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1. JOHDANTO

Kaikki organisaatiot joutuvat tavalla tai toisella muuttumaan jatkuvasti. Niiden on oltava luovia,
laajennettava toimintaansa, kehitettivd tekniikkaa, rakenteita ja tyGmenetelmid. Ellei organi-
saatiolla itsellddn ole kykyd tai halua muutokseen, kilpailu tai yhteiskunnalliset voimat

pakottavat sen muuttumaan.

Suomen metséteollisuudessa on viime vuosikymmenien aikana tehty mittavia muutoksia. Vii-
meisin suuri muutos on 1980-luvun puolivélin jilkeinen rakennemuutos. Se nékyy selvimmin
entistd suurempina ja harvempina yksikkoind. Rakennemuutoksen juuret ovat taloudellisen
kasvun, tuottavuuden kohoamisen, teknologian kehityksen, koulutustason ja kilpailun
kiristymisen monitahoisessa vuorovaikutusprosessissa. (Uusivuori 1992, 6.) Yrityksen koon
kasvu johtaa toimivallan ja vastuun delegoimiseen. Témén kehityksen takia tulosyksikkoorga-
nisaatiosta on tullut vallitseva organisaatiomuoto suurissa yrityksissi. Suunnittelu- ja
valvontajirjestelmilld on tirked merkitys tulosyksikkdorganisaation toiminnassa. Niiden avulla
ohjataan tulosyksikdiden toimintaa. Jirjestelmien keskeinen osa on laskentatoimi, jonka
tehtdvand on ker#td toimintoja kuvaavia lukuja sekéd laatia aineiston perusteella raportteja ja
laskelmia. Raporttien ja laskelmien tarkoituksena on auttaa johtoa p#itdsten teossa. (Virtanen

1984, 20.)

My®6s tutkimuksen kohdeyrityksessd, UPM-Kymmenen Kajaanin tulosyksikdssé, on tapahtunut
suuria muutoksia viime vuosikymmenien aikana. Tulosyksikkd on keskittdnyt toimintansa
sahatavaran myynnistd paperintuotantoon, se on vakiinnuttanut asemansa maailman johtavien
paperintuottajien joukossa, ja siitd on tullut osa yhti maailman suurinta metséteollisuus-
konsernia. Ndiden muutosten mukana tulosyksikén organisaatiorakenne ja organisaation eri osat
ovat muuttuneet. Muutokset ovat omalla tavallaan vaikuttaneet johdon laskentajirjestelmin

muotoutumiseen.



1.1 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tdmai tutkimus on case-tutkimus, jonka avulla halutaan kuvata Kajaani Oy:n ja sittemmin UPM-
Kymmenen Kajaanin tulosyksikon johdon laskentajérjestelméssd tapahtuneita muutoksia.
Tutkimuksen tavoitteena on kuvata, miten organisaatiomuutokset ovat vaikuttaneet case-
yrityksen johdon laskentajérjestelmiin. Lisdksi tutkimuksessa selvitellddn, minkalaisia johdon
laskentajirjestelmid Suomen metsiteollisuusyrityksessd on. Tutkimuksessa tarkastellaan johdon
laskentajdrjestelmin muutoksia kdytettyjen periaatteiden ja menettelytapojen tasolla. Tutki-
muksen ldhtGkohtana on case-yrityksen organisaatiomuutokset, sulautuminen Yhtyneet
Paperitehtaat Oy:66n vuonna 1989 ja UPM-Kymmene Oy:66n vuonna 1996, jotka ovat saaneet
aikaan muutoksia johdon laskentajirjestelmissd. Olettamuksenani tutkimuksessa on, ettd muutos
itsendisestd tulosyksikostd osaksi suurta kansainvilistd konsernia muuttaa niin organisaa-
tiorakennetta kuin organisaation arvoja ja normejakin. Tutkimuksessa ei kuitenkaan haluta
sulkea pois sitd mahdollisuutta, ettd muutkin tekijat kuin organisaatiomuutokset ovat voineet
muuttaa johdon laskentajirjestelméd. Tutkimusongelmana on siis: "Miten johdon laskentajér-
jestelmd on muuttunut UPM-Kymmenen Kajaanin tulosyksikdssé, ja mitka tekijdt ovat vaikutta-

neet muutoksiin?"

Tutkimuksessa tarkasteltava ajanjakso on rajattu  vuodesta 1984 keviddseen 1997.
Tutkimusperiodi on valittu siten, ettd tutkimukseen saataisiin mukaan case-yrityksen suurimmat
organisaatiomuutokset. Kalela (1976, 25) on todennut, ettd "Menneisyyden ja nykyhetken
vilinen suhde ei ole yksisuuntainen. Samalla kun menneisyyden valossa opimme ymmértdméain

nykyisyyttd, opimme my6s nykyisyyden valossa ymmirtiméin menneisyytta."

Tutkimusta varten tarvittavat tiedot on saatu pddosin erilaisista kirjallisista materiaaleista. Naitd
ovat olleet esimerkiksi tilinpédtokset, tulosvertailut, erilaiset késikirjat, vuosikertomukset ja ISO
9000 -laatukisikirja. Laatukisikirjassa kuvataan yrityksen toimintatapoja. Kirjaa on péivitetty
vuosittain toimintojen muuttuessa. Tdmén vuoksi lahdeviittauksista puuttuvat vuosiluvut. Muita
tietoldhteitd ovat olleet talouspaillikon, taloussuunnittelupéillikon ja myyntipddllikon haastatte-

Iut.



1.2 Lihestymistapa ja metodologia

Tissd case-tutkimuksessa tarkastellaan johdon laskentajérjestelmédn muutosta ja muutokseen
vaikuttaneita tekij6itd kdytdnndn yritysympéristossd. Mikisen (1993) mukaan case- eli
tapaustutkimuksella tarkoitetaan empiiristd tutkimusta, jossa tutkitaan ilmi6td sen omassa
luonnollisessa toimintaympiristossd kdyttden hyviksi monenlaista empiiristd aineistoa. Case-
tutkimus on yksi tutkimuksen tekemisen tekniikka, ei itsendinen ldhestymistapa. Hyvd case-
tutkimus suuntautuu ymmértimiseen ja sen kautta teoreettiseen yleistimiseen. Menetelméd ei
sindnsi anna vastausta soveltavan tason ongelmiin, mutta se auttaa yksilod ymmartdmaén sitd

ympiristdd, jossa toimitaan ja avaa titen tietd ratkaisumahdollisuuksille. (Mikinen 1993, 5 - 6.)

Case-tutkimuksessa kysytidin miten ja miksi. Ndiden kysymysten avulla selvitetdin tapahtumien
kulkua tai tapahtumien vilisid yhteyksid, jonkin ajanjakson aikana. Case-tutkimusta kiytetdin
yleensi silloin, kun tutkitaan timin péivin tai ldhihistorian tapahtumia, ja kun tutkijalla on
vihin tai ei ollenkaan mahdollisuutta manipuloida kiyttdytymistd ohjaavia tapahtumia. (Yin
1994,4-9)

Rayanin ym. (1992) mukaan case-tutkimus voidaan jakaa kuvaavaan, havainnollistavaan,
kokeilevaan, tutkivaan ja selittdvdin tutkimukseen. Tdmé tutkimus on kuvaava tutkimus.
Kuvaava case-tutkimus tdhtds kuvaukseen laskentatoimen kéytanndstd. Tutkimuksessa voi olla
useampia yrityksid, jolloin tarkoitus voi olla vertailu. Kuvataan esimerkiksi millaisia tekniikoita
yrityksilld on kiytdssd. Tavoitteena voi olla myds vertailu teorian ja kdytdnnén vililld. (Rayan,
Scapens & Theobald 1992, 114 - 115.) Témin tutkimuksen tarkoitus on kuvata kohdeyrityksen
johdon laskentajérjestelméd, siind tapahtuneita muutoksia ja muutoksiin johtaneita tekijoitd

aihetta kisittelevin kirjallisuuden ja tutkimustyon avulla.

Case-tutkimuksessa on havaittu joitakin Aeikkouksia. Rayanin ym. (1992) mukaan objektiivinen
case-tutkimus on jo késitteeni mahdottomuus. Tutkijan 13htSkohdat ja mieltymykset onkin
pyrittivd kertomaan ja raportoimaan mahdollisimman avoimesti. Myds tutkijan etiikka
suhteessa tutkittaviinsa voi olla ongelmallinen. Usein joudutaan lupaamaan luottamuksellisuutta

aineiston raportoinnin ja julkistamisen suhteen. Tutkijalla on lisiksi mahdollisuus saada



tietoonsa sellaisia asioita, jotka eivit voi tulla organisaatiossa toisten tietoon. Ongelmalliseksi
tdimd muodostuu silloin, kun ko. asioilla néyttiisi olevan merkitystd kohdeilmididen ymmérti-

misen ja selittdmisen kannalta. (Rayan, Scapens & Theoblad 1992, 125.)

Tami tutkimus téyttdd hyvin case-tutkimukselle asetettavat kriteerit. Tutkimusongelma on
esitetty miten-muodossa, lisdksi tutkimuksessa kysytddn miksi-kysymyksid, joilla pyritdin
selvittdmain, aiheuttiko johdon laskentajérjestelmidn muutoksen organisaatiomuutos vai jokin
muu tekijd. Tutkimuksessa tarkastellaan ldhihistorian sekd tdmén péivén tapahtumia, joihin
tutkijalla ei ole ollut mahdollisuutta vaikuttaa. Tietoa tutkimuksessa haetaan asiakirjojen,

haastattelujen, havainnoinnin, ja aihetta kisittelevén kirjallisuuden avulla.

Tutkimusotteena tdssd tutkimuksessa kdytetddn toiminta-analyyttistd tutkimusta. Toiminta-
analyyttisessd tutkimuksessa kysytdin "miten on" ja "miksi on". Tutkimusotteessa empiria
huomioidaan muutamalla kohdeyksikélla. Toiminta-analyyttisessd tutkimusotteessa ei ole laajaa
metodivarastoa tiedon hankinnan ja testauksen suhteen, eikd tutkimusotteessa ole vakiintunutta
metodologista sddnngstéd. Keskeinen piirre tutkimusotteessa on kokonaisuuksien tarkastelu,

toiminnan erittely ja lopullisena tavoitteena ymmaértdminen. (Nési 1983, 27 - 37.)

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkimuksen ensimmdisesséd Iuvussa on kdyty lépi tutkimusongelma, tutkimuksen tavoitteet ja
lahestymistapa. Toisessa luvussa kisitelldéin johdon laskentatointa. Tarkoituksena on hahmottaa
lukijalle kisitys siitd, mitd teoriassa johdon laskentatoimella kisitetdfin. Organisaatiomuutosta
ja laskentatoimen muutoksen edisteitd ja esteitd kdsitellddn luvussa kolme. Organisaatiomuutos
perustuu Richard Laughlinin malliin. Koska laskentatoimi on osa organisaatiota, muutokset
organisaatiossa vaikuttavat myos laskentatoimeen. Kun laskentatoimen muutos on saanut
alkusysdyksen, ohjaavat muutosta kahdenlaiset tekijit; sellaiset, jotka pyrkivit edistiméin
muutosta ja sellaiset, jotka pyrkivit estimiin sitd. Laskentatoimen muutoksen edisteitd ja esteitd
késitellddn Rauno Tammisen mukaan, ja mallia kdytetddn apuna, kun kohdeorganisaation
johdon laskentajarjestelmin muutokseen vaikuttaneita tekijitd analysoidaan. Tammisen teoria

on yleinen ja kaikkia hinen esittimidin edisteitd ja/tal esteitd et valttdmittd 16ydy jokaisesta



muutosvaiheesta. Tutkimuksessa voi ilmetdi myOs sellaisia esteitd ja/tai edisteitd, joita

Tamminen el ole maininnut.

Metsiteollisuutta yritysympéristond ja tulosyksikdn luonnetta kisitellddn luvussa neljd. Luvun
tarkoituksena on selventdd metsiteollisuuden toiminnan luonnetta ja ominaispiirteitd, joiden
ymmartaminen helpottaa johdon laskentajdrjestelmin ja sen muutosten tutkimista. Viidennessi
luvussa kuvataan Kajaanin tulosyksikén perustaminen ja kehityksen pédpiirteet. Kuudennessa
luvussa kisitelldan Kajaanin tulosyksikon johdon laskentajirjestelmissé tapahtuneet muutokset
ja muutoksiin vaikuttaneet tekijit kolmen eri vaiheen avulla. Vaiheiden avulla on pyritty
selventdméin johdon laskentajérjestelmédssd tapahtuneita muutoksia ja niihin vaikuttaneita
tekijoitd. Jokaisen vaiheen jilkeen esitetdidn yhteenveto, jossa vaiheita analysoidaan Laughlinin
mallin avulla. Kuudennen luvun lopussa selvitetddn tulosyksikon strategiatydskentelyn avulla,
mitd muutoksia tulosyksikGn ympéristossd tulevaisuudessa tapahtuu, ja miten ne tulevat
vaikuttamaan johdon laskentajirjestelmiidn. Seitsemidnnessd luvussa esitetddn tutkimuksen

yhteenveto ja johtopédtokset.



