuttuu siis myos yksilokeskei-
sestd yhteisokeskeiseksi, silld pelkdn oman palkan ja siihen tarvittavan tyon te-
kemisen sijaan jokaisen ameeban jisenen, mutta etenkin sen johtajan tulee miettia
koko ameeban menestystd. Tamd on ollut Kyoceran keskeinen tapa kasvattaa
johtajia. (Inamori, 2006, s. 15-16.)

4.13 Saavuttaa yrityksessd “kaikkien johtamisen” tila

Kyocera perustettiin aikana, jolloin Japanissa ylipdatdan, mutta etenkin Kiotossa
tydeldmassa vallitsi kuilu tyontekijoiden ja tyonantajien valilld, mikd ndkyi myos
Kyocerassa. Tdhdn ongelmaan Inamori joutui yrittdjauransa alkuvaiheilla reagoi-
maan. Pohdittuaan ongelmaa Inamori tuli sithen lopputulokseen, ettd jos johto
arvostaa tyontekijoiden oikeuksia ja ndkemyksid ja jos tyontekijoilld on sama
asenne kuin johdolla, tyontekijoiden ja johdon intressien ristiriita ratkeaa itses-
taan. Jos yritys saavuttaa tilan, jossa kaikki tyontekijdat ovat omaksuneet yrittéja-
maisen ajattelutavat, ei konfliktia tyontekijoiden ja johdon vililld ole. Taméan
pohdinnan Inamori on tiivistanyt jatketun perheen periaatteeksi, joka on keskei-
nen Kyoceran johtamismetodi. Kuten perhettdankaan, ei tyokavereitaankaan voi
valita, mutta silti se on Inamorin ihanteessa yhteiso, jossa kasvetaan yhdessa ja
toivotaan toisten onnistumisia, ja jossa vallitsee halu auttaa ja kannustaa toisia
sekd yhteinen ymmarrys on vallallaan. (Inamori, 2006, s. 18-19.)

Jatketun perheen periaate ei kuitenkaan yksin riitd yhdistdaméaéan johtoa ja tyon-
tekijoitd. Koska Kyoceran perustajajdsenilld oli keskindinen luottamus ja yrityk-
sessd oli hyvidksytty korkeammaksi tavoitteeksi kaikkien tyontekijoiden onnelli-
suus ja kehitysmahdollisuuksien tarjoaminen, oli yritykseen luonnollista tuoda
myo6s kulttuuri, jossa johto puhui suoraan tyontekijoille avoimesti yrityksen
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tilanteesta, mikd auttoi tyontekijoitd ymmartaméadn yrityksen tilaa ja valittujen
toimien perusteita paremmin. (Inamori, 2006, s. 19-20.)

Kolmas osa kohti Inamorin “kaikkien johtamisen” ihannetta on vastuullistaa
tyontekijat. Vaikka kaikkiin ameeboihin nimetddn vastuujohtaja, ottavat kaikki
sen jdsenet johtamisvastuuta sen toiminnasta. Tyontekijoiden vastuuttaminen
ndkyy myos siind, ettd samalla kun he saavat kokouksissa avoimesti tietoa yri-
tyksen tilasta ja sen toimintaan vaikuttavista olosuhteista, mikd vaikuttaa
ameeban sisdiseen padtoksentekoon, raportoi puolestaan ameeba omasta opera-
tiivisesta toiminnastaan ja sen olosuhteista muulle yritykselle, mikd Inamori mu-
kaan kasvattaa tyontekijoiden johtajamaista kdytostd, jossa he ottavat vastuuta
omista toimistaan. Halujensa ja kykyjensd mukaan yksittdiset tyontekijdt padse-
vdt myos kasvattamaan vastuutaan ja asettamaan omia tavoitteitaan ja ndin ollen
kehittymadén, jolloin on helppo 16ytdd merkitys omalle ty6lleen sekd saada onnis-
tumisen iloa. (Inamori, 2006, s. 21.)

”Kaikkien johtamisen” tilaan liittyy keskeisesti avoimuus. Tdssd yhteydessd
avoimuudella tarkoitetaan sitd, ettd kdytannossa kaikilla tyontekijoilld on samat
tiedot kuin isompien linjojen pdatoksid tekevilld johtajilla. Tamé paineistaa joh-
tajat tekemddn koko ”“perheen” kannalta parhaita ja reiluimpia mahdollisia paa-
toksid. Tyontekijoiden halutaan myds kaiken aikaa ymmartavat tdysin, mikd on
yrityksen kulloinen tila. (Inamori, 2006, s. 72.)

4.14 Tuntitehokkuusraportoinnin taustaa

“Maksimoi voitot, minimoi kustannukset” on Kyoceran alkuvuosista alkaen ol-
lut yrityksen johtamisen ldhtokohta ja on sitd edelleen. Se on myos tuntitehok-
kuusjdrjestelméan (hourly efficiency system) perusta. Inamori ei allekirjoita lasken-
tatoimen fundamentaalina pidettyd totuutta, jossa ajatellaan, ettd liikevaihdon
kasvaessa my0s osa kuluista kasvaa wvilttimitti samassa suhteessa. Hanen mu-
kaan kekselidisyydelld voidaan jatkuvasti 16ytdad kohteita, joissa kuluja voidaan
sddstdd myos liitkevaihdon kasvuaikana (Inamori, 2006, s. 57-58.)

Inamorin mukaan monissa yrityksissd on ongelmana se, ettd tyontekijdt ovat vie-
raantuneet heiddn tyotadan koskevasta taloudellisesta raportoinnista. Ensinndkin
tuloslaskelmat saattavat olla ei-kirjanpidollisesti orientoituneille tyontekijoille
vaikeasti ymmadrrettdvid, ja toisaalta taas yrityksen kirjanpito ei valttamatta val-
mista yksikkokohtaisia tuloslaskelmia, jolloin yksikon saati yksittdisen tyonteki-
jan on vaikea saada numeraalista palautetta tyostddan. Jalkimmadinen ongelma on
etenkin pienten yritysten kohdalla, jotka vield usein ostavat kirjanpitopalvelut
talon ulkopuolelta. (Inamori, 2006, s. 58.)

mori ldhti ratkaisemaan tuntitehokkuusraportoinnilla (hourly efficiency report).



38

Lahtokohtana tuntitehokkuusraportoinnille oli se, ettd niistd selvidd yhtd selvasti
seurattavan yksikon - ameeban - kulut ja tuotot kuin keskivertokotitaloudessa.
Tuntitehokkuusraportteja seurataan kuukausitasolla, minka liséksi ameeba aset-
taa tarkat numeraaliset ennusteet tulevasta kuukaudesta perustuen tiedossa ole-
viin tuleviin tapahtumiin, esimerkiksi tilauskantaan. Mikéli ameeba ei onnistu
saavuttamaan tavoitteitaan, pystyvit ameeban jdsenet noepasti identifoimaan
syyt sille ja tekemddn tarvittavat korjaustoimenpiteet. (Inamori, 2006, s. 58-59.)

4.15 Inamorin standardikustannuslaskentaan kohdistama kri-
tiikki

Teollisuudessa on yleisesti kidytossd standardikustannuslaskenta, jossa perintei-
sesti tuotanto-osastolla ei ole mitddn tekemistd - eikd ndin ollen tietoakaan -
myyntiosaston tekemisistd. Tastd syystd tuotanto-osaston tavoitteet sidotaan
usein pelkadstddn kustannustavoitteisiin padsyyn. Usein se tarkoittaa sitd, ettd yri-
tetddn lisdtd tuotannon tehokkuutta, eli saada aikaan matalampi kustannustaso.
Lisdksi usein kustannustiedot, esimerkiksi tuotannossa kaytettdvien raaka-ainei-
den osalta, perustuu vanhoihin tietoihin, eli hinnat eivat valttamattd vastaa la-
hellekdan nykyisid todellisia hintoja. Tuotteen valmistuksen jalkeen valmiit tuot-
teet siirretddn myyntiosaston vastuulle, joka saa tuotanto-osastolta standardikus-
tannustasosta tiedon, lisdd tuotteeseen halutun marginaalin ja ndin saadaan tuot-
teen myyntihinta. (Inamori, 2006, s. 60-61.)

Inamorin mukaan standardikustannuslaskennan hyvin alleviivaama tuotteen
tuotannosta myyntiin johtavan elinkaaren vastuuttaminen yrityksen eri osas-
toille, jossa toinen osasto ei valttamattd tarvittavalla tavalla tiedd mitd toinen te-
kee, on ongelmallista. Kuten mainittua, tuotanto-osaston kayttamat kustannus-
tiedot saattavat perustua vanhoihin - esimerkiksi huomattavasti matalampiin -
kustannustietoihin, minka lisdksi hinnoittelusta vastaavilla myynnin tyonteki-
joilld saattaa olla houkutus pienentdd marginaalia saadakseen kauppoja tehtya
pitddkseen yrityksen kilpailukykyé ylld. Yhdessd ndma tekijat, sekd se ettd mar-
ginaalin laskeminen ei vilttamétta huomioi myynnin operatiivisia kustannuksia,
saattavat johtaa siihen, ettd yrityksen kannattavuus on olematon - eikd kukaan
yrityksessd tdssd vaiheessa sitd vield edes tiedd. Hanen mukaan tuotanto-myynti
-ketju pilkkomalla jatetdan kayttamattd paljon yrityksessd olevaa tyontekijoiden
potentiaalia, mitd tdmé&n esimerkin valossa tulee tuotantotyontekijoiden hinnoit-
telutietdmykseen. (Inamori, 2006, s. 61.)

Inamorin kokemus yhteistyoyrityksistd on myos se, ettd hinnoittelusta ei usein
ole paattimassa osaston johtajat, joilla voi olettaa olevan laaja-alainen tieto yri-
tyksestd ja ymmarrys hinnoittelusta, vaan hanen mukaansa hinnoittelusta usein
vastaa myynnin tyontekijat, joilla titd kaikkea tarvittavaa tietoa ei usein ole, mika
lisdd asian ongelmallisuutta. (Inamori, 2006, s. 61.)
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Ameeba-johtamismenetelmédssd taas markkinahinnat ovat aina ameeban kau-
pankdynnin ldhtokohta, my0s siis saman yrityksen ameebojen vilisessd sisdi-
sessd kaupankdynnissd. Tdlld tavoin kaikkien ameebojen tavoite voiton tekemi-
sestd ohjaa yksittdisen ameeban tyontekijoiden kaikkea tekemistd ja padtoksen-
tekoa. Ndin ollen myos esimerkiksi tuotanto-ameebat vastuutetaan voitolliseen
toimintaan, minkad vuoksi tuotantotyontekijoiden rooli tyontekijand on varsin
erilainen kuin ei-ameeba-johtamismenetelmaé soveltavissa yrityksissd. (Inamori,
2006, s. 61.)

4.16 Tuntitehokkuusraportin sisadlto

Tuntitehokkuusraportti on ameeba-johtamismenetelmén tédrkein yksittdisen
ameeban menestymistd seuraava raportti. Tuntitehokkuusraportti sisdltdd pel-
kastddan rahamddrdistd numeraalista informaatiota, ja sen tdrkein mittari ja
benchmark-lukema on tuntitehokkuuslukema. (Inamori, 2006, s. 63.) Seuraavaksi
kdydaan lapi, miten tuntitehokkuuslukema lasketaan.

Tuntitehokkuusraportin sisélto ei oleellisesti muutu oli kyse sitten esimerkiksi
tuotanto- tai myynti-ameebasta. Tuotanto-ameeban tuntitehokkuusraportin ylin
lukema on tuotanto yhteensd, sisdltden rahaméaardisen sisdisen (valmistetun) ja
ulkoisen (ostetun) tuotannon. Kun tdstd vihennetddn tehdyt sisédiset ostot, saa-
daan nettotuotantolukema. Nettotuotantolukemasta vihennetddn kaikki kustan-
nukset paitsi tyovoimakustannukset, jolloin saadaan arvonlisd (added value),
mikd on ameeban voittolukema. Tuntitehokkuuslukema - mikd on ameeba-joh-
tamisessa tirkein tunnusluku - saadaan, kun rahamdiiridinen arvonlisdlukema
jaetaan seurantajakson (esimerkiksi kuukausi) ameeban tyontekijoiden tydtun-
neilla yhteensa. Tuntitehokkuuslukema kertoo siis ameeban tuottaman arvonli-
sdn madran seurantajaksolla kdytettyihin tyotunteihin suhteutettuna. Palkkakus-
tannuksia ei huomioida, koska ameeban jdsenten tulee voida vaikuttaa ameeban
lukuihin, ja palkkakustannuksiin vaikuttaa moni asia, kuten yrityksen palkkaus-
politiikka, joka on ameeban jasenten vaikutusvallan ulkopuolella. (Inamori, 2006,
s. 63.)

Myynnin ameeban tuntitehokkuusraportin laskentaperiaate on sama kuin tuo-
tannon ameebankin. Myynnin ameeban tuntitehokkuusraportin ylin lukema, eli
se mistd tehokkuutta ldhdetddn laskemaan, on ameeban myyntilukema. Tama
voi olla esimerkiksi saatu tilauskanta kuukaudelle, jolloin varmistutaan siitd, ettd
saatu tuntitehokkuuslukema on mahdollisimman reaaliaikainen ja pitdva. (Ina-
mori, 2006, s. 64.)

Ameeba-johtamisessa siis kaikki ameebat ovat tulosyksikditd, joiden tdarkein teh-
taivd on luoda niin paljon rahallista lisdarvoa kuin mahdollista, jotta
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tuntitehokkuuslukema olisi mahdollisimman korkea. Ameeban tuottama lisa-
arvo ei kuitenkaan ldhtokohtaisesti ole yhteydessd palkitsemisjdrjestelmadn,
vaan oman ameeban menestys ja sen myotd yritykselle hyodyksi oleminen tulisi
olla jokaiselle kunnia-asia. (Inamori, 2006, s. 63.) Inamori nékee, ettd palkkakan-
nustimet motivoivat tyontekijoitd hyvind aikoina ja toimivat pdinvastaisesti huo-
noina aikoina, minkd vuoksi hdn ei suosi niiden kdyttod. Han myos painottaa sitd,
ettd ameebat pysyvét vapaana vddrdnlaisesta itsekkyydestd, miké osaltaan var-
mistetaan silld, ettd henkilokohtaista palkkiopalkkausmallia ei ole. Kyocera on
kuitenkin globaalisti toimiva yritys, jolloin tdssd on jouduttu sopeutumaan alue-
kohtaisten kulttuurierojen vuoksi, silld esimerkiksi Brasiliassa lyhyen aikavélin
palkkakannustimet ovat niin kiinted osa yritys- ja motivointikulttuuria, ettei olisi
jarkevdad jattad niitd pois. Lahtokohtaisesti Inamori suosii kuitenkin pitkdjanteistd
palkitsemismallia, jossa tyontekijd palkitaan pitkdkestoisesta hyvéstd tyostd yri-
tyksessd ylennykselld ja sen mukanaan tuomalla paremmalla palkkauksella. (Bo-
yns & Takeda, 2014, s. 341.)

Example : Hourly Efficiency Rport

“maximize revenues”
Raw materials usage

9,010,000 Yen

Pk o 90 6,000,000 Yen
Office supplies expenses 3,070,000 Yen * Understanding "Revenue”

Miscellaneous expenses 3,020,000 Yen

Total working hours 3,500.0 hours

KUVIO 3: Yksinkertaistettu esimerkki tuntitehokkuusraportista (Details of the
Hourly Efficiency Report, Kyocera, 2022.)

“minimize
expenses”
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4.17 Vertailukatsaus analyyttisen ja holistisen ajattelutavan valilld

Kuten teoriaosuudesta on selvinnyt, eroaa lansimainen analyyttinen johtamis- ja
yrityskulttuuri merkittavasti tdssd tyossd esimerkkind kaytetystd Kyocerasta,
joka on johtamistyyliltdan holistinen. Esimerkiksi tyossd aikaisemmin esitetty
Merchantin ja van der Steden ndkemys johdon kontrollin tarpeellisuudesta ei
pelkdstddn sindnsd eroa Kyoceran menetelmastd tuntitehokkuusraportteineen.
Eroa ei myoskddn ole liike-eldman tavoitteellisuudessa - molempien ajatteluta-
pojen oletuksena on, ettd liiketoiminta halutaan menestyksekkééksi. Ero ndiden
vdlilld voidaan katsoa olevan hienovaraisempi. Esimerkkind kdytetty Merchan-
tin ja van der Steden teoria kontrolleista ldhtee siitd oletuksesta, ettd tyontekijoi-
den toimimista yrityksen johdon valvomalla tavalla ei voida varmistua, tulee yri-
tyksen rakentaa seurantajdrjestelmid halutun kayttdytymisen varmistamiseksi.
Tdssd tulee vaikutelma siitd, ettd tyontekijoitd ei ldhtokohtaisesti ndhda aktiivi-
sina toimijoina. Kyocerassa taas kaikki ldhtee filosofiasta tullen siihen, ettd tyon-
tekijat ndhd&an aktiivisina toimijoina, jotka halutaan osallistaa (ameebat) yrityk-
sen menestykseen ja heiddn suoriutumistaan mitataan myos mikrotasolla, mika
voidaan ndhdéd kontrolliksi sindnsa.

Kuten tamd osoittaa, on ero analyyttisen ja holistisen ajattelutavan valilld 1ahto-
kohtainen ja perustavalaatuinen, vaikka esimerkiksi laskentatoimen sovellutuk-
set kdytannossd eivit toisistaan merkittavasti eroaisikaan - molemmissa seura-
taan tuloksellisuutta. Yhteen kokoavana ajatuksena ndiden kahden ajattelutavan
tutkimusta ajatellen on sanottava, ettd holistista ajattelutapaa ei voi ymmartaa
analyyttisesta ajattelutavasta kdsin, vaan nditda molempia on tarkasteltava itse-
ndisesti, huomioiden laajemmin mm. kulttuuriset tekijat, jotka vaikuttavat ajat-
telutapaan. Tama on ainoa tapa ymmartédd niitd paremmin.

Kun tdtd pohdintaa jatkaa yrityksen arvoihin, voidaan Kyoceran tapauksessa sa-
noa, ettd tietyt arvot ja niiden mukaan toimiminen liittyy jo ytimeltddn yrityksen
toimintaan, jolloin se ei ole mitenké&&n erillinen yrityksen muusta toiminnasta.
Johnson & Johnsonin toiminnassaan toteuttamat arvot (credo) muistuttaa monin
osin Kyoceraa, mm. tydntekijoiden vastuullistamisessa, pitkdjanteisyyden pai-
nottamisessa (vs. lyhytndkoinen ahneus) seka tavoitteessaan olla hyddyksi koko
yhteisolleen. Erojakin kuitenkin 16ytyy, mm. siind, ettd Kyocera ei, toisin kuin J&],
juurikaan kaytd tyontekijoiden palkitsemisjarjestelmid.
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5 AINEISTO JA MENETELMA

5.1 Tutkimusmenetelmi

Luvussa 6 kdaydaan ldpi tutkimuksen tulokset. Jokaisen haastateltavan aineisto
kdydaan lapi omassa alaluvussaan. Nédiden alaluvut muodostuvat taas tutkimus-
haastattelun kysymyskokonaisuuksista. Jari Eskola ja Juha Suoranta (1998) totea-
vat aineistonkeruumenetelmadstd kirjoittaessaan, ettd mikili se ei ole jotenkin
poikkeuksellinen esimerkiksi uutuudessaan, ei ole tarkoituksenmukaista kirjoit-
taa sen teoriaa sen enempdd kuin mitd toteutettavaa tutkimusta varten on tar-
peellista (Eskola & Suoranta, 1998, s. 138-139). T4td ohjetta on sovellettu kokonai-
suudessaan lukuun 6.

Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd valikoitujen yritysten arvoja. Tatd lahestytaan
viiden pddteeman kautta: 1) Onko yritykselld taloudellisten tavoitteiden lisdksi
muita arvoja? 2) Miten arvoja on viestitty ulospdin, entd sisdisesti? 3) Onko arvot
integroitu yrityksen ohjauskédytanteisiin? 4) Millaisia vaikutuksia arvojen integ-
roimisella on ollut yritykselle? 5) Millainen on ollut ndiden arvojen integroimisen
kehityskaari ja tulevaisuudensuunnitelmat? Tutkimuksen kannalta arvojen ja
yrityksessd kadytossd olevien ohjauskdytdntdjen yhteyden selvittdminen on
melko uusi aihe.

Tutkimusmenetelméksi valikoitui laadullinen eli kvalitaatinen tutkimusmene-
telmd. Kvalitatiivinen tutkimus oli selvd valinta tdhan tutkimukseen, koska tie-
dossa oli empiirinen ilmig, jota haluttiin tutkia, jolloin jo tutkimuksen suunnitte-
lussa oli otettava huomioon tutkimuksen kohde. Syrjandinen et al. (2007) painot-
tavat, ettd puhuttaessa kvalitatiivisesta ja kvantitatiivisesta tutkimusmenetel-
méstd on muistettava, ettd kyseessd ei varsinkaan nykyéddn ole endd toisilleen
vastakkaiset tutkimusmenetelmat. Tarkeintd on valita tutkimusmenetelmd, joka
vastaa parhaiten kayttotarkoitustaan eli tutkittavaa asiaa. Monissa tapauksissa
namad tutkimusotteet menevit myos pdillekkdin. (Syrjandinen ym., 2007, s. 7.)

Howard-Grenville et al. (2021) identifioivat onnistuneen laadullisen tutkimuksen
keskeiseksi piirteeksi sisdisen johdonmukaisuuden. Télld he tarkoittavat sitd, ettd
tutkimuksen tulee olla yhtendinen tutkimuskysymyksestd aina johtopaatoksiin
saakka, eli esimerkiksi teoriaosuuden on sovittava yhteen tulevan tutkimuksen
analyysin kanssa. Tdlloin tutkimuksessa on oltava joitain tutkimuksen yhtendi-
syyttd yllapitavid oletuksia. (Howard-Grenville ym., 2021, s. 1313.) Jari Eskola ja
Juha Suoranta (1998) ehdottavat kvalitatiivisen tutkimuksen tunnuspiirteiksi
mm. otannan harkinnanvaraisuutta seka tutkijan aseman ja tutkittavien nakokul-
man korostamista (Eskola & Suoranta, 1998, s. 23-24).
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Tyypillista kvalitatiiviselle tutkimusaineistoille on se, ettd tutkimusaineistoa ei
valttamatta ole erityisen paljoa ja otantaan on voitu kédyttdd tutkijan harkinnan-
varaisuutta. Mutta aineiston analyysi tehdddn mahdollisimman perusteellisesti.
Nimensadkin mukaisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa laatu korvaa maéaran.
Tyypillista kvalitatiiviselle tutkimukselle on myos se, ettd teoriapohjan on oltava
kattava, jotta monipuolinen laadullinen analyysi itse tutkimusvaiheessa on mah-
dollinen. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 30-31.) Voidaankin sanoa, ettd kvalitatiivi-
seen tutkimukseen kuuluu tietty paikallisuus ja ajallisuus, eika sitd valttamatta

ole tarkoituskaan toteuttaa sellaisenaan myhemmin muuttuneissa olosuhteissa
(Hakala, 2017).

Tutkijan asema korostuu kvalitatiivisessa tutkimuksessa kvantitatiiviseen tutki-
mukseen verrattuna, koska niin tutkimuksen suunnittelussa kuin toteutuksessa-
kin on tutkijalla mahdollista kdyttdd mielikuvitustaan. Liikkumatilaa on siis
enemmain kvantitatiiviseen tutkimukseen verrattuna. Kvalitatiivista tutkimusta,
osittain my0s virheellisesti, pidetddn usein subjektiivisena tutkimusmenetel-
mdnd. Kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin tutkimusmenetelmiin oletetaan usein
ominaisuuksia, esimerkiksi ettd kvalitatiivinen tutkimus on epétarkka ja kvanti-
tatiivinen tarkka tutkimusmenetelmd, mutta taimdkaddn ei pidd paikkaansa. (Es-
kola & Suoranta, 1998, s. 32-36.)

Objektiivisuus-subjektiivisuus -ongelma liitetddn usein kvalitatiiviseen tutki-
mukseen. Jonkin ndkemyksen mukaan haastattelevan tutkijan tulisi olla objektii-
vinen siind mielessd, ettd hdn ei paljastaisi itsestddn mitddan, mieltymyksista tai
mielipiteistd ldahtien, vaan tutkijan tulisi pysyéd tdysin etddlld tutkittavasta ai-
heesta. Eskola ja Suoranta (1998) ovat tdstd asiasta kuitenkin tdysin eri mielta.
Heiddn mielestdan objektiivisuuden ongelma tulee pitdd siind huomioida siina
mielessd, ettd tutkijan on oltava tarkkana omien asenteidensa suhteen tutkittavaa
ilmiotd kohtaan, jotta viltedtdaan asenteiden sekoittuminen tutkimuksen analyy-
siin. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 26-29.) Howard-Grenville et al. kehottavatkin
laadullista tutkijaa olemaan tarkkana omista olettamuksistaan aineistonkeruu-
pddtoksid tehdessddn, silld on mahdollista, ettd aineistodata antaa alkuperéisole-
tuksiin ndhden hyvin erilaista tietoa. Vilttamattd saatu tieto ei edes vastaa alku-
perdisiin tutkimuskysymyksiin. (Howard-Grenville ym., 2021, s. 1315-1316.)

5.2 Aineisto ja aineistonkeruu

Tiedonkeruumenetelména tutkimuksessa kdytetddn haastattelua. Robert Stake
(2010) nékee haastattelun kdyttamisen tarkoituksen ja mahdollisuudet tiedonke-
ruumenetelménd laadullisessa tutkimuksessa kolminaisena: se mahdollistaa:
uniikin tiedon kerddmisen haastateltavalta, tiedon kerdamisen monilta eri haas-
tateltavilta ja 16ytdmédédn asioita, mitd muu asian tutkiminen ei paljastaisi. Naista
voidaankin jo pditelld, ettd laadullisen tutkimusmenetelméin haastattelut ovat
usein luonteeltaan keskustelevia tilaisuuksia, jossa haastattelijan tarkentavilla
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kysymyksilld ja toisaalta my6s aineiston tulkinnalla on suuri rooli. (Stake, 2010,
s. 95). Kuten edelldkin kaytiin l&pi, korostuu laadullisen tutkimusmenetelman
haastattelussa usein haastattelijan paneutuneisuus aiheeseen. Laadullinen haas-
tattelu vaatii haastattelijalta usein laajamittaisen perehtyneisyyden aiheen teori-
aan, jotta hanen on haastattelussa mahdollista paastd syvalle tutkittavaan asiaan.
Ja toisaalta taas haastateltavatkin usein odottavat haastattelijan hyvaa perehty-
neisyyttd. (Walle, 2015, s. 69.) Haastattelun etiikan ja turvallisuuden kannalta on
tairkedd huomioida se, ettd suostuessaan haastatteluun, haastateltavan pitda
voida luottaa siihen, ettd haastattelutietoja késitellddn luottamuksellisesti. (Es-
kola & Suoranta, 1998, s. 140).

Kuten laadullisissa tutkimuksissa usein, tdssdkin tutkimuksessa paatettiin hyo-
dyntdd puolistrukturoitua haastattelumenetelmédd. Tutkimuksellisista syistd
yleensd laadullisissakin haastatteluissa on rakenne. Kysymykset on hyvé olla sa-
moja kaikille haastateltaville. Mutta usein kysymykset ovat avoimia, jolloin haas-
tateltaville on tilaa vastata samoihin kysymyksiin omilla tavoillaan. Kysymysten
voidaankin ajatella olevan otsikoita keskustelulle. (Stake, 2010, s. 95-97). Puo-
listrukturoidussa haastatteluissa on usein kdytossd avoimia kysymyksid, mutta
myds teoriapainotteisemmat kysymykset ovat mahdollisia. Puolistrukturoidun
haastattelun kysymyspohjaa miettiessd on syytd pitdd koko ajan mielessd tutki-
muksen tarkoitus. (Galletta, 2013, s. 45-46.)

Koska kvalitatiivinen haastattelututkimus riippuu niin paljon haastattelijasta
(mm. perehtyneisyys tai persoona) on kiinnitettdva huomiota siihen, miten haas-
tattelija toimii haastattelussa. Etenkin sosiaali- ja humanistisissa tieteissad laajem-
min kaytossd ollut kvalitatiivinen haastattelumenetelmad on ammentanut tésta
paljon oppia psykoanalyyttisesta teoriasta ja sen haastattelutavasta. Sen kulma-
kivid ovat mm. kuuntelun merkityksen painottaminen, vdittelyn valttiminen,
koko huomion antaminen haastateltavalle ja summausten tekeminen keskuste-
luaiheen pddtteeksi. (Brinkmann, 2013, s. 6-8.)

Haastattelun taltioimisesta tulee olla sovittu haastateltavan kanssa etukéteen en-
nen taltiointia (Eskola & Suoranta, 1998, s. 147). Haastateltavalla tulee my6s olla
etukdteen tieto tutkimuksen tarkoituksesta. Ylipddtdan haastatteluun valmista-
misessa on hyva huomioida, ettd edellytys onnistuneelle haastattelulle on se, ettd
haastateltava tuntee olonsa mukavaksi. Tadstd syystd haastatteluprotokollan luo-
minen ennen haastattelua ja sen toteuttaminen on tarkedd, jotta voidaan taata
haastattelun onnistuminen. (Galletta, 2013, s. 46-47.)