2. JOHDON LASKENTATOIMI

Laskentatoimen oppikirjat mééritteleviat laskentatoimen kaikeksi suunnitelmanmukaiseksi
toiminnaksi, jonka tehtivini on keriti ja rekister6idd yrityksen toimintoja kuvastavia arvo- ja
miirilukuja. Laskentatoimen tehtédviin kuuluu myds laatia rekisterdityjen arvo- ja médrdlukujen
perusteella raportteja ja laskelmia. Raporttien ja laskelmien tarkoituksena on auttaa yrityksen
johtoa, rahoittajia ja muita sidosryhmii yrityksen toimintaa koskevissa paitoksissd. Yrityksen
laskentatoimen tehtdvit ovat siis rekisterdintitehtivd ja hyvéksikayttotehtdvd. (Riistama &
Jyrkkis 1991, 35.) Midritelméin voidaan lisdtd laskentatoimen ominaisuuksia kuvaavia
tekijoitd. Laskentatoimelle on ominaista, ettd se késittelee mittalukuja, joilla on informaatioar-
voa organisaation toiminnasta kiinnostuneille tahoille, ulkopuolisille tai sisépuolisille, ja jotka
liittyvit kyseiseen organisaatioon. Lukujen mittayksikkénd on raha, ja mitattavana 1lmiéné on
jokin organisaation rahavirtoihin tai varallisuuteen liittyvé asia. Ydinkdsitteitd ovat tulo, tuotto,

meno, kulu, kustannus, varat ja velat. (Tamminen 1990, 9 - 10.)

Laskentatoimelle asetettavista tavoitteista on kaksi ndkemystd: oppikirjoihin ja kéytinnén
tutkimustyShon perustuva nikemys. Kéytinnon tutkimustyShdn perustuva ndkemys kisitelldin
myShemmin tdssid kappaleessa. Normatiivisen' nikemyksen mukaan laskentatoimella on kaksi
tavoitetta: tilivelvollisuuden tavoite ja paitoksenteon tavoite. Tilivelvollisuus perustuu paémies-
agenttisuhteeseen (principal-agent relationship). Agentti raportor padmiehelle, kuinka hyvin hén
on onnistunut resurssien allokoinnissa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Oletuksena on, ettd
pddmiehen saama informaatio on oikeaa ja riittdvaé (true and fair). Informaation tulisi tarjota
perusta johdolle pastoksenteonprosessissa sekd mahdollistaa resurssien tehokas allokointi.
Piitoksenteon tavoitteet ovat tulevaisuuteen suuntautuneita, kun taas tilivelvollisuuden
tavoitteet liittyvit tapahtuneiden suoritusten arviointiin. Tilivelvollisuuden ja piitoksenteon
yhteinen tavoite on vihentdd epdvarmuutta padtdksenteossa. Epdvarmuuden vihentdmiseen
pyritdin my6s kiyttdmalld laskentatoimea kielend, jotta toimintaa ymmdérrettdisiin paremmin ja

sitd voitaisiin kontrolloida tehokkaammin. (Mellemvik, Monsen & Olson 1988.)

Normatiivinen on perusmallina, ohjeena oleva; normeja, ohjeita antava, ohjeellinen
(Nykytieto-Suomen kielen kiyttétieto 1984, 188).



2.1 Johdon laskentatoimi ja rahoituksen laskentatoimi

Laskentatoimi jaetaan perinteisesti kahteen osaan: johdon laskentatoimeen ja rahoituksen
laskentatoimeen. Johdon laskentatoimi tarjoaa informaatiota, joka avustaa johtajia suunnittelussa
ja koordinoinnissa. Johdon laskentatoimi siséltdd informaation kerdimistd, luokittelua,
analysointia ja raportointia johtajille. Toisin kuin rahoituksen laskentatoimen, joka tuottaa
informaatiota ulkoisille sidosryhmille, johdon laskentatoimen informaation tulisi auttaa johtajia
pédtoksenteossa. (Kaplan & Atkinson 1982, 1.) Johdon laskentatoimi eroaa monella muullakin
tavalla rahoituksen laskentatoimesta. Anthony ja Reece (1989) esittdvit rahoituksen
laskentatoimesta ja johdon laskentatoimesta seuraavat vastakkainasettelut. Rahoituksen
laskentatoimi ei ole vapaaehtoista, kun taas johdon laskentatoimen harjoittaminen on.
Rahoituksen laskentatoimen tarkoitus on tuottaa rahamiiraisti tietoa ulkoisille kayttgjille, kuten
verottajalle ja osakkeenomistajille. Kun tieto on tuotettu, on tarkoitus tdyttynyt. Johdon
laskentatoimen informaatio on tarkoitettu avustamaan johtajia p#itoksenteossa. Tiedon
tuottaminen on yritykselle tiysin vapaaehtoista, kukaan ulkopuolinen henkild ei méadrittele, mitéd

tulee tehdi. (Anthony & Reece 1989, 519 - 520.)

Rahoituksen laskentatoimen kiyttdjit ovat "kasvoton ryhmai", silld useimmiten yrityksen johto
ei tunne osakkeenomistajia, luotonantajia ja muita rahoituksen laskentatoimen informaation
kayttdjid. Johdon laskentatoimen informaation kéyttdjid ovat puolestaan yrityksen johtajat sekd
henkilst, jotka avustavat johtajia analysoimaan informaatiota. Rahoituksen laskentatoimen
informaation tulee olla yleisesti hyviksyttyjen laskentatoimen periaatteiden mukaan raportoitu.
Ulkopuoliset kidyttdjat tarvitsevat varmuuden, ettd tilinpdédtds on tehty molemminpuolin
ymmirrettyjen sédntdjen mukaisesti. Yrityksen johto voi kéyttdd sellaisia laskentatoimen

sddntdj4, jotka palvelevat parhaiten kdyttotarkoitusta. (Anthony & Reece 1989, 519 - 520.)

Aikaulottuvuus rahoituksen laskentatoimen raporteissa on historiaan suuntautuvaa. Vaikkakin
rahoituksen laskentatoimen informaatiota kaytetdsin tulevaisuuden suunnittelussa, informaatio
itse on historiallista. Rahoituksen laskentatoimen tavoitteena on "kertoa miten asiat olivat", ei
"miten ne tulevat olemaan". Johdon laskentatoimen raportit siséltdvat numeroita, jotka ovat

ennusteita ja suunnitelmia tulevaisuudesta sekd informaatiota menneestd. Rahoituksen



laskentatoimen raportit sisdltdvdt ldhinnd rahamé@irdistd informaatiota, kun taas johdon
laskentatoimen raportit sisdltdvit niin rahamédrdistd kuin ei-rahamiéréistd informaatiota. Johto
tarvitsee usein informaatiota nopeasti. Johdon laskentatoimen raporteissa likimédrdisyys on
usein yhti kiyttokelpoista kuin tarkka informaatio. Vaikka rahoituksen laskentatoimikaan ei voi
olla ehdottoman tarkkaa, johdon laskentatoimen likimé&éréisyys on yleisempaé kuin rahoituksen

laskentatoimen. (Anthony & Reece 1989, 520.)

Yritykset julkaisevat osavuosikatsauksen kolme - neljd kertaa vuodessa sekd tilinpadtoksensé
vuosittain. Johdon laskentatoimen raportit tehddéin useimmissa organisaatioissa kuukausittain,
joidenkin toimintojen kohdalla jopa viikoittain tai pdivittdin. Rahoituksen laskentatoimen
raportit kuvaavat organisaatiota kokonaisuutena. Johdon laskentatoimi kuvaa tiettyd osaa
yrityksestd; yksittiisid tuotteita, toimintoja, osastoja tai muita vastuualueita. (Anthony & Reece

1989, 522 - 523))

Vaikka johdon ja rahoituksen laskentatoimen vililli on eroja, suurin osa rahoituksen
laskentatoimen elementeistd voidaan havaita my6s johdon laskentatoimesta. Esimerkiksi johdon
raportointijérjestelma ei voi perustua subjektiivisiin ennusteisiin voitoista. Rahoituksen laskenta-
toimi puolestaan tarvitsee informaatiota kustannuksista. Liséksi operatiivista informaatiota
kaytetddn sekd rahoituksen etti johdon laskentatoimen raporttien tekemiseen. Ehkd térkein
samankaltaisuus rahoituksen ja johdon laskentatoimen informaation vililld on se, ettd molempia
kaytetddn padtoksenteossa. Rahoituksen laskentatoimi avustaa padtSksenteossa sijoittajia ja

johdon laskentatoimi yrityksen johtoa. (Anthony & Reece 1989, 522 - 523.)

2.2 Johdon laskentatoimen tehtévit ja informaation tyypit

Johdon laskentatoimen tehtévit voidaan jakaa Drury:n (1983) mukaan seuraaviin osa-alueisiin:

organisointi-, suunnittelu-, valvonta-, motivointi- ja kommunikointitehtava. Organisointitehtava
koostuu toimintojen sekd vastuuhenkilsiden ja -alueiden médrittdmisestd. Kun vastuuhenkilét ja
-alueet on mddritelty, laskentajirjestelmin raportointi voidaan suunnitella organisaation
rakenteen mukaan, tai jérjestelmdi voidaan kéyttdd organisaatiorakenteen uudelleen

jarjestelyssd. Suunnittelutehtdviidn sisiltyy osallistuminen sekd lyhyen ettid pitkdn aikavilin



suunnitteluun. Johdon laskentatoimella on keskeinen rooli lyhyen aikavilin suunnittelussa,
erityisesti budjetoinnissa, mutta johdon laskentatoimen raportit tarjoavat tietoa myos siitd, mitd
tuotteita kannattaa myyd4, mille markkinoille, ja milld hinnalla. Pitkén aikavilin suunnittelussa
johdon laskentatoimen tulisi tuottaa nykyisen ajattelutavan mukaan raportteja etenkin

strategiseen suunnitteluun. (Drury 1983, 13 - 16.)

Suunniteltuja toimintoja on valvottava. Johdon laskentatoimi osallistuu valvontaprosessiin
tuottamalla toiminnan tuloksista raportteja, joissa verrataan toteutuneita saavutuksia suunnitel-
tuihin. Johdon laskentatoimella on siten keskeinen rooli valvonnassa, silli informaation
tuottamisen lisdksi se osoiftaa, missi organisaation kohdassa toteutuma poikkeaa suunnitellusta.
Tuotetuilla raporteilla on yleensd myds motivoiva vaikutus organisaatiossa tydskenteleviin.
Niiden avulla voidaan vaikuttaa organisaation tavoitteiden mukaisten tulosten luomiseen.
Johdon laskentatoimen tehtdviin kuuluu myos virallisten raportointi- ja kommunikointi-

jérjestelmien toteutus ja ylldpito. (Drury 1983, 13 - 16.)

Yrityksen johdon tehtévit voidaan jakaa kolmeen eri tasoon; strategiseen suunnitteluun, johdon
valvontaan ja operatiiviseen valvontaan. Kaikki kolme funktiota siséltdvit organisointia,
suunnittelua, valvontaa, motivointia sekd kommunikointia, mutta niiden keskeinen suhde
vaihtelee. Strategisessa suunnittelussa pédtetdin organisaation tavoitteista ja niiden muutoksista
sekd resursseista ja toimintatavoista, joilla tavoitteet saavutetaan. Informaatio strategisessa
suunnittelussa on ongelmakohtaista ja yleisluontoista. Koska jokainen ongelma on erilainen,
tiedon on oltava ainutkertaista. Informaatio on enimmaékseen ulkoista, ennakoivaa ja epatarkkaa,
koska pyrkimyksend on tulevaisuuden ennakointi, eikd tdllaisia ennakointeja voida tehdi
tarkasti. Ennusteiden tarkoituksena on osoittaa odotettavissa olevat tulokset. Aikahorisontti
strategisessa suunnittelussa on yleensi pitkd, ja suunnittelun kohde on yksittdinen asia. Strategi-

sen suunnittelun suorittaa organisaation ylin johto. (Anthony 1965, 24 - 69.)

Johdon valvonta on systemaattista toimintaa, ja sitd toteuttavat johtajat kaikilla organisaation
tasoilla. Valvontaprosessissa informaatio on yksityiskohtaista ja enimmékseen yrityksen siséisté
ja historiallista. Johdon valvontafunktion tarkoituksena on toteuttaa niitd strategioita, joihin on

paddytty strategisessa suunnittelussa, ja titen saavuttaa organisaation pdimiirit. Tahin
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prosessiin kuuluu oleellisesti se, etti johtajat ovat vuorovaikutuksessa organisaation muiden
jdsenten kanssa, myds toisten johtajien. Johtamisfunktioiden arviointikriteerit ovat tehokkuus
(efficiency) ja vaikuttavuus (effectiveness). Tehokkuutta mitataan vertaamalla tuotosta
panokseen. Vaikuttavuus edustaa toiminnan tuotosten vaikutusta. Toiminta on sitd
vaikuttavampaa, miti enemmin toiminnan tulos on asetettujen tavoitteiden mukainen.
Vaikuttavuutta arvioidaan suhteessa organisaation strategioihin. Keskipisteend operatiivisessa
valvonnassa on yksittidisen tehtivin tai toimintojen valvonta, siksi tiedon pitdd olla hyvin
tarkkaa. Operatiivinen valvonta on piivittdistd, ja siind kéytetdfin usein ei-rahamirdistd

informaatiota. Operatiivisen valvonnan vastuu on tyénjohdolla. (Anthony 1965, 24 - 69.)

Johdon laskentatoimen ja johdon tehtidvid avustavat laskelmat voidaan jakaa vaihtoehto-,
tavoite-, tarkkailu- ja informointilaskelmiin. Suunnittelua avustavat laskelmat ovat vaihtoehto-
ja tavoitelaskelmat. Vaihtoehtolaskelmat avustavat vaihtoehtojen taloudellisten vaikutusten
vertailussa. Tavanomaisia vaihtoehtolaskelmia ovat tuotantopoliittiset vaihtoehtolaskelmat sekd
hinta- ja markkinointipoliittiset laskelmat. Vaihtoehtolaskelmien laatimisen keskeinen apuviline
on standardikustannuslaskenta, silli suunnittelussa tarvitaan erilaisia kustannuksia eri
tarkoituksiin. Investointilaskelmat ovat myds vaihtoehtolaskelmia, koska niiden avulla
arvioidaan tulevien hankkeiden kustannuksia ja tuottoja. Investointilaskelmia kdytetddn etenkin

pitkén aikavilin strategisessa suunnittelussa. (Drury 1983, 475 - 536.)