Tdssd tutkimuksessa haluttiin selvittdd yrityksen arvoja viiden pddteeman kautta,
jotka on esitelty luvun 6.1 alussa. Tdamé on tutkimuksen tekemisen ldhtokohta.
Koska vastaavanlaista tutkimusta laskentatoimesta ei 16ydy, vaati tutkimus kes-
kivertoa laajemman teoriapainotteisen perehtyneisyyden. Etenkin arvojen ja yri-
tysten ohjauskdytdnteiden vilinen yhteys on asia, josta ei juurikaan tutkimusta
l1oydy.
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Haastattelulomake (liite 1) luotiin viiden tutkittavan pddteeman kautta ja jota
kéaytettiin haastattelupohjana tutkimuksessa. Haastattelulomakkeen kysymykset
kasvoivat suoraan tutkimuksen viiden pddteeman ymparille, sisdltden jonkin
verran syventdvid lisikysymyksid. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivista tutki-
musmenetelmdd kdyttden: haastattelut olivat puolistrukturoituja, eli kysymykset
olivat samat kaikille haastateltaville, mutta ne ovat toisaalta sen verran laajoja,
ettd yksilollisten vastaustietojen saaminen katsottiin olevan mahdollista. Haas-
tattelut tehtiin kolmelta Suomessa toimivalta yhtioltd. Tutkimushaastattelut oli-
vat kartoittavat, jossa keskityttiin selvittimadn haastateltavan edustaman yhtion
arvot sekd niiden yhteys ohjauskdytanteisiin. Ndiden kahden teeman ympérille
on kirjoitettu myos tutkimuksen teoriaosuus.

Haastattelulomaketta luodessa oli kiinnitettdvd huomiota siihen, ettd kysymyk-
set voi kysyd sellaisenaan kaikilta haastateltavilta, mikd mahdollistaa saadun ai-
neiston vertailtavuuden. Téstd syystd kysymykset ovat suhteellisen laajoja. Ky-
symykset pidettiin laajoina my®os siitd syystd, ettd ndin tekemailld mahdolliste-
taan mahdollisimman monipuolisen kvalitatiivisen datan saaminen. Tamd ver-
tailtavuuden ylldpitdiminen ja samanaikainen yksilllisen haastattelutiedon talti-
oiminen oli haaste, joka huomioitiin haastattelulomaketta luodessa.

Tutkimuksen otos on itse valikoitu, kuten usein kvalitatiivisissa tutkimuksissa.
Haastateltavien yhtididen valinnan ensimmaéinen kriteeri oli se, ettd arvoja tulee
olla viestitty julkisesti. Haastateltavien maéaraksi paétettiin kolme. Aineisto on
madréllisesti pieni verrattuna kvantitatiivista tutkimusmenetelmédd kayttaviin
haastattelututkimuksiin, mutta tdimd mé&&dra mahdollistaa aiheen syviluotaavan
tutkimuksen sekd eri haastateltavien yhtididen vertailun.

Kaikki kolme ensimmadistd haastatteluun kysyttyd yhtiotd suostuivat. Tutki-
musta varten siis haastateltiin vastuujohtaja Juha Erkkildd Outokumpu Oyj:std,
talousjohtaja Anna-Leena Ruposta Kyocera Document Solutions Finland Oy:sta
ja hallituksen puheenjohtaja Timur Kéarkea Gofore Oyj:sta.

Haastatteluprotokolla oli etukdteen suunniteltu ja se oli kaikille haastateltaville
sama. Kun haastatteluista oli sahkopostitse sovittu, lahetettiin kullekin haastatel-
tavalle kutsu omaan Zoom-tapaamiseen sekd haastattelulomake (liite 1) haastat-
teluun valmistautumista varten. Ennen varsinaisen haastattelun aloittamista
kaytiin ldpi haastattelijan tiedot, eli nimi ja organisaatio, mihin tutkimus tehd&an.
Tamadn lisdksi kadytiin lyhyesti ldpi tutkimuksen aihe ja tavoite sekd kerrattiin
haastattelun rakenne. Lisédksi kdytiin ldpi haastattelun luottamuksellisuus ja tal-
tiointi: haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan, ja kun haastatteluaineiston ana-
lysointi on valmis, haastatteluaineisto tuhotaan. Tamén ajan haastatteluaineistoa
sdilytetdan ehdottoman luottamuksellisesti.
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Haastattelut olivat pituudeltaan 49 minuuttia 20 sekuntia, 52 minuuttia 41 sekun-
tia ja 62 minuuttia 51 sekuntia. Haastattelurunko oli kaikille haastateltaville sama
ja se oli etukdteen heiddn tiedossaan. Haastattelut kuitenkin paljastivat, ettd haas-
tateltavien ldhtokohdat arvojen integroimiseen ovat olleet varsin erilaisia toi-
siinsa ndhden, mink& vuoksi itse haastattelutilanne vaati tilannereagointia. Kay-
tannossd tama tarkoitti sitd, ettd haastattelujen painopisteet saattoivat vaihdella:
haastateltavien kanssa eri haastatteluaiheisiin kédytetty aika poikkesi jonkin ver-
ran toisistaan. Tutkimuksen kannalta timd on ndhtédvissd positiivisena asiana,
silld ndin paljastui myos yritysten vélisid eroavaisuuksia.

5.3 Tutkimusaineiston analysointi

Tarkead koko tutkimusta tehdessda on muistaa, ettd kvalitatiivisen tutkimuksen
analysointi ei ole erillinen osa itse tutkimuksesta, tdssd tapauksessa haastatte-
luista: aineisto tulee analysoida samaan tapaan kuin sitd on keritty. Koko tutki-
muksen ajan pitdd olla ajatus siitd, millaista tutkimusaineistoa halutaan kerétd,
jotta pystytddn reagoimaan, mikali valitut tutkimusmenetelmat eivit tétd tue.
Itse tutkimusaineiston analyysi, niin litterointi kuin sen pohjalta tehty varsinai-
nen analysointity, tapahtuu aineiston kerdamisen jalkeen. (Saldana ym, 2011, s.
90.) Tarkeimpid analyysin tehtdvid on luoda selkeytta: kerdtty aineisto on tiivis-
tettdva sellaiseen muotoon, ettd sen sisdltimé tutkimustieto ei katoa (Eskola &
Suoranta, 1998, s. 226).

Kvalitatiivisen tutkimusaineiston analysoimiseksi on monia erilaisia tapoja, ai-
van kuten on monia erilaisia tapoja analysoida kvantitatiivistakin tutkimusai-
neistoa. Aineiston analysointitapaan vaikuttaa ensinndkin tutkimuskysymys.
Metodit on siis valittava sen mukaan, ettd ne vastaavat tutkimuskysymykseen
mahdollisimman hyvin. Analyysi voi esimerkiksi olla tulkintaan pyrkiva tai ka-
sitteellinen. Sen tyyli voi olla tarinallinen tai teoreettisen kuvaileva. (Saldana ym,
2011, s. 89.)

On mahdoton ajatus, ettd tutkimus antaisi tdydellisen kuvauksen tutkittavasta
aiheesta. Kuitenkin oikean suunnan nayttamiseksi kdytetdan usein kategorioin-
tia. Kategoriointiin liittyva ryhmittely on usein paras tapa luokitella tutkimusai-
neistossa paljastuneita asioita suhteessa toisiinsa seka tutkittavaan ilmioon. (Sal-
dana ym, 2011, s. 91-92.) Hirsijdrvi ja Hurme (2010) esittelevat yhdeksi kvalitatii-
visen aineiston analysointitavaksi teemoittelun, joka on ldhelld kategoriointia,
mutta se sisdltdd myos pienid eroja tdhdn verrattuna. Teemoittelussa kerdtadan
yhteen teemoja, joita haastatteluissa nousee esille. Teemat voivat nousta haastat-
telujen kysymystenasettelusta, mutta usein mielenkiintoisimmat teemat nouse-
vat aineistosta esiin spontaanisti. (Hirsijarvi & Hurme, 2010, s. 174.)

Kategorioinnin mahdollisuudet paljastuvat vain siten, ettd on tutustunut tar-
peeksi syvillisesti kerdttyyn tutkimusaineistoon. Ennen titad saatu aineisto tulee
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kuitenkin litteroida. Litteroinnin jdlkeen syventdvid vaiheita aineistoon tutustu-
misessa ovat mm. muistiinpanojen tekeminen ja litteroituun tekstiin tehtavit ko-
rostukset. (Saldana ym, 2011, s. 95.)

Edelld mainittu litterointi on tarked osa haastatteluaineiston analyysid. Litterointi
voidaan ndhdd myo6s varsinaisen analyysin osana, koska siihen liittyen tehdyt
pddtokset vaikuttavat varsinaisen analyysin lopputulokseen. (Stevanovic ym.,
2016, s. 546-547.) Litteroinnin tarkkuuden analysoitavassa aineistossa madrittad
se, minkdlaista tutkimusta ollaan tekeméssa. Hyvin tarkan tason litterointi, jossa
taltioidaan paperille mm. vastausviiveet ja dinenpainot, on tarkoituksenmu-
kaista tehdd esimerkiksi tutkimuksessa, jossa tutkitaan ihmisten vilistd vuoro-
vaikutusta haastattelutilanteessa. Mikili haastattelun tarkoitus on taas kerata
asiasisdltod analysointia varten, riittdd litteroitavaksi tarkkuustasoksi pelkit pu-
heenvuorot. (Ruusuvuori ym., 2010, s. 819-820.) Tutkimusaineistoa litteroidessa
voidaan tutkijan harkinnan mukaan litteroida kaikki puhuttu teksti tai vain kat-
kelmia siitd (Stevanovic ym., 2016, s. 547).

Kaikilta haastatelluilta saadulla suostumuksella timan tutkimuksen haastattelut
julkaistaan haastateltavien ja heiddn edustamien yhtididen nimilld. Jokaisessa
haastattelussa on kerrottu, ettd haastatteluaineisto tuhotaan tutkimuksen valmis-
tuttua.

Taman tutkimuksen tavoitteen ja tutkimuskysymyksen kautta mietittynd sopiva
litterointilaajuus on puhutun tekstin taltiointi valikoivin osin. Valikoivin osin si-
kali, ettd kaikki haastattelut noudattivat samaa kaavaa, jossa aluksi esiteltiin tut-
kija ja organisaatio sekd tutkimuksen aihe ja tavoite padpiirteissddn. Nama vai-
heet olivat samat kaikissa haastatteluissa, joten niiden litteroinnille ei ole tarvetta.
Tdamdn jdlkeen alkoi haastattelu haastattelurungon (liite 1) muodostamassa jar-
jestyksessd, jonka aluksi haastateltavia pyydettiin esittelemé&an itsensa haastatte-
luun valmistavana ja taustoittavana toimenpiteena.

Kaikille haastateltaville oleva sama haastattelurunko tarjoaa valmiin pohjan itse
analyysin kategoriointiin, jonka perusteella saatuja vastauksia, ehkd myds paino-
tuksia eri aiheiden vililld, pystyy vertailemaan haastateltavien kesken. Analyy-
sivaiheessa otetaan my6s huomioon mahdolliset haastattelurungon ulkopuolelta
nousevat teemat, jotka késitellddn analyysivaiheen loppupuolella.

5.4 Haastateltavat

Haastateltaviksi yhticiksi tutkimukseen valikoitui Gofore Oyj, Kyocera Docu-
ment Solutions Finland Oy (KDFI) ja Outokumpu Oyj. Kaikkia nditd yhtioita yh-
distdd arvojen viestiminen ulospdin, Kyoceran tapauksessa etenkin heiddn emo-
yhtionsa osalta. KDFI valikoitui haastateltavaksi, koska tutkimuksen kannalta oli
mielenkiintoista saada tietdd tdssd tyossd esitetyn Kazuo Inamorin
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johtamisfilosofian jalkauttamisesta td&lla Suomessa. Gofore puolestaan valikoitui
haastateltavaksi, koska se on jo pitkdan ollut viestintdnsa puolesta laajasti naky-
villd arvoasioihin liittyen. Myos Outokumpu on ollut vahvasti ndkyvilld arvoasi-
oihin, etenkin kestdvyysteemoihin liittyen. Seuraavassa kdyddan lapi lyhyt esit-
tely haastateltavista henkiloistad sekd heiddan edustamistaan yhtivista.

Gofore on vuonna 2001 perustettu yhtio, joka keskittyy digitaalisten palveluiden
kehittamiseen sekd suunnittelemiseen (Gofore, 2017). Sen on perustanut nelja
henkil64, joiden ajatuksena oli luoda itselleen tyopaikka, jossa on mukava tyos-
kennelld. Varsinainen liiketoiminta Goforessa alkoi syksylld 2002. (Aamulehti,
2021.) Tahédn ldhtokohtaan ndhden, on yrityksen kasvu ollut varsin nopeaa.
Vuonna 2017 Gofore listautui Helsingin porssin First North Finland -markkina-
paikalle (Gofore, 2017) ja péaélistalle vuonna 2021. Yrityksen liikevaihto vuonna
2021 oli 104,5 miljoonaa euroa, tilikauden tulos yli yhdeksdn miljoonaa euroa ja
tilikauden péaatoshetkelld se tyollisti yli tuhat henkildd. (Gofore Vuosikertomus
2021,s.3, 5, 20.)

Goforen tarjoamia digitaalisia palveluita ovat digitaalisten palveluiden kehitta-
minen (Gofore Create), digitaalisen muutoksen neuvontapalvelut (Gofore Lead)
ja digitaaliset laadunvarmistuspalvelut (Gofore Verify). Huomionarvoista tutki-
muksen aiheen kannalta on se, ettd Goforen kaksi pddarvoa, olla hyva tyopaikka
kaikille tyontekijoilleen sekd tuottaa menestystd asiakkailleen, on mainittu heti
vuosikertomuksen aluksi. (Gofore Vuosikertomus 2021, s. 3.) Namd kaksi mai-
nittua arvoa ovat pysyneet samoina yhtion perustamisesta ldhtien (Aamulehti,
2021).

Goforesta tutkimusta varten haastateltiin Timur Kéarked, joka on yhtion yksi nel-
jastd perustajasta. Kdrki toimi Goforen toimitusjohtajana vuosina 2010-2019,
jonka aikana yhtio kasvoi voimakkaasti ja listautui Helsingin porssiin. Nykyisin
hén toimii yhtion hallituksen puheenjohtajana. Karki toimii my6s muissa luotta-
mustehtdvissd, mm. kevdadlld 2022 pronssia voittaneen jadkiekkoseura Tampe-
reen Ilveksen taustayhtio Ilves-Hockey Oy:n hallituksessa. (Aamulehti, 2021; Il-
ves, 2022.)

Suomessa toimii Kyoceran konsernista, joka on esitelty tarkemmin luvussa 4, mm.
Kyocera Document Solutions Finland (KDFI). Yhti¢ tarjoaa tulostin-, paperi- ja
asiakirja- sekd ohjelmistopalveluita. Yhtiolld on jo perustamisestaan ldhtien ollut
osaamista hienokeramiikkatuotteiden seka elektronisten komponenttien valmis-
tuksessa. Ndiden liséksi se valmistaa nyky&dan myos aurinkokennoja seké toimis-
tolaitteita. KDFL:n liikevaihto oli maaliskuussa 2021 paittyneelld tilikaudella 3,8
miljoonaa euroa ja tulosta se teki 19 000 euroa. Henkilosta yhtiossa oli tilikauden
pddttyessd kymmenen henkilod. (Kyocera Document Solutions, 2022; Finder,
2022.) KDFIL:n emoyhtio sijaitsee Hollannissa. KDFI:n ja Kyoceran emoyhtion li-
sdksi Suomessa toimii Kyocera-konernista Kyocera Unimerco Tooling Oy,
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Kyocera Tikitin Oy ja Kyocera Senco Finland Oy (Haastattelu 2; Kyocera Senco
Finland Oy, 2022; Kyocera Tikitin Oy; Kyocera Unimerco Tooling Oy, 2022.)

Aikaisemmin tdssd tutkimuksessa esitetyt Kyoceran filosofian perusperiaatteet
on ndhtdvissa myos KDFI:n Internet-sivuilla. Sivuilta 16ytyy alakohta ”Filosofia”,
jossa esitetddn yrityksen filosofiaa osana yhtion kdytdnnon liiketoimia. Sivuilta
16ytyy myos yhtion motto "Respect the Divine and Love People" seka linkki Ka-
zuo Inamorin luentoihin. (Kyocera Document Solutions, 2022.)

KDFlI:std haastateltiin talouspé&éallikko Anna-Leena Ruposta, jonka vastuualueina
yhtiossa ovat taloushallinto, internal control, hr seké yleinen hallinto yhdessé yh-
tion toimitusjohtajan kanssa. Ruposella on takanaan mittavan pitka tyoura yhti-
Ossd. (Haastattelu 2.)

Outokumpu on alun perin perustettu vuonna 1914. Helsingin porssissd yhtio on
ollut vuodesta 1988 ldhtien. Yhtio on pitkédn historiansa aikana toiminut mm. ku-
parin, kuten muidenkin metallien jalostuksen ja tuotannon parissa. Outokumpu
on kuitenkin ldhihistoriansa aikana luopunut muusta metallintuotannosta sekéa
teknologia- ja kaivostoiminnasta ja pddttanyt keskittdimddn liiketoimintansa
ruostumattomaan terdkseen. (Outokumpu, 2021.) Taman liséksi yhtiolld on kai-
vos Kemissd, jossa tuotetaan kromia, mitd tarvitaan ruostumattoman terdksen
valmistuksessa (Haastattelu 1). Toimialoja, johon Outokumpu tuottaa ruostu-
mattoman terdksen tuotteita, on viisi: kuljetusteollisuus, rakentaminen ja infra-
struktuuri, kodinkoneet, energia sekéd energia ja raskas teollisuus (Outokumpu,
2022). Outokumpu on alallaan globaali toimija, silld se tyollistdd noin 9 000 ih-
mistd maailmanlaajuisesti yli 30 maassa. (Outokumpu, 2022.) Outokummun lii-
kevaihto vuonna 2021 oli 7 709 miljoonaa euroa ja tilikauden tulos 553 miljoonaa
euroa (Outokumpu Vuosikertomus 2021, s. 5, 2022).

Tutkimusta varten Outokummusta haastateltiin vastuullisuusjohtaja Juha Erkki-
144, joka on julkisestikin todennut, ettd vastuullisuustavoitteiden tulee ndkyé yri-
tyksen palkitsemisessa, jolloin vastuullisuustavoitteet muuttuvat konkreettisem-
miksi asioiksi yrityksessd ja henkiloston keskuudessa. Erkkild tahdentds, ettd yri-
tyksen vastuullisuusstrategian luonnissa ja toteutuksessa on tdrkedd, ettd ensin-
ndkin on mddritelty asiat, joita halutaan tavoitella ja ndiden pohjalta luodaan kri-
teerit, joiden pohjalta esimerkiksi palkitseminen tapahtuu. Han painottaa, etta
vastuullisuustavoitteiden integroimisessa palkitsemisjdrjestelmiin tdrkeda on,
ettd palkitseminen toteutetaan pitkalld aikavililld, kaiken aikaa palkitsemisjér-
jestelmdd kehittden, jotta ne tukevat pitkdn aikavilin vastuullisuustavoitteita.
(Kauppalehti, 2022.) Huomionarvoista on, ettd Outokumpu julkaisi vuosikerto-
muksensa yhteydessd vastuullisuuskatsausraportin, joka on yhteensd 45 sivua
pitkd ja jossa kdyd&dan yhtion vastuullisuustavoitteita tarkemmin ldpi. Tama si-
sdltdd eri osa-alueita, mm. ihmisoikeudet, tuoteturvallisuuden sekd padsttjen
pienentamisen (Outokumpu Vastuullisuuskatsaus, s. 1-3, 2022).
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Outokumpu

6.1.1 Yrityksen arvot (tai filosofia), niiden nimenomaisten arvojen valikoi-
tuminen sekd niiden syntyprosessi

Outokummun vastuullisuusjohtaja Juha Erkkild taustoittaa yhtion arvoja yhtion
visiosta késin. Outokummun visio on olla asiakkaiden ykkosvalinta kestdvassa
ruostumattomassa teréksessa. Visio on tarkalleen ”customer’s first choice in sus-
tainable stainless steel”. Tama perustelee yhtion asiakkaille sitd, miksi yhtio yli-
pddtdadn on olemassa. Visiossa on siis jo lahtokohtaisesti sisdllytetty ajatus kesta-
vyydestd. Haastattelussa selvisikin, ettd Outokummun tuottaman ja asiakkail-
leen myymaéan ruostumattoman terdksen padasiallinen raaka-aine on romu:

”Heti visiossamme tuodaan esille, ettd me olemme olemassa, jotta voimme tuottaa
lisdarvoa asiakkaalle, painottaen kestavyytta. Eli sitd, ettd miten ruostumaton terds
heille tuotetaan. Meille tosiaan pddasiallinen raaka-aine, josta terdstd valmistetaan, on
romu. Olemme kdytannossa kiertotalousyhtio. Kaytetysta syotteestd yli 90 prosenttia
on romua, mikd sitten muutetaan korkealaatuiseksi rosteriksi asiakkaille.” (H1)

Tarkemmin Outokummun visio konkretisoituu kuudeksi arvoksi, joita ovat:

We operate safely. Always

We leverage power of one Outokumpu
We deliver

We grow people and value diversity
We act sustainably

We are a trusted partner

AN N

Erkkild painottaa haastattelussa, ettd ykkosarvo, turvallisuus, on asia, johon Ou-
tokummussa on panostettu paljon ja mikd on arvoista tdrkein. Asiaan panosta-
minen on johtanut myos hyviin tuloksiin tydtapaturmien ehkéisyssad. Kaytannon
toimista, eli tydtapaturmien viahentamistyon yhteydesta ohjausjarjestelmiin, pu-
reudutaan tarkemmin arvojen ja ohjauskdytdnteiden vailistd yhteyttd esittele-
védssd luvussa.

We leverage power of one Outokumpu -arvo kumpuaa siitd, ettd Outokumpu on
globaali yhtio, jolla on toimintaa Suomen liséksi Ruotsissa, Isossa-Britanniassa,
Saksassa, Meksikossa ja USA:ssa. Tédlloin eri maiden yrityskulttuurien yhdista-
minen on asia, jota Outokummun kokoisessa konsernissa joudutaan miettiméaan.
Lisaksi yritysten vdlinen kulttuuri on huomioitava, koska Outokumpu on kasva-
nut my0s yrityskaupoilla, jolloin jossain ostetussa yhtiossd on voinut olla oma,
pitkdikdinenkin kulttuuri ennen Outokumpua. Tdlld arvolla pyritdan siis luo-
maan samanlaisia toimintatapoja kaikissa maissa ja kaikilla ”saiteilla”.
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Kolmas arvo alleviivaa sitd, ettd Outokumpu haluaa olla luotettava kumppani
asiakkailleen. T&td ldhelld on yhtion kuudes arvo, jolla Erkkilan mukaan halu-
taan alleviivata sitd, ettd Outokummulla on pyrkimys toimia mahdollisimman
suoraselkdiselld tavalla markkinoilla sekéd olemaan ldapindkyva omassa toimin-
nassaan, mikd kdytannossd ndkyy mm. siind, ettd yhtio raportoi omasta toimin-
nastaan niin hyvin kuin mahdollista seké pitdd kiinni sitoumuksistaan.

Neljds arvo puolestaan kertoo yhtion tavoitteesta moninaistaa Outokumpua tyo-
yhteisond mahdollisimman hyvin. Erkkild toteaa, ettd tdlld hetkelld terdsteolli-
suus on vield varsin miespainotteinen ala, eli sukupuolijakauma on selked. Mutta
hdnen mukaansa toimihenkilopuolella rekrytointien sukupuolijakauma on jo 50-
50, mutta siindkin pidemman aikavilin painotus jdd silti miesvoittoiseksi. Tahan
yhtiossd on kuitenkin reagoitu ja he etsivét parhaillaan ratkaisuja, miten saisivat
tasoitettua sukupuolijakaumaa.

Yhtion viides arvo antaa kuvaa siitd, miten arvot eldvat yhtion jokapdivaisessd
pddtoksenteossa, tdssd kohtaa etenkin kestdvan kehityksen periaatteiden huomi-
oimisessa:

”Sitten on téllainen kuin ”We act sustainably” ja tdamad tarkoittaa kdytannossa sitd,
ettd otamme mukaan huomioon aina kestdvan kehityksen periaatteet, kun tehdaan
pédédtoksid. Eli ekonominen, ympaéristo ja sosiaalinen aspekti ja niiden tasapaino huo-
mioidaan aina. On sitten kyse, ettd miten pyritddan vahentamaéan jatteiden maaraa tai
mistd ostettaisiin raaka-aineita ja niin edelleen. Niin ndima kolme aspektia otetaan
aina mukaan paatoksenteossa. Tamd kuuluu oleellisena osana meidédn arvoihimme.”
(H1)

Outokummun arvot ovat nykyisessi muodossaan olleet voimassa noin viisi
vuotta. Aikaisemmin esitellyn vision lisdksi Outokumpu on maaritellyt omaksi
merkityksekseen: “Working towards a world that lasts forever”. Erkkilin mu-
kaan tdméd on tyontekijoiden keskuudessa koettu todella motivoivaksi merki-
tykseksi. Erkkild toteaa, ettd se pdtee my0s siind mielessd hyvin Outokumpuun,
ettd sen lisdksi, ettd yhtion tuottama ruostumaton terds on 90 %:sti kierrdtysma-
teriaalista valmistettu, on se myds todella pitkdikdinen ja taysin uudelleen kier-
ratettdva tuote. Yhtio pyrkii muissakin toimintatavoissaan ja valinnoissaan sii-
hen, ettd ne ovat kestdvan kehityksen mukaisia.

6.1.2 Arvojen viestiminen ulospdin ja sisdisesti

Erkkild painotti haastattelussa, ettd arvojen viestiminen ldhtee sisddnpdin viesti-
misestd, jotta tyontekijat ymmartavit, ettd miten mikakin arvo linkittyy tyonte-
kijan omaan toimenkuvaan. Kdytdnnossa tarkednd osana tétd sisddnpdin viesti-
mistd on yhtion Code of Conduct eli toimintaohje, jonka koulutuksen kaikki Ou-
tokummun tyontekijat kayvat ldpi, ja jonka jokainen tyontekija tekee uudelleen
vuosittain.
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Vasta taman jdlkeen tulee ulospdin viestiminen. Ja jo se, ettd arvot on ensiksi is-
kostettu hyvin ja laadukkaasti tyontekijoille, helpottaa paljon niistd ulospdin
viestimistd. Mitd ulospdin viestimiseen tulee, on Outokummulla tapana toimittaa
heidédn partnereille, kuten asiakkaille ja toimittajille, toimintaohje tiedoksi ja mm.
osaksi toimittajavaatimuksia. Muuhun ulkoiseen sidosryhmaiviestintdan Outo-
kummun arvot on siséllytetty muun viestinndn oheen, eli ei niin, ettd jotain tiet-
tyd arvoa alleviivattaisiin.

”Ulkopuolisille sidosryhmille, kuten vaikkapa liiketoimintasuhteessa, tima viesti on
sisdllytetty muun viestinndn sisdén, eli ei toitoteta suoraan, ettd “we deliver” mutta
siind puhutaan téillaisista asioista, jotka koskevat esimerkiksi toimitustdasmallisyytta.”
(H1)

Yleisend havaintona Erkkild toteaa haastattelussa, ettd kiinnostus Outokumpua,
sen arvoja ja etenkin ympdristotavoitteisiin liittyvid arvoja kohtaan on ollut
suurta viime aikoina. Tadhidn hianen mukaansa vaikuttaa ensinnidkin se, ettd Ou-
tokumpu on tunnettu suomalainen porssiyhtio, joka on Helsingin porssin vaih-
detuimpia osakkeita. Tamadn lisdksi suureen nikyvyyteen vaikuttaa Outokum-
mun vahva viestiminen ympaéristoarvoista sekd potentiaali, mika yhticlld on il-
mastotavoitteiden saavuttamiseksi. Erkkild toteaakin, ettd yleison mielenkiinto
yhtion ympdristotavoitteita kohtaan on ollut hyvin suurta - yhteydenotot Outo-
kummulle aiheen tiimoilta ovat kasvaneet.

6.1.3 Arvot osana ohjauskdytinteita

Esimerkiksi arvojen osuudesta osana ohjauskdytanteitd Erkkild mainitsee aiem-
minkin késitellyn tyoturvallisuuden. Sen lisdksi, ettd tyoturvallisuutta painote-
taan yhtiossd kaikin mahdollisin tavoin, on palkkioihin kytketty myos tyoturval-
lisuusperformanssi. Tyotapaturmataajuuksia monitoroidaan tarkasti ja erddanlai-
nen ”"kannustin” niihin liittyen on myos se, ettd mikali tyotapaturma sattuu, tulee
siitd ilmoitus kaikille yhtion 9 000 tyontekijalle sisdltdaen kuvauksen siitd, mitd on
sattunut, missd ja mitkd ovat korjaavat toimenpiteet. Erkkild painottaakin, etta
tyoturvallisuusasioihin suhtaudutaan korkealla fokuksella.