Toinen suunnittelua avustava laskelmatyyppi on tavoitelaskelmat. Tyypillinen tavoitelaskelma
on budjetti, jolla on erityisen keskeinen rooli lyhyen aikavilin suunnittelussa. Toinen tyypillinen
tavoitelaskelma on standardit. Vaihtoehtolaskelmien tarkoituksena on avustaa valinnassa ja
tavoitelaskelmien tarkoitus on toiminnan ohjaaminen. Tavoitelaskelmat muodostavat pohjan
tarkkailulaskelmien laatimiselle, silli tavoitelaskelmasta tulee tarkkailulaskelma, kun
tavoitelukujen rinnalla esitetdéin toteutuneet luvut ja poikkeamat. Laskelmissa kéytetdsin apuna
budjetteja, standardikustannuslaskentaa ja varianssianalyysejd. Tarkkailulaskelmiin litetdén
ldheisesti vastuulaskenta, jonka avulla on mahdollista arvioida ja valvoa organisaation eri
vastuualueiden toiminnan tehokkuutta. Vastuulaskennassa kéytetdin apuna budjetteja ja

standardeja, ja laskentakohteena on organisaation yksittdinen yksikkd. (Drury 1983, 475 - 536.)
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Informaatiolaskelmista voidaan mainita mm. yritysten vuosittain julkaisema tilinpddtos. Lisiksi
kaikki edelldmainitut laskelmat sisiltdvit informaatiota, mutta jotta johdon informaatiotarve
tayttyy, tuotetaan yrityksissd usein myds muita, yrityksen johdon tarpeeseen rédtdldityjd
raportteja. Tietoja tuotetaan myG6s ajankohtaiseen julkiseen keskusteluun, joka esimerkiksi télld
hetkelld metsiteollisuudessa koskee yrityksen panostusta ympéristasioihin sekd metsien

suojelun merkitysti yritykselle.

Anthony ja Reece (1989) jakavat johdon laskentatoimen informaation tyypit ja niiden kdytén
kolmeen eri konstruktioon: tdyskatteellinen kustannuslaskenta (full cost accounting), vaihtoehto-
kustannuslaskenta (differential accounting) ja vastuulaskenta (responsibility accounting).
Kaikissa konstruktioissa ovat mukana tuotot, kustannukset ja varat, vaikka luokituksen
perustana ovat kustannuskésitteet. Keskeinen asia konstruktiossa on tieto: koskeeko se mennei-

syyttd vai tulevaisuutta? (Anthony & Reece 1989, 523 - 524.)

Téyskatteellinen kustannuslaskenta mittaa resurssien kayttdd eri kohteisiin, toimintojen suoritta-
miseen ja tuotteiden valmistamiseen. Tuotteen tdyskatteellinen kustannus muodostuu tuotteen
vilittomistd eli sille aiheuttamisperiaatteella kohdistettavista kustannuksista ja kohtuullisesta
osuudesta  vilillisid eli useille tuotteille yhteisid kustannuksia. Tayskatteellisen
kustannuslaskennan kohteena eivit ole vain tuotteet, vaan yleensékin organisaation toiminnot,
kustannuspaikat, hankkeet ja muut laskentaprojektit. Toteutuneita tdyskatteellisia kustannuksia
tarvitaan mm. rahoituksen laskentatointa varten sekd johtamisen tarpeisiin suoritusten
raportoinnissa ja analysoinnissa. Arvioituja tdyskatteellisia kustannuksia tarvitaan
suunnittelussa, tuotteiden hinnoittelussa ja maksujen méirdéimisen pohjaksi. (Anthony & Reece

1989, 524 - 525.)

Vaihtoehtokustannuslaskenta arvioi, miten eri toimintavaihtoehdot eroavat toisistaan kustan-
nustensa, tuottojensa ja/tai sitomiensa varojen suhteen. Kustannuskésite differential costs viittaa
aina tulevaisuuteen ja arvioituihin kustannuksiin. Kysymys on kulloinkin tarkasteltavan, tietyn
vaihtoehdon spesifistd kustannuksista, eivitkéd ne ole osoitettavissa kustannuslaskennan rekiste-
rointijérjestelmistd. Vaihtoehtoisia kustannuksia lasketaan toimintavaihtoehtojen vertailun ja

valinnan perustaksi. Vastuulaskenta jiljittdd kustannukset, tuotot ja/tai varat yksittdiselle
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organisatoriselle yksikélle ja niiden johdolle. Arvioituja tulevia vastuukustannuksia tarvitaan
suunnittelussa, erityisesti vuosibudjetoinnissa. Vastuuyksikén toteutuneita, historiallisia
kustannuksia tarvitaan yksikén suoritusten raportointiin ja analysointiin. Raporttien
kiyttdmahdollisuudet ovat moninaiset juuri johdon vastuussa ja suoritusten arvioinnissa.
Asioiden korjaaminen edellyttisi niistd vastuussa olevan henkilon identifiointia. (Anthony &

Reece 1989, 526.)

2.3 Laskentatoimen tehtévét kidytdnndssa

Useat tutkijat ovat tutkineet laskentatoimen tehtidvid kéytinnossd. Eri tutkijoiden tuloksista
Mellemvik ym. (1988) ovat tulleet tulokseen, etti laskentatoimi ilmaisee ne organisaation osat,
joille organisaatiossa annetaan vastuuta ja ne toiminnot, joista eri osat ovat vastuullisia. Koska
laskentatoimi heijastaa vastuun delegointia, se my6s mahdollistaa organisaation eri osien ja eri
henkilsiden suoritusten arvioinnin. Laskentatoimen tehtéviksi on katsottu myos legitimointi,
silld useiden organisaatioiden tdytyy legitimoida itsensi, jotta ne saavat resursseja ymparistosti.
T#mi voidaan tehdi kolmella eri toimintatavalla: keskustelu, pédtds tai toiminta. Organisaatio
voi kiyttdd yhtd tai useampaa toimintatapaa yhtd aikaa. Laskentatoimi avustaa legitimoinnissa,
silld laskentatoimen oletetaan heijastavan organisaation toimintoja. (Mellemvik, Monsen &

Olson 1988.)

Laskentatoimi mahdollistaa ja ylldpitid myos keskustelua organisaation myytistd, ajatuksista,
jotka ovat tirkeitd organisaatiolle. Maailmassa vallitsee epdvarmuus, ei vaan siitd, mitd tulee
tapahtumaan, vaan myds siitd, miti on tapahtunut. T#llaisessa maailmassa laskentatoimi on
kayttokelpoinen sosiaalisena prosessina. Laskentatoimi auttaa organisaatiossa toimijoita ymmér-
timdin maailmaa ja muodostamaan visioita tulevaisuudesta. Tami tarkoittaa sitd, ettd
laskentatoimi avustaa uskomusten ja odotusten muodostamisessa, toisin sanoen myyttien

muodostumisessa. (Mellemvik, Monsen & Olson 1988.)

Laskentatoimi liittyy valtaan monella eri tavalla; se kerdd ja késittelee informaatiota, ja sitd
kdytetddn yksilon ja organisaation suoritusten muokkaamiseen. Koska laskentatoimi voi

vaikuttaa organisaation vallanjakoon, p#dt6s laskentatoimen jérjestelmastd on térked. Ryhma,
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jolla on eniten valtaa organisaatiossa, voi vastustaa jérjestelmén kayttGonottoa, koska se alentaisi
heididn valtaansa. Organisaatiossa toimijat voivat vaikuttaa laskentajérjestelmén tuottamaan
informaatioon siten, ettd se on heille eduksi, ja he voivat titen kasvattaa valtaansa. Sosiaaliseen
jérjestelmédn liittyvét usein my6s ristiriidat. Ristiriidat heijastavat erimielisyyttd tavoitteista ja
tuloksista. Laskentatoimi voi auttaa luomaan, ylldpitdimaén ja ratkaisemaan ristiriitoja organisaa-

tiossa. (Mellemvik, Monsen & Olson 1988.)

Mellemvikin ym. (1988) mukaan normatiivisen kasityksen mukaisten ja kéytinnén asettamien
laskentatoimen tehtidvien vililld on suuri ero. Laskentatoimella on paljon laajempi ja rikkaampi
tehtdvd organisaatiossa, kuin normatiivinen nikemys on esittdnyt. Laskentatoimen tehtivit
riippuvat siitd kokonaisyhteydesti, missi se toimii, ja toisaalta ympdrist6 on alisteinen laskenta-
toimelle. Laskentatoimi ja sen ympéristd koostuvat organisaatiossa olevista laskentatoimen
rakenteista ja prosesseista sekid muista organisaation rakenteista ja prosesseista. Lisaksi laskenta-
toimen ympiristéon kuuluvat organisaation ympéristdssd olevat rakenteet ja prosessit (kuva 1).
Niiden kahden, ympériston ja laskentatoimen, vililld on vastavuoroisuussuhde. Organisaation ja
ympdristén vilisessd toiminnassa jompikumpi on vahvempi. Mikéli ympiristé on vahvempi
noudattaa organisaatio perinteisii toimintoja, vaikka ne eivdt olisikaan kaikkein
optimaalisimpia. Vahvat organisaatiot puolestaan voivat alistaa ympéristénsé tuottamaan tietoa

toivomallaan tavalla. (Mellemvik, Monsen & Olson 1988.)

Organisaatio
muut organisaation organisaation ymparistossi
laskentatoimen rakenteet rakenteet ja olevat rakenteet ja
ja prosessi prosessit prosessit

Laskentatoimen ympérists

Kuva 1 Laskentatoimi ja sen toimintaympéristé (Mellemvik, Monsen & Olson 1988.)
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3. ORGANISAATIOMUUTOS

Olettamuksena tidsséd tutkimuksessa on, ettd organisaatiomuutos muuttaa organisaatiorakennetta
sekd organisaation arvoja ja normeja. Muutokset organisaation muissa tekijoissid vaikuttavat
myds laskentatoimeen, silld laskentatoimi on osa organisaatiota ja sen on oltava tasapainossa
organisaation muiden elementtien kanssa. Kuten Hopwood (1987) on esittényt, laskentatoimi ei
ole staattinen ilmi6, joka pysyisi samana, vaikka maailma sen ympérilldi muuttuisikin. Ajan
kuluessa se on kerran toisensa jilkeen muuttunut ja tullut sellaiseksi, mit4 se ei ole aikaisemmin
ollut. Yleensi laskentatoimen muutos nihdééin yksinomaan teknisend kehittdmisend, jolloin el
oteta huomioon sitd, miten laskentatoimi vaikuttaa ympéristoonsd. Lisdksi laskentatoimea
pidetiifin organisaation muita toimintoja avustavana ilmiond, ei niink44n organisaation toimintaa
aktiivisesti muokkaavana ilmiénid. Tdmi johtuu siitéd, ettd laskentatoimen on katsottu olevan
irrallinen siitd rakenteesta, missi se toimii. Nykyéin laskentatoimi ndhdédén prosessina, joka el
ole eristdytynyt organisaation muista prosesseista. Muutokset organisaation muissa tekij6issd

voivat muuttaa myos laskentatointa. (Hopwood 1987.)

Organisaatiomuutokset voidaan jakaa muutoksiin, jotka johtuvat joko organisaation ulkopuoli-
sista tai sisiisistd tekijéistd. Organisaation ulkopuolisia tekijoitd ovat esimerkiksi lakimuutokset
ja teknologian kehitys. Yleensi ndméd organisaation ulkoiset muutokset heijastuvat
organisaatioon ja aiheuttavat sielld muutosta. T#ll5in on kyse drsykemuutoksesta. Organisaation
ulkopuolisista tekijdistd johtuviin muutoksiin ei organisaatiolla yleensd ole mahdollisuutta
vaikuttaa. Organisaatio voi muuttua myds sisdisten tekijoiden takia ilman, ettd sithen kohdistuu
mitdin suoranaisia ulkoisia paineita. T4ll6in muutoksen avulla pyritdéin sopeutumaan paremmin
ympirist66n. Muutos voi olla suunniteltua tai suunnittelematonta. Yleensd sisdisistd tekijoistd
johtuva muutos on suunniteltua muutosta ja ulkoisista tekijéistd johtuva muutos on suunnitte-

lematonta. (Emecq 1992, 276 - 277.)

Muutoksen luonne voidaan méiritelld sen mukaan, miten muutos vaikuttaa organisaatioon.
Laughlinin (1991) mukaan morfostaattinen muutos tarkoittaa sitd, ettd asiat saadaan nidyttimain

erilaisilta, vaikka ne sdilyisivitkin sellaisina kuin ne ovat ennenkin olleet. Morfogeneettinen
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muutos tunkeutuu syville organisaation "geneettisiin koodeihin" siten, ettd se vaikuttaa
merkittdvisti tulevaisuuteen. Laughlin viittaa Robbin (1988), joka echdottaa, ettd
morfogeneettinen muutos on kyseessi silloin, kun organisaation olemassaolo kyseenalaistetaan.
Tillsin oppimisen ja kehitysprosessien kautta muovautuu uusi organisaatiomalli ja uudet
toimintatavat tavoitteiden saavuttamiseksi. Morfostaattisia muutoksia voidaan my6s nimitt4d

ensimmiisen asteen muutoksiksi ja morfogeneettisid muutoksia toisen asteen muutoksiksi.

3.1 Organisaatiomuutoksen malli

Richard Laughlinin (1991) kehittimi malli kisittelee muutosta laajentamalla Greenwoodin ja
Hiningsin (1988) muutosmallia. Laughlin esittdd neljd erilaista muutosmallia; torjuminen
(rebuttal), uudelleenorientoituminen (reorientation), vakiinnuttaminen (colonization) ja kehit-
timinen (evolution). Mallin oletuksena on, ettd organisaatiot ovat luonnollisesti muutosvastaisia.
Niilli on suuri pyrkimys jatkuvuuteen ja muutos tapahtuu vain pakon edessi. Laughlin on
todennut, ettd mallit ovat erittiin yleistdvid. Ne ovat vield luurankoja, jotka tarvitsevat lihaa
ympiirilleen, jotta niisté tulisi kokonaisuuksia. Tdman vuoksi mallien ymmértimiseksi tarvitaan

yksityiskohtaisia case-tutkimuksia. (Laughlin 1991.)