Toisena esimerkkind arvojen yhteydestd ohjauskéytanteisiin Erkkild mainitsee il-
mastotavoitteet, jotka liittyvat “We act sustainably” -arvoon. Ilmastotavoitteisiin
pddseminen on kytketty johdon palkitsemiseen. Outokummulla on ollut myds jo
monta vuotta rahoitusjdrjestelyja kytkettynad ilmastotavoitteisiin, minkad kaytto
on sittemmin yleistynyt muissakin yrityksissd. Tarkasteltaessa ohjauskaytanteita
laajemmin Erkkild toteaa, ettd kaikkien arvojen ymparille on muodostunut tietty
KPI-patteristo, missad seurataan saittikohtaisesti missa mennddn, esimerkiksi yk-
sitdisen arvon tavoitteiden saavuttamisen kohdalla. Ja mikéli jonkin saitin osalta
ndyttdd, ettd tavoitteisiin ei padstd, tehdddn korjaavia toimenpiteitd, jotta suunta
saadaan muutetuksi. Seuranta tapahtuu vahintdan kuukausitasolla, mutta joita-
kin saitteja saatetaan seurata viikko- tai jopa péivatasolla. Ulkoisesti ndistd rapor-
toidaan tiettyjen mittareiden osalta.
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Outokummun strategiasta Erkkild toteaa, ettd se on kolmivaiheinen ja t&lld het-
kelld vuoteen 2026 asti madritelty. Tdhdn strategiaan sisdltyy ESG-strategia, jo-
hon kuuluu ympadriston, sosiaalisen ja hallinnollisen puolen aspektit, joita yhtio
haluaa edistdd. Eli mainituista arvoista niin vastuullinen toimitusketju, tyotur-
vallisuus kuin ilmastotavoitteetkin kuuluvat ESG:n alle, eli ovat osana yhtion jat-
kuvasti seurattua ja kehittyvaa strategiaa. Vaikka porssiyhtididen strategiat méaa-
ritetddn usein viiden vuoden pddhdn, kertoo Erkkild yhtion hiilineutraaliusta-
voitteista seuraavaa:

”Ehka semmoinen poikkeavuus toki siihen vastuullisuusteemaan on, ettd meilldhdn
on sitoumus olla esimerkiksi vuonna 2050 hiilineutraali. Tam&han on todella pitkd
sitoumus yhtiolle. Tyypillisestihdn strategiat on rakennettu porssiyhtiossa viiden
vuoden pddhdn. Mutta ilmastotavoitteiden suhteen, ne ovat osana nykyista lyhyen
tahtdimen strategiaa, mutta meilld on 2030 virstanpylvas ja 2050 virstanpylvas, jonka
mukaan koko ajan rakennetaan yhtion toimintaa niin, ettd se nivoutuu naiden ilmas-
totavoitteiden pédlle. Ndin varmistetaan, ettd ne pystytddan toteuttamaan myos.” (H1)

Outokummun henkildston tyonjaosta arvojen toteutumisen seuraamisessa Erk-
kild toteaa, ettd hdnen padvastuullaan on ympaéristoasioiden seuraaminen. ESG:n
sosiaalisten arvotavoitteiden toteutumista seuraa HR-puolen johto ja ty6turvalli-
suusseuranta on tyoturvallisuudesta vastaavalla johtajalla. ESG:n sosiaalisen
puolen seuranta on yhtitssi siis pilkottu. ESG:n hallinnollinen puoli tarkoittaa
Outokummun kohdalla Erkkildn mukaan mm. toimintaohjeiden tekemistd, hen-
kiloston koulutuksen jarjestamistd sekd prosessien rakentamista.

Arvot on sisdllytetty my0s riskienhallintaan Outokummussa. Yhtitssd on erilli-
nen organisaatio ja sen riskienhallintajédrjestelmd, jossa selvét riskit ovat listat-
tuna ja niiden vastuuhenkil6t sekd toimenpiteet eriteltynd. Outokummun ris-
kienhallintajdrjestelma ei sisélld ainoastaan omien toimintojen riskienhallintaa,
vaan siind huomioidaan myos toimitusketjun mukana tulevat riskit. Erkkildn
mukaan etenkin jalkimmadisessd yhtio kehittyy kaiken aikaa. Tdstd esimerkkina
hdn mainitsee yhtion viimeisimpand kartoittaneensa ihmisoikeusriskejd, johon
kuului identifioida Outokummun kannalta oleellisimmat riskit, kullekin riskille
nimetyt omistajat riskienhallintayksikostd sekd mahdolliset toimenpiteet riskien
toteutuessa. Nama kaikki on kirjattu yhtion riskienhallintaan.

Kysyttdessd, mitd arvojen vastaisesta toiminnasta Outokummun sisilld seuraa,
Erkkild kayttaa esimerkkind jo mainittua tydtapaturmailmoittamista: kukaan sai-
tin paallikko ei halua oman yksikkonsa tulevan ilmoitetuksi koko henkilostolle
kerta toisensa jdlkeen sattuneesta tyotapaturmasta. Liséksi sattuneiden tydtapa-
turmien jdlkeen saitin pitdd osoittaa, miten he pystyvit jatkossa valttamaan tyo-
tapaturmat. Toisaalta taas saitit, jotka parjadavéat hyvin tyoturvallisuustilastoissa,
saavat kompensaation, eli kuten mainittua, on se yhteydessa yhtion palkitsemis-
jarjestelmiin.
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6.1.4 Valittujen arvojen vaikutus yhtion toimintaan

Arvojen vastaanottamisesta henkiloston toimesta Erkkild vastasi painopistee-
nddn ympdristdarvot, joiden toteutumisen seuranta kuuluu keskeisimmin hianen
toimenkuvaansa. Erkkild toteaa, ettd yleisesti Outokummun ilmastotavoitteet on
otettu henkiloston toimesta erittdin positiivisesti vastaan. Han saa niihin liittyen
yhteydenottoja monilta henkililtd, joiden kanssa heill4 ei ole yhteisid tydtehta-
vid, eli yhteydenotot tapahtuvat puhtaasti ympdristoarvoasioissa. Yhteyden-
otoissa henkiloston jasenet tuovat ideoita ja ajatuksia koskien ilmastonmuutosta
ja sitd, mitd Outokummun tulisi heiddn mielestddn sen eteen tehda.

Erkkild toteaa, ettd ilmastoarvoihin liittyvissd asioissa on selvasti ndhtdvissd se,
ettd tyontekijat ovat huomanneet, ettd heilld on mahdollisuus tehdd iso kontri-
buutio asiassa, jonka he kokevat merkitykselliseksi. Kdytannon tasolla tdmé na-
kyy esimerkiksi siing, ettd jos yhtiolld on kdynnissa sisdinen vapaaehtoisten haku
projektiin, jossa esimerkiksi mietitdan hiilijalanjédljen pienentdmistd jossain pro-
sessissa tai tuotteessa, on ndihin vapaaehtoisten 16ytaminen erittdin helppoa.
Ndihin I6ytyy aina suuri kiinnostus henkilostosta.

Erkkildn mukaan Outokummun ilmastotavoitteilla on myos taloudellisia vaiku-
tuksia jo ihan konkreettisestikin, silld yhtiolla on rahoitusjdrjestelyjd, jotka on
osittain sidottu ilmastotavoitteisiin. Ja toisaalta taas pddstdjen pienentdmistd
puoltaa jo pelkdstddn se, ettd suuret energialaskut ovat iso menotaakka Outo-
kummun kokoisessa yhtiossda. Myos pddstokauppajarjestelmd, joka on EU:ssa ja
Isossa-Britanniassa kdytossd, kannustaa pienipdastoisyyteen, silld padstotavoit-
teiden ylittdminen tietdd yhtiolle varsin mittavia lisdkustannuksia.

Padstojen vahennystoimissaan Outokumpu huomioi tietysti omat suorat paas-
tonsd, mutta tdimén lisdksi my06s scope 2-ja scope 3 -pdéstot, joita myds raportoi-
daan ja mitataan sekd pyritddn pienentdméddn. Scope 2 -pddstoilld tarkoitetaan
sdhkon tuottamisen hiilidioksidip&&stojd, mikd taas epdsuoraan liséd Outokum-
mun hiilidioksidipddstojd. Scope 3 -pdastoilld tarkoitetaan raaka-aineiden ja pal-
velujen mukana tulevia pddstojd. Yhtion Scope 3 -pddstsjen hallinnasta Erkkild
toteaa seuraavaa:

”Raaka-aineiden kautta tulevat padstot edellyttavét, ettd joudutaan miettimaan
raaka-aineldhteitd sen mukaan, ettd mikd timan tuotteen hiilijalanjilki on ja miké se
voisi olla jollain toisella raaka-aineella tai toimittajalla, eli pystytdanko pienentdmaan
péddstojd sitd kautta. Nyt ollaan tehty pitkdaikaisia sopimuksia toimittajien kanssa,
joilla on selkeésti pienempi hiilijalanjélki tuotteissa, jolloin pystytddan omaa hiilijalan-
jdlked pienentdmaddn sitd kautta.” (H1)

Erkkild toteaa lisdksi, ettd pddasiallinen tapa pienentdd scope 3 -pddstojd on se,
ettd Outokummussa kdytetdan mahdollisimman paljon kierrdtysmateriaaleja,
jolloin prim&driraaka-aineiden tarve pienenee. Esimerkiksi materiaalien hankin-
taa koskevissa pddtostilanteissa huomioidaan aina taloudellinen, sosiaalinen ja
ympdristollinen aspekti. Ympdristollinen aspekti kdytdnnon laskennassa,
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esimerkiksi materiaaleja hankittaessa (scope 3), tulee huomioiduksi siing, ett4 hii-
lidioksiditonnit on sisdisesti hinnoiteltu, jolloin se aspekti tulee vikisinkin huo-
mioitua paatoksid tehdessa.

6.1.5 Nykyisten arvojen integroinnin tilanne ja tulevaisuudensuunnitelmat

Erkkild toteaa, ettd nykyiset arvot ovat olleet voimassa yhtiolld noin viisi vuotta.
Tdlla hetkelld niiden integroiminen on hianen mukaansa jo varsin pitkalld. Arvot
ovat henkildstolle tuttuja ja ne on integroitu monipuolisesti osaksi ohjauskadytdn-
teitd. Myos esimerkiksi kehityskeskustelurunko pohjautuu yhtion arvoihin, eli
yksittdisen tyontekijan onnistumista arvioidaan myos suhteessa yhtion arvoihin.
Yhtion arvojen integroimisen tulevaisuudensuunnitelmiin liittyen Erkkild toteaa,
ettd ne pitdd olla aina suhteessa kyseisen arvon visioon. Esimerkiksi ilmastota-
voitteiden kohdalla tiedetddn, ettd yhtio haluaa olla hiilineutraali tulevaisuu-
dessa, joten niihin liittyvat vuosittaiset tavoitteet tulee olla suhteessa tdhan ta-
voitteeseen.

6.2 Kyocera Document Solutions Finland

6.2.1 Yrityksen arvot (tai filosofia), niiden nimenomaisten arvojen valikoi-
tuminen sekd niiden syntyprosessi

Kyoceran Document Solutions Finlandin (KDFI) talousjohtaja Anna-Leena Ru-
ponen kertoo haastattelussa, ettd aikaisemmin tdssd tyossd esitetty Kyoceran fi-
losofia on kdytossd myos tddllda Suomessa. Filosofian keskiossa on kaksi lau-
setta: “Do the right thing as humang being”, joka on filosofian keskiossa ja yhtion
motto “Respect the Divine, love people”.

Ruponen kertoo, ettd Kyocera-konsernilla on ollut arvot voimassa jo perustamis-
ajoista ldhtien 1950-luvulta, mutta haastattelun kautta erityisen mielenkiin-
toiseksi kulmaksi nousi se, miten ne on otettu kadyttoon tdallda Suomessa ja mika
on ollut suhtautuminen niihin tyontekijoiden toimesta. KDFI:n emoyhticlld, joka
toimii Hollannissa, on jo noin kymmenen vuotta ollut tapana jdrjestda yksi-kaksi
kertaa vuodessa filosofiaseminaariviikonloppuja, jotka on tarkoitettu eri Euroo-
pan maissa toimivien tytaryhtididen ylimmalle johdolle.

Noin viisi vuotta sitten emoyhtion johto halusi alkaa tuomaan yhtion filosofiaa
lahemmaksi tyontekijoitd, minkad seurauksena viikoittain toistuva yhtion filoso-
fian yhteinen opiskelu on tullut my6s KDFl:ssd tavaksi. Ruponen kertoo, etta
kaytannossa tama tarkoitti sitd, ettd kerran viikossa pidettiin noin 15 minuutin
pituinen hetki, joissa yhdessa opiskellaan jotain kohtaa Kyocera Philosophy -kir-
jasta, ja kerran vuodessa jdrjestetddn filosofiaseminaaripdiva. Nykyéadn viikoittai-
set filosofiaopiskelut ovat jo tunnin mittaisia.
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Kuten aikaisemmista Kyoceran filosofiaa kasittelevastd luvustakin ilmenee, on
tama varsin laaja kokonaisuus ldhtien filosofiasta ja tullen avainsanoihin sekd sen
pddperiaatteisiin. Ruponen kertookin, ettd mitddn tiettyd asiaa, esimerkiksi filo-
sofian avainsanoissa ei ole, mitd KDFI erityisesti painottaisi esimerkiksi kvar-
taali- tai vuositasolla, vaan painotetut asiat ovat enemman niitd, mitéd silld het-
kelld opiskellaan. Opiskeltaessa spesifid kohtaa nivoutuu se aina yhtion filoso-
fian laajempaan kontekstiin ja sen “henkeen”. Mutta hdn myos painottaa 12 pe-
riaatteen merkitystd KDFI:n jokapdivdisessd arjessa.

”Se mika ollaan huomattu, ettd vaikka valilld tuntuu, ettd nama ovat aika abstrakteja
asioita, mutta sitten kun siitd ruvetaan keskustelemaan ja niitd kasitteleméaan, niin
aina pyritddn ja Ioydetddnkin yhteyksid ihan jokapédivdiseen bisnekseen.” (H2)

Ruponen on vieraillut Kyocera Document Solutionsin Euroopan filosofiasemi-
naariviikonlopuilla. Hinen mukaansa tulkinnat, joita kaikille samasta Kyoceran
tilosofiasta tehd&dédn, on hyvinkin moninaiset. Hian epdilee, ettd syy tille on se,
ettd yldtasollaan Kyoceran filosofia on aika abstrakti, jolloin tilaa tulkinnoille jaa.
Ja tulkintaan taas vaikuttaa mm. maan sekd sen yrityselaméan kulttuuri.

6.2.2 Arvojen viestiminen ulospdin ja sisdisesti

Yhtion filosofian viestiminen KDFl:ssd tapahtuu viikoittaisissa filosofiaistun-
noissa. Ruposen mukaan tdiman merkitys ja tarkeys tyontekijoille on korostunut
etenkin nyt pandemian aikana, jolloin tyontekijdt eivat valttamdttd ole olleet fyy-
sisesti samassa paikassa, jolloin yhteisen asian ddreen istuminen on koettu tédrke-
dksi asiaksi.