Laughlinin mallissa organisaatiota kisitelldén tulkitsevien mallien (interpretive schemes),
arkkityyppien (design archetypes) ja alijirjestelmien (sub-systems) yhdistelménd. Organisaatiot
koostuvat konkreettisista ja abstrakteista elementeistd. Abstraktit elementit madrittelevit
organisaatiolle suunnan, merkityksen, luonteen ja tarkoituksen sekd littdvdt ne yhteen
konkreettisten elementtien kanssa. Konkreettisia elementtejd ovat esimerkiksi koneet ja
rakennukset. Abstraktit elementit on jaettu kahteen niakymittomidn osaan: arkkityyppiin ja
tulkitsevaan malliin, jotka kumpikin ovat menneen ja/tai nykyisen organisaation jésenten luomia
ja  ylldpitimid.  Arkkityyppi-elementtiin  kuuluvat esimerkiksi organisaatiorakenteet,
paitoksenteko, kommunikointijirjestelméit ja laskentatoimi. Arkkityypit ovat muuttujia
korkeamman tason arvojen ja alijirjestelmien konkreettisten elementtien vélilld. (Laughlin

1991.)
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Greenwoodin ja Hiningsin (1988) mukaan arkkityypit ovat jérjestelmid, jotka yhdistévit organi-
saation arvoja ja uskomuksia. Niité arvoja ja uskomuksia voidaan kutsua tulkitseviksi malleiksi.
Tulkitsevista malleista kiytetddn my6s nimityksid kulttuuri ja ideologia. Tulkitsevat mallit
esittdvit usein oletuksia siitd, miksi tapahtumat tapahtuvat siten, kuin ne tapahtuvat, ja miten
ihmiset kdyttaytyvit eri tilanteissa. (Greenwood & Hinings 1988.) Laughlinin (1991) mukaan
tulkitsevat mallit voidaan jakaa kolmeen tasoon: kulttuuriin (culture), missioon (mission) ja
ajattelutapaan (paradigm). Kulttuuritasolla ovat uskomukset, arvot ja normit. Missio, josta
voidaan kdyttid my6s nimitystd toiminta-ajatus, liittyy tarkoituksen maéirittelyyn, ja ajattelutapa

antaa suuntaa missio- ja kulttuuritasolle. (Laughlin 1991.)

taso 1
uskomukset, arvot ja normit

taso 2
missio

tulkitsevat abstraktit
. taso 3
mallit

paradigma N
0

tasapaino/yhdenmukaisuus

organisaatiorakenne, paatsksentekoprosesst,
kommunikointijarjestelma ja laskentatoimi

$ tasapaino/yhdenmukaisuus

arkkityyppt

alijarjestelmat . . vV
konkreettiset organisaation elementit konkreettiset

Kuva 2 Organisaation rakenne (Laughlin 1991.)

Kuvan 2 mukaan tulkitsevan mallin, arkkityypin ja alijarjestelmien vélilld vallitsee dynaaminen

tasapaino. Tasapaino voidaan saavuttaa konflikteista ja erimielisyyksistd huolimatta. Kun
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tasapaino on saavutettu, organisaatio pyrkii ylldpitdméin sitd. Ympdériston atheuttamat drsykkeet
voivat kuitenkin muuttaa tasapainoa, jolloin organisaatiossa saavutettua tasapainon tilaa on
muutettava. Muutoksen jélkeen organisaation tavoitteena on kuitenkin saavuttaa aina uusi
tasapainon tila. Useimmat pyrkivit toiminnassaan tasapainoon. Sen sdilyttiminen ei kuitenkaan
ole helppoa, silli monet organisaatioiden toimintaympéristdssid vaikuttavat voimat horjuttavat

tasapainoa ja aiheuttavat muutosten vastaista mielialaa. (Laughlin 1991.)

Muutos luo epivarmuutta ja epivakautta. Se vie pohjan pois jérjestykseltd ja ennustettavuudelta
ja saa aikaan epésopua. Jotkut suhtautuvat muutokseen myonteisesti, koska he pitévit haasteista.
Toisille muutos on epidmieluisa, ja sitdi on vastustettava. Ihminen vastustaa muutoksia
luonnostaan. T#hin on monia syitd, esimerkiksi useimmat ihmiset haluavat toimia yhteisénsé
tapojen ja odotusten mukaisesti. Kaikki, minki tarkoituksena on muuttaa yhteisesti hyvaksyttyjd
normeja, aiheuttaa vastustusta. Lisiksi muutos aiheuttaa epdvakautta, ja useimmilla on tarve eldi
vakaissa oloissa. Thmiset eivit liheskiin aina ymmirrd muutoksen seurauksia ja uskovat siksi,
ettd niistd on enemmin haittaa kuin hydtyd. Muutosta vastustetaan my®ds silloin, kun yritysjoh-
don ja henkildston tavoitteet, normit ja arvokisitykset eivit kdy yksiin. Téllaisessa tilanteessa
muutos koetaan uhkaksi niille malleille, joiden mukaan yksilé on tottunut toimimaan.

(Armstrong 1994.)

Muutoksen eri dimensiot médritelldin ensimmiisen ja toisen asteen muutoksiksi. Néilla
muutoksilla on erilainen vaikutus. Ensimmiisen asteen muutos, jonka panee alulle ympériston
drsyke, ei vaikuta tulkitseviin malleihin. Se voi kuitenkin aiheuttaa muutoksia alajérjestelmiin ja
arkkityyppeihin. Toisen asteen muutokset vaikuttavat kaikkiin osiin, siis alijarjestelmiin,
arkkityyppeihin ja tulkitseviin malleihin. Muutosmalleista torjuminen ja uudelleenorientoitu-
minen ovat luonteeltaan ensimmiisen asteen muutoksia. Vakiinnuttaminen ja kehittyminen ovat

puolestaan toisen asteen muutoksia. (Laughlin 1991.)

Ensimmaiinen muutostilanne perustuu ulkoisista tekijoistd johtuvien muutosten torjumiseen, jol-
loin organisaatio voi pysyd sellaisena, kuin se oli ennen muutosta. Oletetaan, ettd muutosten
torjunta saa aikaan joitakin muutoksia suunnittelun arkkityypissd. Toisessa muutostilanteessa,

uudelleenorientoitumismallissa, drsykettd ei pystyti torjumaan. Arsyke on hyviksyttivi ja
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sisdistettdva organisaatioon, mutta kuitenkin siten, ettd organisaation todellinen sydin (tulkitseva
malli) pysyy koskemattomana. Muutos vaikuttaa seké arkkityyppiin ettd alijdrjestelmiin. Koska
muutos ei vaikuta organisaation tulkitseviin malleihin, se on luonteeltaan ensimmaéisen asteen

muutos. (Laughlin 1991.)

Kolmas mahdolilinen muutoksen malli on vakiinnuttaminen. Muutos on luonteeltaan toista
astetta ja perustuu ldhinnd Jirgen Habermasin® tutkimukseen yhteiskunnallisesta kehityksesti.

Mallissa oletetaan, ettd ympériston drsyke johtaa muutoksiin arkkityypissd sekd alijédrjestelmissé
kuten myos tulkitsevassa mallissa, ja muuttaa koko organisaation luonteen. Muutoksessa pieni
ryhmé kéyttdd ympdériston &rsykkeitd hyvikseen ja atheuttaa kestdvin ja perusteellisen
muutoksen seki nikyvissi ettd nikymittdmaissd osassa. Muutos johtaa lopulta kokonaan uuteen
ajattelutapaan. On kuin olisi tapahtunut vallankumous, joka aiheuttaa arkkityypin muutoksen.
Uusi arkkityyppi muodostaa itsedin tukevat tulkintamallit, jotka eivét vilttiméttd muistuta
aikaisempia tulkintamalleja. Téllaisessa tilanteessa organisaation jésenet joko jattavit

organisaation tai jddvét ja suostuvat eldiméén uuden ajattelutavan mukaisesti. (Laughlin 1991.)

Viimeinen muutos on kehittyminen. Se on toisen asteen muutos kuten vakiinnuttaminen.
Muutoksen oletetaan olevan kaikkien organisaation jdsenten hyvdksymai. Jotta malli olisi
mahdollinen, pité4 eri vaihtoehdoista keskustella ja sopia vapaasti ja avoimesti. Malli olettaa,
ettd drsyke aiheuttaa joitakin heijastumia tulkitsevassa mallissa, mikd saa aikaan keskustelua
niiden rakenteesta. Tdmd johtaa uuden ajattelutavan valitsemiseen. Lahestymistapa on
yhteistoiminnallinen, ja se korostaa keskustelua ja avoimuutta. Uusi ajattelutapa muuttaa arkki-
tyyppejd ja aljjérjestelmid, jotta ne olisivat yhteniisid uuden tulkintamallin kanssa. Muutosten
loppuun vieminen voi viedd vuosia. Oleellista on, etti muutos on kaikkien organisaation

jasenten hyviksymad. (Laughlin 1991.)

? Habermas on 1960-luvun lopulta lihtien ollut yksi maailman tunnetuimmista ja keskuste-

luimmista nykyfilosofeista. Habermasin ajattelun juuret ovat ns. Frankfurtin koulukunnan
yhteiskuntateoriassa ja saksan klassisen filosofian perinteessd.(Suomalainen Tietosanakirja
osa 2 1989, 430.)
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Laughlinin mallia kédytetddn viitekehyksend, kun case-yrityksen johdon laskentajirjestelméssi
tapahtuneita muutoksia analysoidaan. Mallin avulla organisaatio jaetaan kolmeen eri osaan:
tulkitseviin malleihin, arkkityyppiin ja alijirjestelmiin. Jaottelun avulla pyritdsin selventdméain
organisaation eri osissa, erityisesti organisaation arkkityypissd, tapahtuneita muutoksia ja

muutoksiin vaikuttaneita tekijoita.

3.2 Laskentatoimen muutoksen edisteet ja esteet

Tekijoitd, jotka edistdvit tai estivit laskentatoimen muutosta, on késitellyt Tamminen vuonna
1990 tekemissdin strategian ja laskentatoimen yhteyksid késittelevissd kirjassa (Tamminen
1990, 110 - 112). Laskentatoimen edisteet ja esteet ovat tekij6itd, jotka joko edistévit
laskentatoimen muuttumista niin, etti se on yhteensopiva organisaation muiden elementtien
kanssa tai estdvit sitd muuttumasta. Laskentatoimen muutos on mahdollinen vain, jos organisaa-
tion jdsenet kykenevit poisoppimaan keskeisid menettelytapoja sekd oppimaan niiden tilalle
uusia. Hedbergin (1981, 18 - 20) mukaan poisoppiminen tapahtuu siten, ettd vanhan sdinnén
mukaiset odotukset vdhenevit asteittain ja uuden sdfinnén mukaiset odotukset voimistuvat.

Poisoppimisen voidaan katsoa tapahtuneen, kun jalkimmaéiset ovat voimakkaammat.

Tammisen mukaan laskentatoimen muutoksen ilmeisimpénd edisteend on kriisi. Tamminen
mainitsee Colignon ja Covaleskin (1988) tutkimuksen, jonka esimerkkiyrityksessd kriisi johti
tilanteeseen, jossa keskusjohto tiukensi otettaan osastoihinsa juuri laskentatoimen avulla. Myds
Hopwood (1987) tuo esille tutkimuksissaan kriisin merkityksen muutoksen edistdjand. Toinen
muutosta edistdvd voima on faloudelliset seikat. Niilld tarkoitetaan perusteluja, jotka nojaavat
taloudellisiin seikkoihin ja niiti koskeviin kausaalimalleihin. Laskentatoimen pitdisi olla
tarkoituksenmukainen. Mikili laskentatoimi ei sovellu tilanteeseen, saatavat tiedot ovat vairii,
tiedot saadaan mydhiéssd, ja ne on laskettu virheellisesti. Tdmin takia organisaatio menettdd
hy6tyja. Laskentajarjestelméin muuttamista katsotaan edistiviksi, jos pystytdin osoittamaan, ettd

uusi jérjestelma tuo taloudellista hy6tya.

Laskentatoimen muuttuminen voi perustua siihen, ettd strategian muutos tarjoaa jollekin

ryhmittymélle mahdollisuuden vahvistaa asemaansa ja piéstd kisiksi vallan vahvistamisen
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kannalta tirkeésn tietoon. Silloin laskentatointa muutetaan poliittisista syistd. My0s yksittéisilld
arvoilla on merkitystd. Rationaalisuuden korostaminen on erds keskeinen arvo.
Oikeudenmukaisuutta koskevilla arvoilla on my6s suuri merkitys laskentatoimelle. Oikeu-
denmukaisuuden vaihtoehtoisia eettisii periaatteita on monia, ja erds niistd on nikemys siitd,
ettdi ihmisid on palkittava sen mukaan, missd méadrin he ovat edistineet organisaation

tavoitteiden toteuttamista.