Miti filosofian ulospdin viestimiseen tulee, Ruponen toteaa, ettd yhtiolld on sii-
hen pyrkimys, ettd tdima asia nédkyisi my06s ulospdin. He ovatkin saaneet tdsta
paljon positiivista palautetta yhteistyokumppaneilta. Ruponen painottaa, ettd he
eivat saarnaamalla viesti filosofiastaan ulospdin, vaan tyyli viestid on enemmaén-
kin sellainen, ettd he luottavat sen ndkyvéan tavassaan kommunikoida ja kohdata
toisia ihmisid ylipddtdaan. Tama Ruposen mukaan edellyttdd sitd, ettd heidan filo-
sofiansa on jo niin syvalld, ettd se ulottuu henkiloston toimintatapoihin. Esimer-
keiksi hdn nostaa Kyoceran filosofiasta nostetut arvot “aim high”, ”customer first”
ja “be humble”.

”Sen lisdksi, ettd pyritddn aina tekeméédn asiat oikein eikd mennd valttamatta sieltd
mistd aita on matalin, ettd tavoitellaan semmoinen aim high -ajatus. Niin ettd se sit-
ten tosissaan ndkyy ihan sielld tekemisessd, vaikka ei kukaan sitd siind hetkessa sitten
sanoisi ddneen. Ettd kylldhan se (filosofia) luo semmosta hyvad pohjaa.” (H2)

6.2.3 Arvot osana ohjauskaytdnteita

Arvojen osuudesta osana strategista suunnittelua Ruponen toteaa, ettd KDFL:n
tilosofia ja arvot ovat keskeiselld tavalla osa tdtd prosessia, etenkin mitd tulee
tekstiosuuksia sisdltavddan master planiin, jossa yhtion arvot néakyvét vahvasti.
Arvoja ei ole yhtiossd linkitetty ohjauskaytanteisiin, eli yhtitssd ei ole tapana
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esimerkiksi palkita henkilostod arvotavoitteisiin padsemisestd. Silld tavoin arvo-
jen harjoittamista kuitenkin seurataan, ettd vuosittain KDFI:std ldhetetddn ra-
portti Hollannin emoyhtiolle, jossa selvitetdan, ettd miten filosofiaa on harjoitettu,
kuinka usein on pidetty istuntoja ja onko osallistuttu filosofiaseminaareihin. Ru-
posen mukaan ESG-raportoinnin kdyttoonotto on Euroopan tasolla KDFI:n emo-
yhtiolld vasta kehitteilld. Kyoceran filosofia ei tosiaan ole linkitetty palkitsemi-
seen tai ohjauskéytanteisiin ylipddtddn, ja Ruponen huomauttaakin, ettd vaikka
niin haluttaisiinkin yhtiossd tehdd, olisi kdytdannossa konkreettisen mittariston
luominen varsin haastavaa, silld filosofia on itsessddn varsin abstrakti. Kehitys-
keskusteluissa henkiloston kanssa Kyoceran filosofia tulee kuitenkin esille.

Arvojen mukaista toimintaa “valvoo” Ruposen mukaan yhtion code of conduct.
Se ei silti sisdlloltaan ole yhta tarkka kuin yhtion filosofia, vaan mieluumminkin
yleinen eli sisdltdd kohdat mm. syrjintddn ja hdirintddn liittyvistd asioista. Naistd
on olemassa omat seuraamukset tyontekijdlle, mikali tillaisia epdkohtia jonkun
kaytoksessd havaittaisiin.

6.2.4 Valittujen arvojen vaikutus yhtion toimintaan

Vaikka varsinainen Kyoceran filosofia on vanha, on sen integroiminen KDFI:n
jokaviikkoisiin kdytédnteisiin verraten uusi asia. Ruponen toteaakin haastatte-
lussa, ettd henkiloston reaktiot aluksi viikoittaisia filosofiaistuntoja kohtaan oli
vierastava ja ne koettiin vieraiksi suomalaiseen yrityskulttuuriin tottuneessa
henkilostossd. Ruposen mukaan alun vastareaktioon saattoi vaikuttaa mydos se,
ettd vaatimus viikoittaisten istuntojen pitdmiselle tuli ylh&altd, jolloin henkilos-
tolld ei ollut mahdollisuutta antaa ddntddn asiassa. Henkilosto kuitenkin tottui
ndihin ajan saatossa.

Filosofian vaikutuksesta KDFI:ssd Ruponen nostaa esimerkiksi rekrytointitilan-
teet. Jossain kohtaa rekrytointiprosessia uusi tyontekijaehdokas laitetaan tutus-
tumaan yhtion filosofiaan. Ruponen toteaakin, ettd tuntuisi mahdottomalta rek-
rytoida ihmistd, joka olisi tdysin filosofian arvomaailmaa vastaan. Se, ettd on yh-
teisesti jaettu arvomaailma auttaa hdnen mukaansa niin merkittavasti siind, ettd
kaikki voivat luottaa siihen, ettd koko henkiltsto ajattelee samansuuntaisesti asi-
oista. Tdmén asian Ruponen nikee yhtion voimavaraksi.

Ruponen arvioi, ettd filosofialla on ollut kauttaaltaan positiivinen vaikutus yh-
tion julkisuuskuvaan. Hdan on huomannut, ettd arvoasioista puhuminen osana
yrityskulttuuria on lisddntynyt viime vuosikymmenten aikana, mikd on myos
osaltaan lisannyt kiinnostusta KDFI:td kohtaan. Kyoceran filosofian taloudelli-
sista vaikutuksista yrityksen menestykseen Ruponen toteaa, ettd yleisesti yhti-
0ssd on uskomus, ettd filosofialla on positiivinen vaikutus tuloksellisuuteen. Han
kuitenkin painottaa tdmén asian kdytdannon todentamisen vaikeutta.
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6.2.5 Nykyisten arvojen integroinnin tilanne ja tulevaisuudensuunnitelmat

KDFl:ssd ei ole suurempia tulevaisuudensuunnitelmia filosofian muuttamiselle
- onhan se jo ollut muuttumattomana yhtiossa 1950-1dhtien. Ruponen kuitenkin
toteaa, ettd myos Kyoceran filosofiaa arvioidaan yhtiossa taméan pdivan konteks-
tissa, eli toisin sanoen jotkin siihen liittyvit asiat saattavat ajoittain tuntua hieman
vanhentuneilta, jolloin hin kokee tarkezksi arvioida asioita maalaisjdrjelld. Ru-
posen mukaan filosofia koetaan yhtiossd nykyddn liiketoimintaa auttavana
asiana mieluummin kuin taakkana.

6.3 Gofore

6.3.1 Yrityksen arvot (tai filosofia), niiden nimenomaisten arvojen valikoi-
tuminen sekd niiden syntyprosessi

Goforen yhden perustajajdsenen, entisen pitkdaikaisen toimitusjohtajan ja nykyi-
sen hallituksen puheenjohtajan Timur Kéarjen haastattelussa selvisi, ettd Goforen
arvot ovat olleet kiinted osa yhtiotd jo sen perustamisesta ldhtien. Yhtion arvojen
miettiminen 1dhti liikkeelle siitd, ettd yrityksen neljd perustajajasentd halusivat
luoda itselleen sellaisen tydpaikan, jossa on mukava tydskennelld. Gofore ja sen
arvot luotiin ja perustettiin vuonna 2001 ja varsinainen liiketoiminta aloitettiin
vuonna 2002.

”Yhtiolld on ollut arvot koko sen historian, jo aikana ennen liiketoiminnan kaynnista-
mistd. Mietittiin arvot valmiiksi siind, kun tavallaan sitd yritysidentiteettid ja sen toi-
vetilaa perustajien kesken mietittiin, niin me tultiin kirjanneeksi ne arvot ja ne on py-
syneet siitd asti muuttumattomana.” (H3)

Goforen péadasiallisia arvoja on kaksi: Gofore on kaikille hyva tydpaikka ja Go-
fore eldd asiakkaiden onnistumisista. Arvojen ovat siis hyvin selkeat. Karki ker-
too, ettd Gofore tavoittelee jatkuvasti hyvan tyopaikan ihannetta, ja toisaalta -
koska he toimivat konsultatiivisessa liiketoiminnassa - on yhtiollad jatkuva pyzr-
kimys luoda asiakkailleen lisdarvoa, mikd mahdollistaa yhtion menestyksen.

Tarkempi syntytarina ndiden arvojen valikoitumisessa yhtion arvoiksi on se, etta
yhtion perustajat olivat olleet toissd IT-kuplan aikaan alalla ja heilld oli saman-
kaltaiset tyoeldamdkokemukset, jotka opettivat, miten heiddan mielestdén asiat tu-
lisi hoitaa. Ja tdmd pohdinta johti sithen lopputulokseen, jossa he paattelivét kon-
sultatiivisessa liiketoiminnassa olevan lopulta kyse kahdesta asiasta: miten tyon-
tekijdt voivat ja miten asiakkaat menestyviit, ja ndihin paatettiin keskittya.

Karki myos painottaa, ettd mainitut kaksi arvoja ovat Goforen arvojen lahtokohta,
mutta myds muita arvoja painotetaan yhtiossd. Gofore painottaa siis myos 1a-
pindkyvyyttd, itseohjautuvuutta, yhteisollisyyttd, innostusta ja maaratietoisuutta,
jotka voisivat pelkdstdan jo sindnsd olla jonkun yrityksen arvot, mutta Karki
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kertoi haastattelussa, ettd ndistd ei valttamatta puhuta erikseen julkisuudessa yh-
tion arvoina, vaan ne ovat enemman asioita, jotka eldvat yhtion kulttuurissa ja
joiden toteutumista yhtitssd johdetaan.

6.3.2 Arvojen viestiminen ulospdin ja sisdisesti

Karki arvioi, ettd Goforen noin tuhannesta tyontekijasta 90 %:a tietdisi yrityksen
kaksi padarvoa heti oikein niitd kysyttdessd. Haastattelussa kdy ilmi, ettd arvoista
on viestitty paljon niin sisdisesti kuin ulkoisestikin. Esimerkkina tastd Karki ker-
too, ettd ensimmadistd kertaa uudelle tyontekijakandidaatille ne tulevat vastaan jo
tyohaastattelussa. Kédrjen mukaan arvoista viestimistd on helpottanut se, ettd ne
ovat niin helpot, jolloin niiden muistaminen sekd sisdistaminen on helppoa.

”Pidin toimitusjohtaja-aikanani kuukausittaisia toimitusjohtajan katsauksia. Niin jo-
kaisen kuukausittaisen katsauksen aloitin arvoilla. Eli niitd arvoja toisteltiin ja kédytet-
tiin todella paljon.” (H3)

Sisdiseen arvojen viestimiseen liittyy myo6s alkuvuonna julkaistu Goforen oma
tyoehtosopimus. On harvinaista, ettd yhtio tekee oman tydehtosopimuksen, ja
Karki painottaakin, ettd Goforen tytehtosopimus on my0s ilmeeltddn erilainen
verrattuna keskimédardiseen tydehtosopimukseen. Karki painottaakin sitd, miten
tama alkaa:

”Tama alkaa ndin: "Tyoehtosopimus pohjautuu Goforen yli 20 vuotiseen arvopoh-
jaan, jonka kulmakiviad on kehittyminen hyviana tyopaikkana seka aito iloitseminen
asiakkaidemme onnistumisesta’. Eli siind ei lukenut, ettd Goforen arvot ovat nim4,
vaan ne ovat proosallisemmin kerrottu. Mutta ensimmadinen asia, mitd on sanottu
meiddn tyoehtosopimuksessa, on arvot.” (H3)

Kérki nédkeekin, ettd Goforen oma tyoehtosopimus on yhtion arvojen konkreet-
tista linkittamistd kdytantoon. Héan toteaa, ettd niin sisdisesti kuin ulkoisestikin
Goforen arvoista viestiminen on ollut oleellinen osa yhtion viestimasta yritysta-
rinasta. Arvot ja niistd viestiminen paljastavat, millainen on Goforen suhtautu-
minen liiketoimintaan.

6.3.3 Arvot osana ohjauskdytanteita

Arvojen yhteydestd yhtion strategisten tavoitteiden asettamiseen liittyen Kéarki
mainitsee, ettd arvot liittyvit tdhdn olennaisesti. Hin mainitsee Goforen strate-
giakehikon, jossa arvot muodostavat koko prosessin perustan. Yhtion purpose,
mikd on maédritelty strategiakehikossa, on séteilld hyvad ymparilleen.

Arvojen kdytannon toteutumisen seurantaan liittyen Kérki toteaa, ettd toisaalta
yhtiossd seurataan tarkalla tasolla ja usein toteutettuina kyselyind niin henki-
16sto- kuin asiakastyytyvdisyyttdkin. Toisaalta on kuitenkin huomattava, etta
asiakastyytyvdisyys ja menestyksen luominen asiakkaille eivit ole tdysin sama
asia, vaikkakin useimmiten ne ovat toisiaan ldhella.
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Palkitsemisen ja arvojen yhteyteen liittyen Kéarki toteaa haastattelussa, ettd Gofo-
ressa ei juurikaan ole ollut tapana maksaa palkkioita. Téassdkin hédn alleviivaa yh-
tion kulttuuria, jossa arvojen lisdksi on perinteisesti painotettu matalahierarki-
suutta ja sitd, ettd menestymiset, onnistumiset ja vaurastumiset saavutetaan yh-
dessd. Hdn ndkee tdmén yhtion voimana ja ettd se olisi vaarassa, mikali arvot
olisivat integroitu palkitsemisjadrjestelmiin. Kérki kuitenkin huomauttaa, ettd Go-
fore on etenkin viime aikoina kasvanut my®os yrityskauppojen seurauksena, jol-
loin osaksi yhti6td on tullut myos palkitsemiseen tottuneita yrityskulttuureita.

Riskienhallinnan ja Goforen arvojen vélisistd yhteyksista Karki toteaa, ettd riski-
kartoitusta tehdessd yhtion arvoihin pohjautuva brandimielikuva otetaan huo-
mioon, koska brandimielikuva on varsin herkka arvojen vastaiselle toiminnalle,
vaikka tdmad ei edes tapahtuisi oman tyontekijdn, vaan esimerkiksi yhteistydver-
koston toimijan osalta. Toimiminen sidosryhmien kanssa on nyky&ddn enemman
ekosysteemimdistd ja Kérki painottaakin, ettd on tdarkedd, etteivit arvot ole vaan
sisddnpdin omalle henkilstolle, vaan ettd ne halutaan heijastuvan nimenomaan
myo6s koko verkostolle ja kaikille sidosryhmille. Koska arvojen vastainen toi-
minta saattaa pahimmillaan rapauttaa yhtion luottamusta, on arvojen vastaisen
toiminnan arviointi tarkednd osana riskienhallintaprosessia.