Voi olla taloudellisten tavoitteiden mukaista olla muuttamatta laskentatointa, vaikka strategia
onkin muuttunut. Muutoksella on taloudelliset kustannukset, jotka voivat olla liian suuret.
Taloudellisia kustannuksia ovat esimerkiksi uudet koneet ja uusi henkilékunta. Muutostilantees-
sa kustannukset ovat helposti nihtivissi, kun taas mahdolliset saatavat hy6dyt on vaikea ndhda.
Muutoksen esteend voi olla myds laskentatoimen suunnittelua hallitsevien kdsitteellisten
mallien, arkkityyppien, pysyvyys. Luonteenomaista arkkityypeille on se, ettd ihmisen on vaikea
muuttaa mielesséin olevia jirjestelmii ja erityisen vaikeaa on muuttaa muiden mielessi olevia
jarjestelmid. Kurunméki (1993) havaitsi tutkittavassa yrityksessd hyvin yleisend arkkityyppind
pidettivin, kuukausituloslaskelman laatimisen. Johtajien ominaisuudet, kuten kielitaito ja
vilineiden puuttuminen, voivat myds olla muutoksen esteitd. Jos laskentatoimi on aikaisemmin
palvellut kiyttdjidéin hyvin, voi aikaisempi menestys olla poisoppimista hidastava tekijd, kuten
my6s asiaan liittyvien ryhmien homogeenisyys. Lisdksi valikoivuus voi aiheuttaa sen, ettd
esimerkiksi strategiamuutoksia ei huomata, eikd ymmérretd niiden merkitystd. Muutoksen

esteend voivat olla my®és poliittiset syyt, silld muutos voi antaa kilpailijalle vahvemman aseman.

Tammisen esittdmin viitekehyksen mukaan laskentatoimi voi muuttua, jos muutosta edistévét

voimat ovat vahvempia kuin muutosta vastustavat voimat. Yhtéléna esitettyné:

muutoksen edisteet > muutoksen esteet

Kuva 3 Muutosyhtil6 (Tamminen 1990, 120.)
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Muutokseen ei riitd, ettd yhtdlo tdyttyy jonkun yksilon kohdalla, vaan sen tulee tdyttyd koko
organisaation nik¢kulmasta. Lopputulos on ennustamaton ja riippuu monien syntyvien pai-
neiden keskindisistd voimakkuuksista sekd siitd, missd jarjestyksesséd ja kenen toimesta atheita

otetaan keskusteluun ja millainen pédtsprosessi organisaatiossa on.
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4. METSATEOLLISUUS YRITYS- JA LASKENTAYMPARISTONA

Suomen kansantaloudessa metsdteollisuudella on keskeinen rooli. Koko teollisunden
jalostusarvosta metséteollisuuden osuus on noin viidennes. Metséteollisuuden merkitys Suomen
kansantaloudelle tulee selvimmin esille viennissd. Suomen tavaraviennistd metséteollisuuden
osuus oli vuonna 1995 noin 34 prosenttia. Metsiteollisuudelle viennin kasvu on ensiarvoisen
tirkedd niin Kkysynnin, hintakilpailukyvyn kuin kotimaan tydllisyyden kannalta. Suomen
metsiteollisuuden viennin arvosta yli 2/3 tulee paperi- ja kartonkiteollisuudesta. Suomen
metsiteollisuusyhtiét hallitsevat Euroopan suurimpina kirjoitus- ja painopaperin tuottajina noin
kolmannesta tuotantokapasiteetista. Suomen metséteollisuuden paéimarkkinat ovat tilld hetkelld
Euroopassa. Vuonna 1995 Euroopan osuus Suomen metsiteollisuuden viennistd oli ldhes 80
prosenttia. Kotimaan markkinat ovat tirkedt vain muutamissa tuoteryhmissd kuten

sahatavarassa, osassa levytuotteista ja pehmopaperissa. (Metséliitto ry 1996.)

Tarkasteltaessa metséteollisuuteen vaikuttavia tekijoitd, on taloudellinen tilanne maailmalla yksi
tirkeimmistd tekijoistd. Taloudellinen tilanne maailmalla vaikuttaa kysyntddn ja kysynnén
kautta tuotteiden hintaan. Lisddntynyt Kysyntd k#dntdd usein hinnat nousuun ja piinvastoin.
Toisaalta taas jos maailmanmarkkinahinnat romahtavat, sitd ei pysty kompensoimaan edes hyvi
kysyntd, sen enempdd kuin toimialan piirissid suoritettavat rationalisointitoimenpiteetkain.
Suomen paperiteollisuudesta on sanottu, etti se on kilpailukyvysséén suhdanteiden "vanki", silld
kilpailukyky seuraa lama- ja nousukausia. Nousukausina paperiteollisuus kykenee nostamaan
massatuotantoaan, jolla on korkea jalostusaste. Vastaavasti lamakausina kdyttGasteet putoavat,
eikd paistd skaalaetuihin, tuotanto ajautuu tappiolliseksi, ja kilpailukyky heikkenee (Artto 1992,
40.)

Toinen metsiteollisuuden toimintaan vaikuttava tekijd on puun hinta. Jos molempia osapuolia,
metsdnomistajia ja puun ostajia, tyydyttividn ratkaisuun puun hinnasta ei paistd, joudutaan
turvautumaan puun tuontiin. Puun kalleus onkin pakottanut metsiteollisuuden nostamaan
jalostusastettaan, hankkimaan uusinta teknologiaa ja hakemaan suurtuotannon etuja. Néin

kilpailuetu on parantunut. Muiden tuotantopanosten, kuten sellun ja energian hintakehitys
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vaikuttavat my6s kannattavuuteen. Sahkén hinta on ollut Suomen ainoa tuotannontekijé, jossa
teollisuudella on ollut hintakilpailukykys. (Lammi 1994, 26 - 47.) Kuitenkin useimpien
tehtaiden kayttimi sellu tai energia valmistetaan pddasiassa niiden omilla tehtailla, joten
tuotantopanosten kustannusten kasvu merkitsee vastaavasti resursseja tuottavien tehtaiden

tuloksen kasvua.

Edelld mainittujen tekijéiden lisiksi paperiteollisuuden toiminnan kannalta avainasemassa
olevia tekijoitd ovat: koneiden kéyntiasteet ja tehokkuus sekd tuotteiden hinnat ja tuotannosta
aiheutuneet kustannukset. Paperitehtaiden kannattavuuteen vaikuttaa hintakehityksen ohella
myos valuuttakehitys. Markan vahvistuminen tai heikkeneminen vaikuttaa omalta osaltaan
tuotteiden markkamiiriiseen keskihintaan. Suomen runsaita puuvaroja pidetddn Suomen
paperiteollisuuden tuotantotekijdetuna. Lihes 80 prosenttia Suomen maapinta-alasta on metsés,
nelji ja puoli hehtaaria kutakin asukasta kohti. Suomen metsitalous on ainutlaatuinen
maailmassa, silld kaksi kolmannesta metsistd on puolen miljoonan tavallisen suomalaisperheen
omistuksessa. Yksityismetsistd saadaan yli 80 prosenttia teollisuuden kotimaisesta raakapuusta.
Loppu jakaantuu tasan valtion ja yhtididen omien metsien kesken. Kotimaisen puun lisaksi
teollisuus kdyttdd raaka-aineenaan tuontipuuta 7 - 8 miljoonaa kuutiometrid vuodessa. Tuonti-
puusta 2/3 on koivua, jota ei pystytd Suomessa hankkimaan teollisuuden tarvitsemia maérid.
Tuontipuusta suurin osa, eli noin 80 prosenttia, tulee Ven#jdltd. (Sanomalehtien liitto 1995.)
Muita suomalaisen paperiteollisuuden tuotantotekijéetuja ovat raaka-aineiden ldheisyys,
korkeatasoinen tuotantoteknologia ja paperinvalmistuksen tietdmys. Haittoja ovat puolestaan
korkeat tySvoimakustannukset sekd Suomen periferinen sijainti, joka aiheuttaa aikaa vievid

kuljetuksia ja korkeita logistiikkakustannuksia. (Finnpap 1995.)

Kilpailukyvyn saavuttamiseksi ja ylldpitdmiseksi on paperiteollisuuden kehitettéiva prosesseja ja
tuotteita. Tdmé& edellyttdd suuria miljardiluokan investointeja. Investoinnit ovat strategisesti
hyvin merkittidvid. Toiminnan kannalta strategisesti merkittivas on, ettd investoinneista koituva
tulovirta kertyy lopullisesti vasta jopa vuosikymmenien kuluttua. (Artto 1992, 18 - 40.) Kotimai-
sia investointeja puoltaa vahvasti energian hinta Suomessa. Suomea investointimaana

puolustavat my6s kotimaisen klusterin edut; teknologian ja tuotannon helpompi hallinta
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kotimaassa, vahvat tukialat (kemianteollisuus ja metsikoneiden valmistus) ja metsdsuuntautunut

koulutettu tyévoima. (Lammi 1994, 5.)

Ympiristokysymykset vaikuttavat yhd ndkyvimmin metséteollisuustuotteiden kysyntadn.
Varsinkin saksankielisissi maissa on selvd kilpailuetu sellaisella tuotannolla ja sellaisilla
tuotteilla, joiden ympérist6d kuormittava vaikutus on vihdisempi kuin vaihtoehtoisten
tuotteiden. T#std syystd metsiteollisuusyritysten liiketoimintaan kuuluvat nykydsn kiintedsti
ympiristéasiat. Monet yritykset ovat ottaneet ympéristonsuojelun kilpailuvaltikseen. Suoma-
laisten metsiteollisuusyritysten kilpailuetuna voidaan pitdd esimerkiksi pédéstGjen hyvaad
hallintaa. T#rkedd kaikessa ympiristonsuojeluun liittyvissd toimenpiteissd on my®ds tiedottami-

nen. (Metséteollisuus ry 1996.)

Yksi metsiteollisuuden keskeinen historiallinen kehityspiirre Suomessa on ollut tuotteitten
jalostusasteen jatkuva kohoaminen. Jalostusasteen nousua on mahdollistanut vertikaalisen
integraation3 kehittdiminen, miki on ollut Suomen metsiteollisuuden avaintekijd viime
vuosikymmenini. Integroidussa tuotannossa massa- ja paperitehdas toimivat toistensa yhteydes-
sd. Nidin tehostetaan raaka-aineen Kkiytt64 ja pédstdin taloudellisempaan tuotantoon.
Integroituminen vaikuttaa yli wvaltioiden rajojen: massaa viedddn myds ulkomaisten
tytdryhtiiden raaka-aineeksi. (Huolman 1992, 37 - 39.) Kajaanin tulosyksikén vertikaalista

integraatiota késitellddn luvussa viisi.

4.1 Tulosyksikén luonne

Suomen paperiteollisuuden tdhdnastiset pdistrategiat nojaavat jalostusasteeltaan korkeaan
massatuotantoon, jonka avulla toivotaan saavutettavan alhaiset yksikkékustannukset ja siten
skaalaetuihin perustuva kustannusjohtajuus. Péistrategiasta on seurannut muun muassa, ettd
paperiteollisuuden rakennemuutos on johtanut yhd harvempiin ja suurempiin yritysko-

konaisuuksiin pidin. (Artto 1992, 41.) Paperitoimialan yleisen liiketoimintamallin periaate on,

? Vertikaalinen integraatio voi olla tuotannollista tai omistuksellista. Tuotannollisessa
integraatiossa toiminnot ovat integroitu kdytinnGssd samassa tuotantoyksikossid,
omistuksellisessa eivit. (Huolman 1992, 38.)
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ettd paperitehdas muodostaa tulosyksikén ja jokainen kone tulosyksikdssd on tulosvastuullinen

osasto.

Tulosyksikkdorganisaatiota on luonnehdittu seuraavasti:

- yritys on jaettu yksikGihin, jotka ovat vastuussa joko markkamdirdisestd tai sidottuun
pddomaan suhteutetusta tuloksesta

- vastuuyksikot siséltavit yrityksen paatoiminnot (esimerkiksi ostot, valmistus, markkinointi)

- yritykselld on keskusjohto, jonka tehtdvina on vastata yrityskokonaisuuden toiminnasta

- vastuuyksikkdjako on mahdollista tehd4 erilaisin perustein (esimerkiksi tuotelinjoittain)

- vastuuyksikkdjen vililld voi esiintyd eriasteista keskindisté riippuvuutta (Virtanen 1984, 19.)

Yrityksen ylin johto, jota kutsutaan keskusjohdoksi, delegoi tehtévid, toimivaltaa ja vastuuta
organisaation alemmille tasoille. Hajautetulle organisaatiolle on tunnusomaista se, etti alayksik-
kéjen johto on vastuussa kaikesta, tai ainakin suuresta osasta yksikkojen toimintoja. Riittévd
autonomia tekee mahdolliseksi asettaa alayksik6iden johto vastuuseen myds yksikoén toiminnan
tuloksesta. Tami edellyttdd kuitenkin, ettd yksikon johdolle on delegoitu pditdsvaltaa niin
paljon, ettd se voi merkittdvisti vaikuttaa yksikon tuloksen osatekij6ihin. Organisaatiorakenteen
ja pddtosvallan porrastamisen ohella keskusjohto kdyttdd apuna organisaation
ohjausjirjestelméd. Ohjausjérjestelmélld tarkoitetaan niitd menettelytapoja ja vilineitd, joiden
avulla keskusjohto suuntaa vastuuyksikkdjen toimintaa yrityksen kokonaistavoitteiden

saavuttamiseksi. (Virtanen 1984, 24 - 25.)

Ohjausjérjestelmissi voidaan rakenteellisesti erottaa seuraavat osat: tavoitteiden asettamisjérjes-
telmi, suunnittelujirjestelma, resurssien allokointijarjestelmd, rekisterdinti- ja raportointijarjes-
telmd, suorituksen arviointijarjestelm ja johdon palkitsemisjérjestelmd. Laskentajérjestelmé on
osa ohjausjérjestelmid. Tavoitteiden asettamisjdrjestelmin puitteissa médritellddn yritykselle ja
sen vastuuyksikoille pddmaiirit ja tavoitteet, joiden varaan yksikkgjen toimintasuunnitelmat
rakentuvat. Yrityskokonaisuudelle ja yrityksen osa-alueille hahmotetaan pitkén tdhtdyksen
strategia ja laaditaan lyhyen tihtdyksen toimintasuunnitelmat ja budjetit suunnittelujirjestelmén

avulla. (Virtanen 1984, 24 - 25.)



26

Suunnitelmat k#dydédidn aina muodossa tai toisessa ldpi keskusyksikon ja alayksikéiden vililla.
Prosessi voi olla luonteeltaan systemaattis-muodollinen tai epévirallinen. Muodollisessa strate-
giapalaverissa keskusjohdon vaikutustapa voi vaihdella hyviksymis- tai hylkddmiskannanotosta
kriittisten kysymysten esittimiseen ja strategian suunnan ja oman filosofian korostamiseen.
Epévirallisella suunnitelmien ldpikdymiselld keskusjohto lisdd normaalin kanssakdymisen
yhteydessé tietimystéin eri liiketoimintojen erityisluonteesta. Resurssien allokointijérjestelmin
avulla yrityksen resurssit, erityisesti investointeihin kdytettivissd oleva pddoma, kohdennetaan
tulosyksikéille. Keskusjohto voi vaikuttaa tulosyksikdiden suunnitelmiin kohdentamalla
investointeihin kiytettivissd olevan pidoman tulosyksikdille. Priorisoimalla tiettyjd investoin-
teja, hankkeita ja litketoiminta-alueita keskusjohto pystyy tehokkaasti sdételemééin tulosyksikos-

sd syntyneitd suunnitelmia. (Tainio 1990, 20.)

Yrityksen ja vastuuyksikdiden toiminnasta kerétdfin toteutumatietoja rekisterdinti- ja raportointi-
jarjestelmin avulla ja tiedot vilitetdin yrityksen johdolle. Laskentatoimi on tdmén osajérjestel-
miin keskeinen elementti. Yrityksen tavoitteiden kanssa sopusoinnussa olevat sdannét ja mittarit
vastuuyksikkéjen ja niiden johdon suorituksen arviointiin médritellddn suorituksen
arviointijdrjestelmén puitteissa. Suorituksen arviointijérjestelmd on keskusjohdolle keino
arvioida, miten tulosyksikot ovat suorittaneet niille delegoidut tehtdvdt. Johdon palkitsemis-
jarjestelmdn avulla méiiritelldsn ne periaatteet, joiden mukaan johdon toiminnastaan saama
korvaus palkan ja muiden etuuksien muodossa kytketdin johdon suoritukseen. Tulosyksikko-
organisaatioiden ohjausjérjestelmille on ollut tunnusomaista se, ettd tulosyksikkdjen toiminnan
suunnittelussa ja valvonnassa sekd johdon aikaansaannosten arvioinnissa erilaisilla tulos- ja
kannattavuusmittareilla on ollut keskeinen sija. Ohjausjérjestelmdid on monesti luonnehdittu
talouden ohjausjérjestelmiksi. Laskentatoimen rekisterdima rahamééréinen informaatio ja siihen
perustuvat raportit ovat toimineet keskusjohdon péiasiallisina ohjausvilineind. (Virtanen 1984,

24 -26.)

Tulosyksikon johtaminen tapahtuu tulosjohtamisen avulla. Tulosjohtaminen on kokonaisvaltai-
nen johtamisjdrjestelmd, joka kattaa niin suunnittelun, toteutuksen kuin seurannankin.
Ensimméinen vaihe tulosjohtamisessa on tulosten méfritysprosessi, joka koostuu analyyseisti.

Analyysid seuraa médritysvaihe, puhutaan tulosvaatimuksista, tulosodotuksista, avaintuloksista
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ja tavoitteista. Toinen vaihe tulosjohtamisessa on tilannejohtamisprosessi, joka on ympariston,
asioiden ja ihmisten hallintaa. Luonteeltaan tilannejohtaminen on arkipdivén péivittdisjohta-
mista. Kolmas tulosjohtamisen osa on tulosten seurantaprosessi, joka on toteamista, arviointia ja
johtopi#tsksid. Se on vaihe, jossa tarkastellaan sitd "mitd tapahtui ja miksi tapahtui". (Nisi

1988, 121 - 122.)

Hajautettuun organisaatiomuotoon siirtymisti ja hajautetun organisaatiomuodon tehokkuutta
ovat Hill ja Pickering (1986) perustelleet muun muassa seuraavasti. Yrityksen koon kasvaessa ja
toiminnan diversifioituessa funktionaalinen organisaatio4 aiheuttaa ongelmia toiminnan
koordinoinnissa, vastuun rajaamisessa ja valvonnassa. Ongelmat ovat ratkaistavissa siirtymalld
hajautettuun organisaatiorakenteeseen, jolloin yritys jaetaan liiketoiminta-alueiden perusteella
tulosyksikéihin. Tulosyksikéilld on autonomia operatiivisen toiminnan osalta. Keskusjohto, joka
ei osallistu yksikk&jen operatiiviseen toimintaan, vastaa strategian kehittdmisesti ja yksikk&jen
valvonnasta. Tulosyksikkdorganisaatio on funktionaalista organisaatiota tehokkaampi
organisaatiomuoto, koska se eriyttdd strategisen ja operatiivisen péitdksenteon. Kun jokainen
tulosyksikén vaikutus yrityksen kokonaistulokseen on todettavissa, lisid se mahdollisuuksia
resurssien optimaaliseen kohdentamiseen yrityksen sisélld. (Hill & Pickering, 1986.) Toiminnan
tehostaminen on avaintekiji parannettaessa metsiteollisuuden kilpailukykyd. Fuusioiden tuomat
suuret tulosyksikkorganisaatiot tuovat mukanaan tirkeitd etuja. Synergiaa saavutetaan

erikoistumisella seki tehostamalla logistiikkaa ja markkinointia.

Tulosyksikkdorganisaation etuina voidaan pitdd myds pédtdksenteon nopeutumista ja paatdsten
laadun parantumista. Pa4tosten laadun tulisi olla hyvé, koska pédtdksen voi tehdd henkild, joka
tuntee tilanteen hyvin ja jolla on tilanteesta eniten tietoa. Péadtdksenteko on nopeampaa, koska
péitokset voidaan tehdd paikanpéilli, niiden henkildiden toimesta, jotka tuntevat olosuhteet ja
niissd tapahtuneet muutokset. Erityisesti metséteollisuudessa tulosyksikkdorganisaatioilla

pyritdfin parantamaan kykyéd reagoida asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Vastuun antaminen

* Funktionaalisessa eli toimintokohtaisessa organisaatiossa keskeistd ovat toiminnot, jotka
muodostavat tySnjaon perustan kullekin eri organisaatiotasolle. Funktionaalisista
organisaatioista alkaa syntyd tulosyksikkGorganisaatioita silloin, kun perinteisid
linjatoimintoja, kuten valmistusta ja markkinointia, aletaan siirtiméin toiminta-alueiden
sisddn. (Nasi 1988, 165 - 170.)
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tulosyksikoiden johdolle tekee johtajien tyostd haastavan, miki sitten ilmenee motivoituneena
tyopanoksena. Piitoksenteon vastuun hajauttaminen tulosyksikkétasolle mahdollistaa
organisaation ylimmin johdon vapautumisen paivittdisten toimintojen johtamisesta strategiseen
suunnitteluun. Haittana voidaan mainita mahdollinen tulosyksikéiden keskindinen kilpailu, joka
voi johtaa koko organisaation voittojen vdhenemiseen. (Drury 1983, 731.) Vaikka
tulosyksikkorakennetta usein luonnehditaan hajautetuksi johtamisrakenteeksi, saattaa se monissa
tapauksissa merkitd pikemminkin keskittimistd. Tulosyksikk6organisaatio siirt4é péiténtivaltaa
konsernin johdolta tulosyksikdiden johdolle, mutta pakottaa samalla tulosyksikét toimimaan
keskitetysti johdettuina laitoksina, joille voidaan asettaa standardoidut tulosmitat. (Mintzberg
1979, 385.)

4.2 Tulosyksikkdorganisaation eri toimintamuodot

Kaplan ja  Atkinson (1982) ovat jakaneet tulosyksikét viiteen  ryhmién:
standardikustannusvastuuyksikké (standard cost centers), markkinointiyksikké (revenue
centers), kehitys- ja tutkimusmenoista vastaava yksikko (discretionary expense centers), tulosyk-
sikkd (profit centers) ja investointiyksikké (investment centers). Yksikot eroavat siind, kuinka
helposti suoritteita kyetdin mittaamaan sekd valinnanvapaudessa, joka paikallisjohtajille
annetaan panoksien hankkimisessa ja tuotettavien suoritteiden mérittimisessd. (Kaplan &

Atkinson 1982, 529.)

Standardikustannusvastuuyksikén toiminnassa kyetdsn méérittdiméén ja mittaamaan tuotos seké
madrittimédn, kuinka paljon panoksia tarvitaan kunkin tuotoksen tuottamiseen. Yleensd
yksikk6d pidetddn valmistusoperaationa, jossa jokaista suoritetta varten on olemassa standardi-
médrd standardihintaista raaka-ainetta, tyGtd, energiaa ja avustavia palveluita. Yleisesti ottaen
yksikén johtajia ei pidetd vastuussa toimintovaihtoehtojen madrdstd yksikossddn. He ovat
vastuussa siitd tehokkuudesta, jolla he kohtaavat ulkopuolisen kysynnén niin kauan, kuin
kysyntd on heidin yksikkonsi tuotantokapasiteetin rajoissa. Tehokkuutta mitataan niiden
panosten madréssd, jotka kulutetaan tuotettaessa kysytty méaird suoritetta. (Kaplan & Atkinson

1982, 529 - 530.)
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Tyypillistd markkinointiyksikélle on, ettd se hankkii valmiita tavaroita valmistusdivisioonalta ja
on vastuussa ndiden tavaroiden myynnisti ja jakelusta. Jos markkinointiyksik6114 on valinnanva-
paus hinnanasettelussa, on se silloin vastuussa tuottamistaan bruttotuotoista. Kehitys- ja
tutkimusmenoista vastaavat yksikét tuottavat suoritteita, joita ei voida mitata rahaméirdisissi
mitoissa. Niiden toimintaa voidaan tarkastella tehokkuutta mittaamalla. Tamé voidaan miéritelld

siten, ettd katsotaan, onko asetetut tavoitteet saavutettu. (Kaplan & Atkinson 1982, 531 - 532.)

Vastuuyksikkod, jonka johdolla on vastuu seki tuotannosta ettd myynnisté, kutsutaan tulosyksi-
koksi. Kun yksikon johdolle annetaan mahdollisuus vaikuttaa yksikdn tuottoihin ja kustannuk-
siin, sille siirtyy samalla vastuu yksikon tuloksesta. Yksikon markkamifrdinen kate tai tulos
toimii tulosyksikon suorituksen mittarina. Investointiyksikdn johto voi operatiivisen paitok-
senteon ohella vaikuttaa myds yksikén sitoman piddoman médrddn. Yleisesti kdytettyjd tapoja
investointiyksikén suorituksen mittaamisessa on yksikon tuloksen suhteuttaminen sen sitomaan

pddomaan. (Kaplan & Atkinson 1982, 533.)
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5. KAJAANIN PAPERITEHTAAN PERUSTAMINEN JA KEHITYKSEN PAAPIIRTEET’

Tutkimuksen kohteena on UPM-Kymmenen Kajaanin tulosyksikké. Kajaanin tulosyksikélld on
pitkdt perinteet. Tehdas perustettiin nimelld Kajaanin Puutavara Oy vuonna 1907. Toiminta
aloitettiin sahatavaran myynnilld. Myytdvit tuotteet olivat sahattua ja hoyldttyd puutavaraa,
ovien ja ikkunoiden kehyslautoja ja listoja. Alusta alkaen markkinoiden pégpaino oli ulkomailla.
Toiminnan laajentumiseksi tehtiin suunitelmia, ja niinpd vuonna 1910 valmistui sellutehdas.
Sahan ja sellutehtaan ohella yhtid rakensi niiden toimintaa tukevia laitoksia. Tehtaiden
toimintakykyd parannettiin  jatkuvasti, ja metsdomaisuutta hankittiin puunsaannin

varmistamiseksi.

Vuonna 1917 péitettiin hiomon rakentamisesta ja yhtién ensimmdiselld paperikoneella alkoi
tuotanto vuonna 1919, joka oli sodan jilkeisen noususuhdanteen paras aallonharja. Yleisesti
voidaan todeta, etti yhtid pystyi vuosina 1914 - 1922 rakentamaan huomattavasti uutta
tuotantokykyé ilman, ettd velkaantumisaste olisi sanottavasti noussut. Oman pddoman suhde
omaisuustaseen loppusummaan pysyi koko kauden jokseenkin samalla tasolla. Osakepédfiomaa

korotettiin viisi kertaa: kolme maksullista osakeantia ja kaksi ilmaisantia.

Lis#i kasvua toimintaan ruvettiin hakemaan 1930-luvun puolivélin ldhestyessd. Oulun sahojen
yhteyteen suunniteltiin vuosisadan alusta asti sellutehdasta. Veitsiluoto-osakeyhti6 tiedusteli
Kajaani-yhtién kiinnostusta rakentaa yhteinen 80 000 tonnin sulfaattitehdas Ouluun. Silloinen
Kajaani-yhtién johtaja uskoi, ettd valtion yhtién kanssa yhteistoiminnassa Kajaani-yhtié saisi

entistd paremman aseman valtion kanssa asioidessa. Toinen térked nékskohta oli, ettei Oulujoen
vesistGalue kestdisi kuin yhden tehtaan. Yhteisen tehtaan perustaminen sai kummankin yhtién
paittivien elinten kannatuksen. Oulu-osakeyhtié perustettiin 1935, ja se aloitti toimintansa
seuraavan vuoden alussa. Kajaani-yhtié nousi 1930-luvulla maan johtavien sellunvalmistajien
joukkoon. Se oli helposti valkaistavan sulfiittisellun markkinajohtaja Euroopassa. Sellutehtaan

kehittdminen hallitsi yhtion sisdistd padomien kdyttéd. Saha ja paperitehdas jdivdt vékisin

> Luvussa esitetyt tiedot on otettu pddosin Kajaani Oy:n historiikista, Puusta eldvi Kajaani Oy
1907-1982, jonka on kirjoittanut Sakari Virtanen.
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varjoon, silld Veitsiluodon kanssa perustettu ja toimintaansa aloitteleva Oulu-yhtié vaati osansa
Kajaani-yhtion aineellisista ja henkisisti voimavaroista. Kajaanissa yhtié aloitti Amminkosken
vesivoimalan rakennustyt vuonna 1939, ja 1940 aloitettiin Koivukosken voimalan ty6t seké
ostettiin Tihisenniemen tehdasalue, missd yhtio nykyisin sijaitsee. Toiminnan laajentuessa

Kajaanin puutavara osakeyhtién nimi muuttui vuoden 1945 alusta Kajaani Oy:ksi.