Uusien tilanteiden, kuten yritysostojen tai porssiin listautumisen yhteydessd, Go-
foressa on laajasti pohdittu niin johdon kuin tyontekijoidenkin osalta, ovatko ne
yhtion arvojen mukaisia toimia. Listautumiseen liittyen oli esimerkiksi huoli siitd,
sdilyyko yhtion lapindkyvyys samanlaisena kuin se on ollut. Kérki toteaa, etta
ndihin teemoihin liittyvid laajoja pohdintoja on yhtitssa kdyty. Han painottaakin,
ettd arvot ovat yhtiossd varsin syvdlld ja henkilokunta on ottanut ja omaksunut
ne itselleen. Kéarki toteaa, ettd arvot rakentuvat tekojen ja kaytannon kautta, mika
tekee niiden johtamisesta hyvin hitaan ja pitkdaikaisen prosessin.

6.3.4 Valittujen arvojen vaikutus yhtion toimintaan

Kysyttdessd arvojen vaikutuksesta yhtion toimintaan, Karki aloittaa taustoitta-
malla, ettd samat arvot ovat olleet yhtidssd voimassa sen perustamisesta saakka.
Han tdhdentdd, ettd valikoidut kaksi arvoa ovat konslutaatioliiketoiminnan kan-
nalta varsin kdyttokelpoiset, ja arvot ovat olleet alusta asti erottamaton osa yh-
tion arkea. Han pitddkin arvojen merkitystd suurena siihen, millainen kulttuuri
Goforeen on syntynyt.

Erityisesti Kadrki painottaa arvojen merkitystda Goforen kriittisilld voimakkaan
kasvun vuosilla 2013-2019, jolloin vuotuinen orgaaninen kasvu oli 50 %:a vuo-
dessa. Karki arvioi, ettd yhtion arvot olivat parhaat mahdolliset siihen liiketoi-
mintatilanteeseen. Arvoja pystyttiin kdyttaméaan tehokkaasti niin osana johtamis-
prosessia kuin markkinointiviestintdaakin.

Kysyttdessd miten tyontekijat ovat ottaneet pitkdn ajan saatossa Goforen arvot
vastaan, Kérki toteaa, ettd arvot koetaan pyhiksi. Kidrjen mukaan arvot ovat jo



62

niin syvalld yrityskulttuurissa ja tyontekijoiden mielissd, ettd han ei voisi kuvi-
tellakaan sellaista tilannetta, ettd yht'dkkid ilmoitettaisiin johdon taholta arvojen
muutoksista - se ei tulisi kdymaéan eikd se onnistuisi. Arvot ovat siis juurtuneet
niin syvdlle, ettd niistd on tullut tyontekijoiden omat. Jopa siind mddrin, ettd
Karki uskoo, ettd tyontekijat kokevat arvojen suojelevan heitd yhtion operatiivi-
selta johdolta.

Karki toteaakin, ettd vaikka arvot ovat tdrked osa Goforen yrityskulttuuria, ne
eivat ole taydellisen ristiriidattomat. Ollakseen hyva tyopaikka kaikille, yhtiossa
ei voida laistaa laskutustavoitteista, koska nimenomaan hyva taloudellinen tulos
luo jatkuvuutta niin yhtion kuin sen arvopohjankin pysyvyydelle. Ja vaikka Go-
fore pyrkii olemaan hyva tyopaikka kaikille, se ei voi kuitenkaan olla sitd esimer-
kiksi tyonvieroksujalle tai tyopaikkakiusaajalle. Konsultatiivisessa liiketoimin-
nassa mukana olevan asiantuntijaorganisaation tyontekijdt saattavat olla vaativia
omastaan ja tyokavereidensakin onnistumisesta, mika voi jostain tuntua arvojen
vastaiselta. Kdrki sanookin, ettd jossain tapauksissa myos kova johtaminen on
paikallaan, ja ettd arvojen johtaminen yhtion arjessa on usein tasapainottelua.

Haastattelussa tulee myos ilmi, ettd on ollut tilanteita, jossa on jouduttu puuttu-
maan arvoista kdytyyn keskusteluun yhtion sisdlld. Viitateen ajoittain tarvittuun
kovaan johtamiseen, yhtion johto ei jatkuvuuden taatakseen ole voinut madaltaa
laskutustavoitteitaan, vaikka sen suuntaista vaadetta tyontekijoiden puolelta oli-
sikin ollut hyvan tyopaikan arvon nimissd. Selvisi myds, ettd yhtidssd on jou-
duttu pohtimaan tilannetta, ettd voiko kaksi arvoa olla keskenddn ristiriidassa.

Arvojen kautta johtamisella ja viestimiselld on Kérjen mukaan ollut ratkaiseva
vaikutus Goforen menestyksessd. Han ottaa haastattelussa esimerkiksi asiak-
kaista huolehtimisen, joka myotdilee yhtion toista arvoa: he ndkevit aina velvol-
lisuuden ja vastuun huolehtia asiakkaista myos toimeksiantosuhteen jilkeen, eli
toisin pdin kddnnettyna he eivit ikind mene sieltd mistd aita on matalin, milld on
ollut positiivinen vaikutus yhtion maineeseen. Nyky-yritystoiminnalle on omi-
naista ajatella, ettd pyritdan luomaan arvoa kaikille sidosryhmille, jossa on kyse
niin sanotusta stakeholder capitalism’sta. Kérki toteaakin, ettd timdn ajatusmaail-
man omaksuminen on tullut Goforessa ikddn kuin itsestddn, koska yhtion arvot
ovat ohjanneet toimintaa tdhdn suuntaan jo ennen kuin téllaiset sidosryhmavaa-
teet ovat alkaneet yleistymaéan.

Goforen arvojen vaikutuksesta yhtion julkisuuskuvaan Karki toteaa, ettd niilld
on ollut suuri positiivinen merkitys yhtiolle. Arvot ovat osa yhtion viestintas ja
markkinointia. Arvojen varaan onkin rakennettu paljon yhtion julkisuuskuvaa.

6.3.5 Nykyisten arvojen integroinnin tilanne ja tulevaisuudensuunnitelmat
Karki painottaa sitd, ettd yhtion reilun 20 vuoden historiassa, jossa yhti6 on kas-

vanut nollasta kansainviliseksi toimijaksi ja porssiyhtioksi, myos arvojen integ-
raatio on eldnyt ajassa, vaikka itse arvot ovat samoina pysyneetkin. Esimerkiksi
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arvojen viestiminen, niin osana markkinointiviestintdd tai sisdisesti, on muuttu-
nut hyvin paljon yhtion historian saatossa. Han alleviivaakin, ett4 olisi ollut fals-
kia pitdd arvoja ndkyvaésti esilld esimerkiksi silloin, kun he olivat 10-20 henkilén
yhtio, jonka pdivittdisiin tapoihin kuului kdyda pdivittdin yhdessad lounaalla. Téal-
16in arvoista puhumiselle ei ollut erikseen tarvetta, vaan ne nakyivit yhtion jo-
kapdivdisessd toiminnassa.

Siind vaiheessa, kun yhtio kasvoi ja arvojen oli tarkeda tulla osaksi kollektiivista
johtamisprosessia, Karki toteaa, ettd arvoista puhumisen toisteisuus oli tarkedssa
osassa. Hanen mukaansa lopullinen tavoite arvoissa on, ettd ne juurtuvat niin
syville kulttuuriin, ettd organisaatio alkaa johtaa itse itseddn niiden kautta. Tassa
Gofore on my6s onnistunut, joskin yhtioé on jatkuvasti muutoksessa, jolloin jou-
dutaan miettimdan myo6s vastaan tulevia haasteita arvojen sdilyttamisen ja toi-
saalta my0ds niiden integroimisen kannalta.

Yhtiossd joudutaan jatkossa pohtimaan sitd, vieddanko arvoja esimerkiksi ulko-
mailla oleviin, yrityskaupassa osaksi Gofore-konsernia tulleisiin yhtitihin. Tama
on Kirjen mukaan arvojen johtamisen ndkokulmasta monimutkainen prosessi,
jossa joudutaan miettimddn monia asioita, kuten kohdemaan yrityskulttuuria,
ostetussa yhtiossd jo valmiiksi olevaa yrityskulttuuria sekd Goforen omaa arvo-
jen tarinallistamista sekd arvojen ulottamista.

Yhtiossd tullaan tulevaisuudessa Kirjen mukaan lisdksi pohtimaan sitd, miten
arvot purkautuvat tdsmallisempiin, tavoiteltaviin asioihin. Esimerkkina tastd uu-
desta mahdollisesta kehityssuunnasta Karki mainitsee henkilostotyytyvéisyys-
kyselyn: tdlld hetkelld yhtiossd mitataan henkilostotyytyvdisyyttd useiden kym-
menien kysymysten kyselylld, mutta jatkossa suuntaus voisi siind olla Karjen
mukaan se, ettd mietitddn mitkd ovat hyvan tyopaikan elementit ja sen perus-
teella laaditaan kysely henkilostolle. Samalla periaatteella, mutta toista arvoa
koskien, Karki mainitsee, ettd asiakastyytyvdisyyskyselystd voitaisiin siirtya
kohti asiakasmenestysmittausta.
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7 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

7.1 Haastateltavien lahtokohdat suhteessa omiin arvoihinsa

Tutkimuksen tuloksia arvioitaessa ja haastatteluaineistoja vertailtaessa on ldh-
dettdva liikkeelle tutkituista yrityksistd. Mielenkiintoista tdssa yritysjoukossa on
se, ettd arvoihin suhtaudutaan vakavasti ja omistautuneesti, mutta toisaalta lah-
tokohdissa, ajattelussa ja johtamiskdytdnnoissd suhteessa arvoihin on suuria
eroja.

Outokumpu on yhtio, jossa on pitkéd valtion ohjauksen historia. Silld on osittain
tastdkin johtuen pitkd raportoinnin historia, ja sitd on edelleen kehitetty arvojen
mukaiseen mittaukseen ja -raportointiin. Outokumpu on ympaéristoasioissa
alansa edelldkdvijd ja suunnanndyttdjd. Sen johtamiskdytdnnolle on ominaista,
ettd arvot on otettu osaksi ohjausjdrjestelmié ja niistd on johdettu suoritusmitta-
reita.

KDFI:n ldhtokohta on se, ettd heidan Hollannin emoyhtisllddn on pitkéd historia
Kyoceran filosofian toteuttamisesta osana heidédn pdivittdistd arkeaan. KDFI:ssd
tilosofia on otettu kdyttoon emoyhtion pyynnostd viisi vuotta sitten, miké oli tut-
kimuksen kannalta mielenkiintoista. Outokumpuun verrattuna Kyoceran filoso-
fia on selvésti abstraktimpi, jolloin se ei myoskddn ole samanlailla osana ohjaus-
kaytanteitd. Toki syynd tdhdan on muitakin asioita, kuten yhticidenviliset erilai-
suuden palkitsemispolitiikoissa ja laajemmin yrityskulttuureissa. KDFIL:ssd sel-
vdn omaleimaista suhteessa Kyoceran filosofiaan on se, ettd sitd opiskellaan joka
viikko henkiloston toimesta, mika todenndkdisesti on poikkeuksellista Suomessa
toimivien yritysten kentalla.

Goforen mielenkiintoiseksi tapaukseksi arvojen tutkimisen kannalta tekee se,
ettd yhtion pdadarvot ovat sdilyneet muuttumattomina koko sen reilun 20 vuoden
historian ajan, eli alle 10 henkilon yhtiostd nykyiseen, kansainvdlisesti toimivaan
porssiyhtioon. Toinen mielenkiintoinen seikka on se, ettd arvot ovat niin keskei-
nen osa yhtion johtamista: arvojen kautta johtamisen ilmaus toistui Kérjen haas-
tattelussa useasti.

Edelléd kdydyt yhtididen viliset erot ndkyvéat myos heidédn erilaisina ldhestymis-
tapoinaan arvoihin ndhden. Outokummussa tyontekijoille arvoja viestitdan hy-
vin systemaattisesti, jotta tyontekijat saadaan ymmartaméaan, mitd heiltd odote-
taan arvojen suhteessa toimenkuviinsa ja ndin luodaan toivottua kaytosta.. Gofo-
ressa arvot ovat yksinkertaiset, helposti muistettavat ja niin kiinted osa yhtion
kulttuuria ja johtamista, ettd ne ovat iskostuneet syville yhtion kulttuuriin.
KDFl:ssa taas yhtion filosofiaa opiskellaan henkiloston yhteisissd istunnoissa.
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7.2 Arvot ja ohjauskidytinteet

Lahtokohta arvojen ja ohjauskdytdnteiden vélisestd suhteesta oli varsin erilainen
haastateltavien kesken. Téh&n olennaisesti vaikuttaa jo KDFILn ja Goforen lahto-
kohta, jossa he eivit suosi palkkiomallista palkkausjdrjestelmdd muutenkaan,
minkd vuoksi henkil6tasoista mittaristoa myodskddn arvojen toteutumisen seu-
raamiselle ei ole. Myds molempien mainittujen yhtiéiden kohdalla, KDFIL:n filo-
sofia ja toisaalta Goforen kaksi pddarvoa, ovat siind mielessd abstraktit, ettd mit-
tariston rakentaminen ei valttamattd olisikaan yksinkertaista. Goforessa tosin on
suunnitelmissa kehittdd edelleen arvojen toteutumisen mittausta, eli mitata jat-
kossakin henkilostotyytyvdisyyttd, ja kehittdd asiakasmenestyksen toteutumisen
mittaamista.

Outokummussa taas arvojen ja ohjauskdytdnteiden yhteys on hyvin pitkalle
viety. Haastattelussa keskiossd oli etenkin ty6turvallisuus- ja ympaéristoarvoihin
liittyvat arvot ja molemmissa ndissd mittaaminen on hyvin pitkalld. Yhtion ym-
péristostrategiaan liittyen on mainittava myos se, ettd siihen liittyva visio tahtaa
hyvin pitkille, joten joskus porssiyhtidihin liitetty lyhytndkoisyys ei pade Outo-
kummun ympdristotyon kohdalla. Yhtiolld on lisdksi paljon henkilostod valvo-
massa arvojen toteutumista.

7.3 Arvojen vaikutus yhtion toimintaan

Kysyttdessd arvojen vaikutusta yhtion toimintaan, antoi se haastateltaville mah-
dollisuuden vastata hieman laajemmin heille mieleen tulevista asioista teemaan
liittyen. Eli tdman kysymyksen kohdalla vastaukset eivét valttamattd ole keske-
nddn helposti vertailtavissa, koska tdhdn vaikuttaa olennaisesti yhtion historia ja
kulttuuri. Mutta tutkimusdatan kannalta nousseet vastaukset olivat mielenkiin-
toisia.