1950-luvun loppupuolella, kun metsiteollisuus yleensd vahvistui ja pystyi tarttumaan heti alusta
alkaen kaupan vapautumisen tarjoamiin mahdollisuuksiin, Kajaani-yhtion myyntimiérit ja
liikevaihto polkivat paikoillaan. Velkaa yhtiolli oli enemmén kuin vuosikymmenen
alkupuolella. Paperitehdasajatusta viriteltiin kuitenkin vuonna 1960. Huhtikuussa 1961
johtokunta teki periaatepditoksen Tihisenniemelle rakennettavasta 68 000 tonnin paperiteh-
taasta, jonka péituote oli korkealaatuinen aikakausilehtipaperi. My6s uusi hiomo valmistui, ja
vanhan toiminta oli tarkoitus lopettaa. Pk 2:n, kuten uutta paperikonetta kutsuttiin, rakentamista
pidettiin tirkedni, jotta paperitehtaan lisdfintyvd sellunkdytté nostaisi sellutehtaan tuotantoa ja

parantaisi kannattavuutta. Tdmi tavoite myds saavutettiin.

Periaatepddtés Pk 3:n rakentamisesta tehtiin vuonna 1966. Uuden koneen suunniteltu
tuotantokyky oli 125 000 tonnia sanomalehtipaperia vuodessa, miké oli kaksi kertaa suurempi
kuin Pk 2:n sithenastinen tuotantoennitys. Tuotanto uudella koneella alkoi kesikuussa 1971.
Suomussalmen Puu Oy:n pakkohuutokaupassa 1969 yhtio osti sahan, ja vuonna 1974 Oulussa
sijaitseva Toppila Oy:n sellutehdas sulautettiin Kajaani-yhtiéén. Toppilan tehtaan ostohalun
takana oli kolme péddndkokohtaa. Toppilasta saataisiin oma, jo toimiva tukikohta rannikolle,
metsdteollisuuden sisdiseen sopimukseen perustuva puun hankintaosuus suurenisi, ja uuden

puunostajan tunkeutuminen Qulujoen vesistalueelle voitaisiin torjua.

Yhtio pédtti vuonna 1970 laajentua uudelle teollisuuden alalle, elektroniikkateollisuuteen.
Toiminta aloitettiin Kajaanissa yhteistyossd Oulun yliopiston kanssa. Kajaani-yhtién elekt-
roniikkateollisuuden toisena tuotantoyksikk6nd aloitti vuonna 1977 toimintansa Kempeleen
tehdas. Kaksi vuotta myShemmin Kempeleen tehtaan toiminta siirrettiin Kajaaniin, kun
Kajaanin teollisuuskylén toinen vaihe valmistui. Vuonna 1983 Kajaani Oy:n elektroniikasta

muodostettiin kaksi itsendistd yhti5td Oy Edacom Ab ja Kajaanin Elektroniikka Oy. Vuodesta
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toiseen jatkuneen raskaan tappiollisuuden vuoksi Kajaani-yhtié katsoi parhaaksi luopua
elektroniikkateollisuudesta. Irtaantuminen tapahtui kahdessa vatheessa. Vuonna 1983 yhti6 j&i
vihemmistGosakkaaksi perustettuihin elektroniikkayhtiGihin, koska haluttiin mahdollistaa
elektroniikkateollisuuden pysyvyys ja elinkelpoisuus Kainuussa. Lopullinen ratkaisu tchtiin
seuraavana vuonna, jolloin Kajaani-yhti6 myi uusien yhtididen kaikki osakkeensa Valmet

Oy:lle.

Kajaani Oy:n liiketoiminnan méirélliseen kasvuun vaikuttivat 70-luvun alkupuoliskon kaksi
rakennemuutosta, sanomalehtipaperituotannon lisdys sekd Toppilan sellutehtaan osto. Léhes
koko vuosikymmenen ajan mekaanista metsiteollisuutta moderisointiin ja laajennettiin seké
nostettiin jalostusastetta. Tarkein muutos oli sanomalehtipaperituotannon laajeneminen edelleen
sekd sellutuotannon supistaminen. Tuotantolaitosten kdyntiaste oli hyvd vain murto-osalla
tehtaista 70-luvulla. Kun lis#ksi tuotteiden maailmanmarkkinahinnat olivat kustannustasoon
verrattuna liian alhaiset, metséteollisuus koki sotien jélkeisen ajan pisimmén kriisikauden
vuosina 1975 - 1978. Kajaani Oy:ssi, kuten muissakin metséteollisuusyrityksissé, tuotevarasto-
jen annettiin paisua ylisuuriksi ja uskottiin, ettd se voitaisiin helposti purkaa parin vuoden
sisdlld. Samalla haluttiin turvata henkilokunnan tdysty6llisyys. Lama kuitenkin jatkui ja syveni.
Varastot jouduttiin purkamaan pienentimilld tuotantolaitosten kayttastetta, ja samalla
jouduttiin puuttumaan palkkakustannuksiin lomauttamalla henkilokuntaa. Lamakausi kuitenkin
opetti ainakin seuraavat asiat: tuottavuutta oli parannettava ja velkaisuutta sekd suhdanneherk-

kyyttd oli pienennettdva. (Saikkonen 1980.)

Yhtioén puutyétehtaat siirrettiin Petdisenniskan teollisuuskyldéin 1978, ja ne itsendistyivit omaksi
tulosyksik6kseen vuonna 1979. Samana vuonna yhtién johtokunta paitti, ettd Kajaaniin
rakennetaan neljds paperikone, jonka vuosituotanto on 170 000 tonnia sanomalehtipaperia.
Samalla péitettiin, ettd Kajaanin sulfiittitehtaan toiminta lopetetaan Pk 4:n kdynnistyessé. Pk 4:n
vihkidiset pidettiin elokuussa yhtién 75-vuotisjuhlien yhteydessd. Seuraavana vuonna 1983 Pk
I:n tuotanto lopetettiin. Koneen valmistamien paperilaatujen kysyntd oli pudonnut jyrkasti.
Uudistaminen ei ollut teknisesti eiké taloudellisesti mahdollista. My&s Toppilan tehdas suljettiin
kannattamattomana vuonna 1985. Energiayhtio Kainuun Voima Oy (Kavo) perustettiin vuonna

1986 yhteistydssd Kajaanin kaupungin kanssa turvaaman yhtién sdhkon saanti.
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Vuonna 1984 julkisuuteen tulleen, KOP:n malliksi nimitetyn, suunnitelman tarkoituksena oli
Kajaanin, Kemin ja Oulu-yhtiiden yhdistiminen. Yhdistdmiselld oli pyritty sithen, etti
kilpailukyvyn parantamisen vaatimaa uudisrakentamista kyetdén toteuttamaan kokonaisvaltai-
sesti ja riittdvan suurella omarahoitusosuudella. Hanke sai poliittista vériéd, kun sosiaalidemo-
kraatit eivit voineet hyviksyd, ettd valtion eli Veitsiluoto Oy:n olisi luovuttava Oulu-yhtiGista.
Heidin mielestdin Pohjois-Suomen metséteollisuutta voidaan kehittdd myds Veitsiluodon
ympirille. Tim3 ajatus sai vastaansa keskustalaiset, joiden mielestd Lapin puuhankintaa ei saa

jéttdd yhden ostajan varaan. Yhdistymishanke kaatui myShemmin.

Kajaani Oy:n toiminta laajeni nopeasti vuosina 1984 - 1989. Vientitoiminta oli vilkasta, ja
yhtién kannattavuus oli hyvi. Tehtaan saha modernisoitiin vuonna 1988, ja sen kannattavuus
nousi uudistuksen myé6td huomattavasti. Tehtaan tekninen taso oli saatu pitkédjénteiselld tyolla
kilpailukykyiseksi, ei ainoastaan kotimaisilla markkinoilla, vaan myds kansainvélisessé
kilpailussa laitosten tulokset olivat hyvit. Selvimmin tdm& nékyi paperikoneiden tuotannoissa ja

toimituskyvyissd. (Valtanen 1989.)

Kajaani Oy:n sulautuminen Yhtyneet Paperitehtaat Oy:66n toteutui vuonna 1989. Kajaanin
fuusioituminen Yhtyneisiin Paperitehtaisiin johtui omistuspohjasta, Yhtyneiden ja Kajaanin
padomistajat olivat Pohjola-yhtymi ja KOP. Entisestd Kajaani Oy:std Kajaanin tulosyksikkéon
jél vain energiaosasto ja Kajaanin kolme paperikonetta, jotka olivat itsendisid tulososastoja.
Vuoden 1990 lopussa Yhtyneet Paperitehtaat Oy ja Rauma-Repola Oy yhdistettiin kombinaa-
tiofuusiossa Repola Oy:ksi. Repola Oy aloitti neuvottelut fuusiosta Kymmenen kanssa jo
vuoden 1993 puolella ja kesélld 1994 asia oli valmis paitettédvéksi. Hanke kaatui kuitenkin aivan
loppuvaiheessa osakkeiden vaihtosuhteeseen. Suurin yksittdinen tekiji oli Rauman
arvostaminen. Raumalla ei ollut pérssissi noteerattua markkina-arvoa. Kun se saatiin vuoden
1995 kesilld, fuusio neuvoteltiin loppuun ripeédssd tahdissa. Repola Oy:n ja Kymmenen Oy:n
fuusio astui virallisesti voimaan 30.4.1996. Yhtién uudeksi nimeksi tuli UPM-Kymmene Oy.
Yhdistymistd edisti my6s KOP:n ja Unitaksen yhtyminen Merita pankiksi keviilld 1995.

Kymmenen ja Repolan pdidomistajat olivat enimmékseen samoja kuin uuden pankin omistajat.
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6. KAJAANIN TULOSYKSIKON JOHDON LASKENTAJARJESTELMAN MUUTOKSET
JA MUUTOKSIIN VAIKUTTANEET TEKIJAT

Normatiivisen opin mukaan johdon tehtévit voidaan jakaa kolmeen eri tasoon: strategiseen
suunnitteluun, johdon valvontaan ja operatiiviseen valvontaan. Ndami kaikki kolme funktiota
sisdltdvit eri suhteessa johdon laskentatoimelle asetettuja tehtdvid, jotka ovat organisointi-,
suunnittelu-, valvonta-, motivointi- ja kommunikointitehtdvd. Luvussa tarkastellaan johdolle ja
johdon laskentatoimelle asetettujen tehtivien toteuttamisessa avustavia laskelmia ja raportteja
aikaisemmin kiytettyjen menettelytapojen ja periaatteiden mukaan. Luvussa esitetyt raportit ja
laskelmat havaittiin tutkimuksessa case-yrityksen johdon laskentajdrjestelmén kannalta

oleellisimmiksi.

6.1 Vuodet ennen Yhtyneitd Paperitehtaita: vuodesta 1984 vuoteen 1989

Yrityksen toiminnassa vuosina 1984 - 1989 ei tapahtunut mitéén yrityksen ulkoisista tekijoisté
johtuvaa muutosta. Ainoa organisaation sisiisistd tekijoistd johtuva merkittivd muutos oli
laskentajirjestelmén kehittiminen. Kajaani Oy:n keskushallinto ja p#dosa tuotantolaitoksista;
paperitehdas, saha, héyryvoimala ja kaksi vesivoimalaa olivat Kajaanissa. Liséksi yhti6lld oli
sahat mySs Suomussalmella ja Sotkamossa sekd vesivoimalat Kuhmossa ja Sotkamossa.
Kajaani Oy:n konserniin kuului edelli mainittujen emoyhtion laitosten ohella Oulux Oy:n
ikkunatehdas Oulussa, ovitehdas Kajaanissa, ulko-ovitehdas Toijalassa sekd ikkuna-ovitehdas
Keiteleelld. Oulux Oy oli yhtion kokonaan omistama tytéryhtié samoin kuin arvopaperikauppaa
harjoittava Oy Hasto Ab. (Valtanen 1989.) Paperin myynti maailmalle hoidettiin myyntiyhdistys
Finnpapin vilitykselld. Suomen myynnistd huolehti Suomen Paperi. Finnpapilla oli
myyntikonttoreita ymp#ri maailmaa, ja ne huolehtivat suorat asiakaskontaktit ja
asiakaslaskutuksen. Kajaanissa tehtiin ns. tehdaslaskutus, jossa tehdas veloitti Finnpapia
myydystd midrdstd. Finnpapilla oli tdrked rooli myds kuljetustoiminnassa, hintatason
méidrityksessd, budjetoinnissa ja tilausten saannissa, silld tilaukset tulivat Finnpapin kautta
tehtaille. Kaplanin ja Atkinsonin (1982) mukaan Finnpap voidaan luokitella toimintansa

luonteen takia markkinointiyksikoksi.