Outokummun Erkkildn vastauksessa painottui se, ettd etenkin ympéristoarvot
ovat aktivoineet tyontekijoitd toimijuuteen ympéristdarvotyon osalta, eli tyonte-
kijat ovat huomanneet, ettd heilld on mahdollisuus tehdéd vaikutus asioiden edis-
tamiseksi. Lisdksi kaikissa isommissa pddtoksentekotilanteissa, esimerkiksi ma-
teriaalien hankintaa koskevissa padatoksissad otetaan aina huomioon niin taloudel-
linen, sosiaalinen kuin ymparistollinenkin aspekti. Myos esimerkiksi kierratys-
materiaalien kédytto on Outokummussa varsin pitkélle vietya.

Vaikka KDFl:ssé oli aluksi vastustusta yhtion filosofian kayttoonotolle, on siitd
jo nykydan tullut tarked osa yhtion kulttuuria. Esimerkkind Ruponen arvioi, ettd
uuden tyontekijan voisi olla vaikea tulla KDFl:iin toihin, jos hén olisi tdysin yh-
tidn arvoja vastaan.
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Goforen Kirki taas arvioi, ettd arvoilla on merkittava vaikutus siithen, millaiseksi
yhtion kulttuuri on muodostunut. Arvojen helppo sisdistettdvyys ja toisaalta rei-
luus oli Kdrjen mukaan suureksi avuksi yhtion voimakkaan kasvun vuosina, jol-
loin niitd kdytettiin sisdisesti johtamisessa ja ulkoisesti markkinointiviestinndssa.
Goforessa arvot ovat juurtuneet syville yhtion kulttuuriin. Tastd syystd Karki ei
nde mahdollisuutta sille, ettd niitid tultaisiin muuttamaan.

Kaikissa haastatteluissa toistui arvoihin liittyen se kokemus, ettd tyontekijdt ovat
ottaneet ne yhtiossd omakseen. Myoskin haastatteluissa toistui se, ettd vastaan-
otto ulkoisesti, esimerkiksi yhteistyokumppaneiden toimesta, niille on ollut var-
sin positiivinen.

74 Loppusanat

Mielenkiintoinen arvoihin liittyva seikka, joka nousi haastatteluissa esille, on se,
ettd parhaimmillaan niiden koetaan luovan yritykseen identiteetin. Tamaén to-
teutuminen kuitenkin edellyttdd, ettd arvot ovat pysyneet yhtiossd samoina ja
toisaalta niitd on johdettu pitkdjanteisesti ja pddmadratietoisesti. Tdstd mainitsi
KDFIL:n Ruponen sanoessaan, ettd strategiapalavereissa, kun mietitddn yhtion tu-
levaisuuden suuntaa, heiddn opiskelemiaan asioita yhtion filosofiasta nousee
spontaanisti esille. Goforen Karki taas mainitsi tdhdn liittyen, ettd on nimen-
omaan tavoite, ettd arvot juurtuvat niin syville, ettd organisaatio ohjaa itse itse-
adan niiden kautta. Arvojen voidaan siis katsoa parhaimmillaan ohjaavan yhtion
henkiloston padtoksentekoa haluttuun suuntaan ilman, ettd henkilostod tulisi
valvoa.

Haastatteluissa ilmeni my®s, ettd parhaimmillaan omaksutut arvot lisddvét tyon-
tekijoiden toimijuutta. Tama tarkoittaa sitd, ettd kun tyontekijat ovat omaksuneet
yhtion arvot ja mieltdneet ne omikseen, on he itseohjautuvasti halunneet kehittaa
edelleen arvojen mukaista toimintaa yhtiossa. Tama tuli esille etenkin Outokum-
mun Erkkildn haastattelussa, jossa hdn kertoi, kuinka tyontekijdt ovat ottaneet
yhtion ympadristoarvot ja niiden kehittimisen omakseen. Voitaneen todeta, ettd
henkildston tyomotivaation kannalta on oleellinen merkitys silld, ettd tyontekijat
kokevat olevansa aktiivisia toimijoita tydpaikassaan. Parhaimmillaan toimijuu-
den edistdmiseen vaikuttaa selvisti henkilokunnan ja tyopaikan yhteinen, jaettu
arvopohja.

Vaikka kaikkia kolmea haastateltua yhtioitda yhdistda se, ettd heiddan arvonsa on
lahtokohtaisesti otettu hyvin vastaan sidosryhmien toimesta, painottivat kaikki
haastateltavat herkkyyden merkitystd, mitd tulee arvojen viestimiseen ulkoisesti.
Karki painotti, ettd mikali ei kiinnitd tarpeeksi huomioita siihen, miten arvoista
viestitddn, tulee siitd helposti falskia. Erkkild totesi samansuuntaisesti, ettd esi-
merkiksi heiddn arvoaan "We deliver” ei toisteta sellaisenaan heidan sidosryh-
mékirjeessddn, vaan arvon viesti tuodaan niissé esille hienovaraisemmin. KDFI:n
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tilosofian juuret taas ovat buddhalaisuudessa ja Ruponen totesi siihen liittyen,
ettd he pyrkivit vilttimadan arvojensa “saarnaamista”. Niitd tuodaan esiin hieno-
varaisemmilla tavoilla yhtion tyontekijoiden toimesta, kuten niin, ettd Kyoceran
tilosofian mukainen toiminta ndkyy heiddn kayttaytymisessadn.

Ohjausjdrjestelmat jaotellaan usein eri kontrolleiksi, kuten taman tutkimuksen
luvussa 3 on esitelty. Kontrolleilla siis tarkoitetaan jotain, mitd halutaan valvoa
sekd ohjata tiettyyn suuntaan. Malmin ja Brownin (2008) kontrollityypittelyssa
yhtididen arvot liittyvat kulttuuriseen kontrollin. Kuten tutkimus osoittaa, voi-
daan arvoihin liittyvat kontrollit, esimerkiksi seurantoineen ja palkitsemisjdrjes-
telmakytkoksineen viedd yhtidissd varsin pitkdlle. Mutta mielenkiintoinen 16y-
dos tutkimuksessa oli myos se, ettd arvot voidaan saada kiintedksi osaksi yhtion
kulttuuria my6s valittuja arvoja tehokkaasti jalkauttamalla ja johtamalla. Talld
tavoin arvojen johtaminen on toteutettu menestyneesti Goforessa.

Goforessa on vahva oma kulttuuri, jossa toimitaan kollektiivisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tamd muistuttaa ldheisesti Ouchin klaaniutumisen kéasitteen
ideaalitilannetta. Mutta arvoja on jalkautettu Goforessa klaaniutumisen lisédksi
myo6s vahvalla virallisella sisdiselld viestinnalld, minkd merkitystd Simons pai-
nottaa uskomusten vipu -kasitteessddn. Vahvasta uskomusjdrjestelmastd viestii
myds se, ettd tutkimuksen perusteella Goforessa tyontekijdt ovat toisaalta otta-
neet yhtion uskomusjarjestelmédn omakseen ja samanaikaisesti kollektiivisesti on
saavutettu tila, jossa kontrolleja on vidhan, eli tyontekijdt johtavat itse itsedan. Toi-
saalta taas Outokummussa kontrolleja on selvésti enemmaén, mutta kun asiaa tar-
kastellaan ymparistotavoitteiden ndkdkulmasta, mika oli haastattelun padafokus,
selvisi, ettd henkilokunta on ndiden suhteen motivoitunut. Simonsin neljan kont-
rollin vivun teoriaan pohjautuen tdmé antaa viitteen siitd, ettd mittareilla ei ole
epdamotivoivaa vaikutusta tyontekijoihin.

Vaikka arvojaan viestivid yrityksid on nykydan paljon, on arvot tutkimuksen
kannalta aiheena melko uusi. Se toi tutkimuksen toteuttamisen ja rajanvetojen
tekemisen kannalta omia toteutuksellisia haasteitaan. Tama tutkimus toimikin
aihetta kartoittavana tutkimuksena ollen tyonad melko teoriapainotteinen. Tutki-
muksen edetessd syntyi my0s jatkotutkimusaiheita, joita esitellddn seuraavassa
kappaleessa.

Ensinndkin arvojen tutkimuskenttd vaatisi hyvin tehdyn késiteanalyysin, jossa
tutkittaisiin késitteiden (kuten filosofia ja arvot) vilistd suhdetta ja hierarkiaa.
Tutkimuskirjallisuuteen tutustuminen osoitti sen, ettd joistain samoista asioista
kaytetddn eri kasitteitd tai samoja kasitteitd kdaytetddn hyvin eri tavalla. Késite-
analyysi tuskin yksistddan yhtendistdisi kasitteiden kayttod yrityskentdssad, mutta
se helpottaisi aiheen tutkijoita jatkossa. Tutkimus my0s osoitti sen, ettd on ole-
massa yhtioitd, joilla arvot on varsin pitkéalle viedysti otettu osaksi ohjauskaytan-
teitd. Mielenkiintoista olisikin tietdd, millaisilla erilaisilla tavoilla esimerkiksi eri
yhtididen ESG-vastuullisuusasiat on otettu kidyttoon osaksi KPI-mittareita. Yksi
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mielenkiintoinen arvoihin ja yrityskulttuuriin liittyva aihe olisi tutkia tarkemmin,
miten yhtion arvojen ja kulttuurien ulottaminen on toteutettu sellaisissa kansain-
vilistyvissd yhtioissd, jotka kasvavat yrityskauppojen seurauksena.
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LIITE 2: HAASTATTELUTEEMAT

1. Onko yrityksellinne taloudellisten tavoitteiden lisdksi muita arvoja tai jopa
jasenneltyd yritysfilosofiaa tdimén taustalla? Jos on, mitkd ndma arvot ovat?

a.
b.

Entd miten juuri ndma4 arvot ovat valikoituneet yrityksenne arvoiksi?
Ja millainen oli ndiden arvojen syntyprosessi?

2. Miten arvoja on viestitty ulospdin, entéd sisdisesti?
3. Onko arvot integroitu ohjauskaytanteisiin - jos, niin miten?

a.
b.

-0 an

Miten arvo liittyvét strategisen tavoitteiden asettamiseen?

Onko esim. henkil6stdd, jolla rooli ndiden arvoasioihin liittyvien tavoitteiden
seuraamisessa?

Onko arvot integroitu henkiloston suoritusmittaukseen?

Entd palkitsemisjdrjestelmiin?

Onko arvot integroitu riskienhallintaan?

Mité arvojen vastaisesta toiminnasta seuraa?

4. Millaisia vaikutuksia ndiden arvojen integroimisella on ollut yritykselle?

a.
b.
C.

Miten ne on otettu vastaan henkiloston toimesta?
Onko arvojen integroimisella ollut taloudellisia vaikutuksia, millaisia?
Onko ollut vaikutuksia yrityksen julkisuuskuvaan?

5. Kuinka kauan téllaiset kdytanteet ovat olleet yrityksessd voimassa?

a.

b.

Millainen on ollut niiden integroimisen kehityskaari?
Entd miten tdtd on tarkoitus edelleen kehittda tulevaisuudessa?



	1 JOHDANTO
	1.1 Tutkimuksen tausta, aihe ja ajankohtaisuus
	1.2 Tutkimuksen tavoite ja eteneminen
	1.3 Aiheen aikaisempi tutkimus

	2 KÄSITTEIDEN MÄÄRITTELYÄ
	2.1 Yritysfilosofia
	2.2 Johtamisen etiikka
	2.3 Johdon laskentatoimen etiikka
	2.4 Yrityksen arvot
	2.5 Corporate Credo

	3 JOHDON OHJAUSJÄRJESTELMÄT
	3.1 Johdon ohjausjärjestelmät
	3.2 Johdon ohjausjärjestelmien viisi keskeistä osajärjestelmää
	3.3 Ouchin kolme yleistä ohjauksen periaatetta
	3.4 Simonsin neljä kontrollin vipua
	3.5 Uskomusjärjestelmät

	4 KAZUO INAMORI Ja KYOCERAN Ameeba-JOHTAMISMENETELMÄ
	4.1 Kazuo Inamori
	4.2 Kyocera
	4.3 KDDI
	4.4 Japan Airlines
	4.5 Hyväntekeväisyystoiminta ja munkkius
	4.6 Kyoceran alkutaival
	4.7 Johtamisfilosofian taustaa
	4.8 Kyoceran filosofia
	4.9 Kyoceran filosofian rakenne ja pääperiaatteet
	4.10 Ameeba-johtamismenetelmä
	4.11 Markkinalähtöisen, osastokohtaisen sisäisen laskennan perustaminen
	4.12 Vastuutietoisten johtajien kasvattaminen
	4.13 Saavuttaa yrityksessä ”kaikkien johtamisen” tila
	4.14 Tuntitehokkuusraportoinnin taustaa
	4.15 Inamorin standardikustannuslaskentaan kohdistama kritiikki
	4.16 Tuntitehokkuusraportin sisältö
	4.17 Vertailukatsaus analyyttisen ja holistisen ajattelutavan välillä

	5 AINEISTO JA MENETELMÄ
	5.1 Tutkimusmenetelmä
	5.2 Aineisto ja aineistonkeruu
	5.3 Tutkimusaineiston analysointi
	5.4 Haastateltavat

	6 TUTKIMUKSEN TULOKSET
	6.1 Outokumpu
	6.1.1 Yrityksen arvot (tai filosofia), näiden nimenomaisten arvojen valikoituminen sekä niiden syntyprosessi
	6.1.2 Arvojen viestiminen ulospäin ja sisäisesti
	6.1.3 Arvot osana ohjauskäytänteitä
	6.1.4 Valittujen arvojen vaikutus yhtiön toimintaan
	6.1.5 Nykyisten arvojen integroinnin tilanne ja tulevaisuudensuunnitelmat

	6.2 Kyocera Document Solutions Finland
	6.2.1 Yrityksen arvot (tai filosofia), näiden nimenomaisten arvojen valikoituminen sekä niiden syntyprosessi
	6.2.2 Arvojen viestiminen ulospäin ja sisäisesti
	6.2.3 Arvot osana ohjauskäytänteitä
	6.2.4 Valittujen arvojen vaikutus yhtiön toimintaan
	6.2.5 Nykyisten arvojen integroinnin tilanne ja tulevaisuudensuunnitelmat

	6.3 Gofore
	6.3.1 Yrityksen arvot (tai filosofia), näiden nimenomaisten arvojen valikoituminen sekä niiden syntyprosessi
	6.3.2 Arvojen viestiminen ulospäin ja sisäisesti
	6.3.3 Arvot osana ohjauskäytänteitä
	6.3.4 Valittujen arvojen vaikutus yhtiön toimintaan
	6.3.5 Nykyisten arvojen integroinnin tilanne ja tulevaisuudensuunnitelmat


	7 JOHTOPÄÄTÖKSET JA ARVIOINTI
	7.1 Haastateltavien lähtökohdat suhteessa omiin arvoihinsa
	7.2 Arvot ja ohjauskäytänteet
	7.3 Arvojen vaikutus yhtiön toimintaan
	7.4 Loppusanat

	Lähteet
	Liite 1. Yrityksiä koskeva kirjallinen aineisto
	Liite 2: haastatteluteemat