35

Kajaani Oy:n yhti6t jaettiin kahteen ryhméin tulosyksikoiksi ja kustannusyksikoiksi.
Tulosyksikditd olivat seuraavat osastot: paperitehdas paperikoneineen, sahateollisuus, ener-
giaosasto ja puutyotehtaat. Metsdosastoa pidettiin toimintansa luonteen ja yleisen markkinahin-
nan puutteen takia kustannusyksikkond, joka pyrki toiminnassaan kustannusten minimointiin.
Metsdosaston tehtdvind oli huolehtia paperitehtaan tuotantoprosessissa tarvittavan puun
hankinta. Kustannusyksikoksi oli maéritelty sellaiset vastuuyksikét, joiden suoritteita el
kdytinnon syistd voida markkaméirdisesti mitata ja joihin kannattavuusmittarit eivét néin ollen
sovellu. Muita téllaisia yksikkojd olivat mm. talous- ja hallinto-osasto, erdit tekniset osastot sekd

yrityspalveluosasto (liite 1).

Kajaani Oy:n johtamismalli oli hyvin toimitusjohtaja- ja johtoryhmépainotteinen. Ylimpéin
johtoon eli johtoryhméin kuuluivat toimitusjohtaja ja osastojen johtajat. Toiminnan suunnittelu,
valvonta ja toimeenpano oli keskitetty johtoryhmalle. (Valtanen 1989.) Raportointivelvollisuus
taloudellisista tapahtumista oli talousosastolla ja johtoryhmalld. Tuotannon tehtévéni oli tehdd
tonneja. "Paperitehtaan koettu vastuu oli hyvi hydtysuhde, hyvi tuotanto ja laatu.” (Ketonen
1997) Ruotsalaisen (1985) tekemissé tutkimuksessa, Kajaani Oy:n yrityskuva, tuli selvisti esiin
paperitehtaan henkil6kunnan tyytymittémyys organisaation keskitettyyn johtamistyyliin ja
puutteelliseen tiedottamiseen. Puutteellinen tiedottaminen heijastui myds raportoinnissa.
"Raportointi oli hyvin rajoittunutta ja henkilokunnalle kerrottiin “se mitd haluttiin”. Vain
yvlemmille toimihenkildille pidettiin kuukausikokoukset, joissa jaettiin tietoa siitd, miten
edellinen kuukausi oli mennyt. Tdmd aiheutti sen, ettd tehtaalla syntyi runsaasti erilaista
keskustelua siitd, millainen taloudellinen tulos oli kunkin kauden jilkeen.” (Heikkinen 1997)
Normatiivisen opin mukaan strategisen suunnittelun suorittaa organisaation ylin johto, johdon
valvontaa suoritetaan organisaation Kkaikilla tasoilla, ja operatiivisen valvonnan vastuu on
tyonjohdolla. Jaottelu on esitetty aikaisemmin luvussa 2.2. Kajaani Oy:ssd ei normatiivisen opin
mukainen tulosyksikk§organisaationohjaus tdyttynyt. Strategisen suunnittelun ja johdon

valvonnan suoritti organisaation ylin johto. Operatiivisen valvonnan vastuu oli tynjohdolla.

Tulosjohtamisajattelun erilaisia tarkastelukulmia ovat tulosjohtamisen nékeminen johtamisty6té
palvelevana prosessina, sidosryhmien hallintatapana, tulosvastuun ja vallan hierarkiana, inhimil-

lisend vuorovaikutusprosessina, systemaattisena johtamisjédrjestelmind tai jatkuvana
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organisaation ja sen jésenten kehitysprosessina (Santalainen, Voutilainen & Porenne 1988, 45).
Kajaani Oy:n toimintaa ohjattiin ns. tulosjohtamisjérjestelmén avulla mérittelemélld yhtiélle ja
sen osa-alueille toiminnan tavoitteet, eli tulostavoitteet, jotka olivat ohjeena ohjaamisvastuussa
olevien henkildiden péivittdisessd toiminnassa ja padtoksenteossa. Tarkedd tavoitteiden médritte-
lyssd katsottiin olevan, ettd ne olivat selkedsti méiriteltyjd ja dokumentoituja sekd riittdvin
lagjasti tiedostettuja. Niin uskottiin varmistettavan, ettd henkildstd panostaa tavoitteiden
saavuttamiseen. Lisdksi sen katsottiin motivoivan henkildst6d paremmin. Tulostavoitteet

muodostivat myds hyvin pohjan organisaation jatkuvalle kehittdmiselle. (Valtanen 1989.)

Kajaani Oy:n yhtitason perustavoitteet luokiteltiin neljdéin ryhméén; kannattavuus, rahoitus,
kasvu ja kehitys ja sosiaaliset tavoitteet. " Tavoitteiden asetannan tarkoituksena oli muodostaa
yhteinen "kieli" yrityksen sisdlld. Kun laskentasddnnit olivat yhtendiset, mahdollisti se eri
yksikdiden vertailun sekd antoi selvit raamit milloin voitiin puhua hyvistd tai huonosta
tuloksesta.” (Ketonen 1997) Kannattavuusmittareita olivat katelaskelma, jonka viimeinen rivi
muodosti varsinaisen mittarin, p#domantuottoprosentti (ROI), joka mahdollisti erilaisten
liiketoimintojen suhteellisen kannattavuuden mittaamisen sekd oman pédoman tuottoprosentti,
jonka oli oltava pitkdlld tdhtdimelld kilpailukykyinen sijoitusvaihtoehtojen kanssa (liite 2).
Katelaskelmassa kiytettiin seuraavia laskentaperiaatteita. Voitto laskettiin myynnin perusteella.
Muuttuvat kustannukset laskettiin fifo-periaattein. Niin sanottujen yhteisten osastojen
(keskushallinto, talous- ja hallinto-osasto, tekniset osastot, yrityspalveluosasto) kustannukset
jaettiin sovittujen jakosddntGjen mukaan tulosyksikdlle. Kuitenkin erikseen sovittavat
tulosyksikkdjen toimintaan liittyméttomat kustannuserdt jétettiin jakamatta. Poistot laskettiin
indeksilld korjatuista alkuperdisistd hankintamenoista Suomen Metséteollisuuden keskusliiton
poistoaikasuositusten mukaisesti tasapoistoina. Korot otettiin huomioon todellisina. Yhtitn
korot jaettiin tulosyksikélle lilkepddoman osalta vuosittain etukiteen maéArdttavin
korkoprosentin mukaisesti ja loput kdyttGomaisuudelle indeksoitujen arvojen suhteessa. Myyn-
tisaamisten kurssierot kohdistettiin tulosyksikéille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Muut
kurssierot kisiteltiin kuten korot. Elinkeinoverot huomioitiin todellisina ja jaettiin liikevaihdon

suhteessa (liite 3). (Tulosmittarityéryhmén raportti 1987.)
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Sidottu pédioma muodostui liikkepddomasta ja kiyttbomaisuudesta. Liikepdfiomaan luettiin
rahoitusomaisuus, vaihto-omaisuus ja korottomat velat. Rahoitusomaisuuteen sisiltyivit
lainasaamiset. Muita korollisia saamisia ei sisillytetty liikkepddomaan. Liikepddoma jakaantui
suoraan tulosyksikéille kohdistettaviin sekd ns. yhteisiin ja yhteisten osastojen liikepddomaeriin.
Yhteiset litkepdiomaerdt kohdistettiin tulosyksikéille sovituin jakosdinndin, Kuluvan
kdyttoomaisuuden arvona kiytettiin indeksilld korjattua alkuperdistd hankintamenoa, joka
puolitettiin. Taustalla oli ajatusmalli, ettd kuluvasta kdyttdomaisuudesta on aina keskimé&drin
puolet kidyttGajasta jdljelld tai toisin sanoen puolet poistettu. "7dlld laskentatavalla pyrittiin
myds eliminoimaan n.s. ikdharha, johon todellinen poistamattoman hankintamenon kdytto
helposti johtaa.” (Ketonen 1997) Kiyttdomaisuuteen luettiin kaikki vuosien aikana kdyttGomai-
suuteen aktivoidut menot siihen asti, kunnes niiden em. pitoaika oli kulunut umpeen. Maa- ja
vesialueiden, arvopapereiden ym. kulumattoman kéyttGomaisuuden osalta kdytettiin ns. kidyvén

arvon periaatetta. (Tulosmittarityryhmén raportti 1987.)

Rahoituksen osalta tavoitemittarin asettaminen keskittyi kahteen pitkdlld tahtdimelld oleelli-
simpaan niékékulmaan: rahoitusrakenne ja lainojen hoitokyky. Rahoitusrakenteen tunnuslukuna
kéytettiin omavaraisuusastetta, joka yhtion sisdisessd laskennassa laskettiin laskennallisen oman
padoman mukaan. Heikkoutena oli lukuarvon vertailukelvottomuus ulkoiseen tilinpda-
tosanalyysiin seki se, ettd vastaavaa lukua vertailua varten ei saatu muista tehtaista. Lainojen
hoitokykyé mitattiin tunnusluvulla lainojen takaisinmaksuaika. (Tulosmittarity6ryhmén raportti
1987.)

Yhtién toiminnan jatkuminen pitkélld tihtdimelld edellytti toimintaosuuden siilyttdmistd ja
kasvattamista omalla toimialalla. Sen katsottiin tapahtuvan joko markkinaosuutta kasvattamalla,
laadullista jalostusarvoa lisdZimaélld tai siirtymdilld uusille tuote- ja markkina-alueille. Kasvun ja
kehityksen tavoitemittarina kaytettiin liikkevaihdon kasvuprosenttia. (Tulosmittaritydryhmén

raporttt 1987.)

Yhtién oman henkildstén ja yhtion eri sidosryhmien asenteellisten mielikuvien katsottiin
vaikuttavan yhtién ja sidosryhmien kanssakdymisen helppouteen. Positiivisina niiden katsottiin

edistiviin yhtion kannalta my6nteisid toimintoja. Yhtion sisdinen ja ulkoinen yrityskuva kuului
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tirkeimpiin tavoitteisiin. Néistd periaatteista johdettiin tulosyksikoiden tavoitemittarit.
(Tulosmittarityéryhmén raportti, 1987.)"Mittarit eivit kuitenkaan toimineet hyvin kiytinndssd,
niiden mddrittelijoiltd loytyi enemmdn intoa kuin taitoa kdyttdd mittareita kiytinndssd, lisiksi
fuusioituminen Yhtyneisiin Paperitehtaisiin tapahtui kaksi vuotta tavoiteasetannan jilkeen".

(Heikkinen 1997)

6.1.1 Johdon laskentatoimi

Miirittelemilld johdon laskentatoimen periaatteet pyritddn sithen, ettd tuotettu tieto on
vertailukelpoista ja lukija ymmartdd raportin sisillon merkityksen. Budjetin merkitys yrityksen
toiminnassa on merkittivi, silli sen avulla asetetaan tavoitteita, motivoidaan toimijoita ja
arvioidaan suorituksia. Budjetti muodostaa perustan tarkkailulaskelmien laatimiselle. Investoin-
tipditoksilld on myds suuri merkitys yrityksen toiminnalle. Ne sitovat suuria summia rahaa
pitkdlld aikavililld ja niistd saadaan tuloja yleensd vasta vuosien jdlkeen. Ne ovat merkittdvid

my®s siten, ettd niilld luodaan yritykselle toimintamahdollisuuksia.

6.1.1.1 Laskentajérjestelmi

Vuonna 1984 Kajaani Oy:ssd aloitettiin laskentatoimen jérjestelmien kehittdminen, ja uusi
jirjestelméd valmistui muutamia vuosia ennen fuusioitumista Yhtyneisiin Paperitehtaisiin.
Laskentajirjestelmé oli ollut ajastaan jiljessi, tilikoodistot olivat monimukaisia; niiti oli pitényt
kehitelld mahdollisuuksien mukaan liiketoiminnan kasvaessa ja monipuolistuessa. Koodien
monimutkaisuuksien ja paillekkdisyyksien takia raporttien kokoaminen oli ollut tydldstéd
kisityotd. Lisdksi jarjestelmin ongelmat olivat olleet aikataulullisia ja laadullisia. Raportointi oli
hidasta ja ty6ldstd manuaalisesti suoritettavaa tyGtd. Liséksi johto tarvitsi yhd enemmén tietoja

sisdisestd laskennasta pédtdstensi tueksi. (Valtanen 1989.)

Laskentajérjestelmien kehittdmisen jilkeen tiedot syntyivét tehdasjérjestelmissd, joista ne tulivat
tilityksind laskentajérjestelméin. Siis tehdasjérjestelmd palveli muiden toimintojensa ohella
laskentajédrjestelmid. Tilityksid tuli paperitehtaan tilausten Kkésittelyjarjestelméstd, sahan

laskutusjirjestelmistd, osto-osastolla kidytGssd olevasta ostojdrjestelméstd, osto-osaston
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varastojirjestelmaistd, palkkajarjestelmistd ja niin edelleen. Aineisto poimittiin niin sanotusta
postilaatikosta sisdénlukuun ja moniin oikeudellisuustarkistuksiin. Sisdinluvussa aineisto

muokattiin eri osajdrjestelmiin sopiviksi aineistoiksi. (Valtanen 1989.)

6.1.1.2 Budjetointi

Budjetti on suunnitelma, joka tavallisimmin on esitetty rahaméérédisend ja yhtd vuotta varten.
Budjetin laadinta on itse asiassa pitkén aikavilin suunnitelman ensimmdisen vuoden tdsmen-
netty osa. Huomattava ero pitkdn aikavilin suunnitelman ja budjetin vélilld on, ettd budjetti
jakautuu vastuualueittain eikd ohjelmittain. Budjetin tehtdvind on avustaa johtoa toiminnan
tarkkailussa, motivoida johtajia laatimaan suunnitelmia siitd, mitd heididn odotetaan tekevén ja
mitd saavuttavan, koordinoida organisaation eri toimintoja ja luoda standardit toteutuksen
arvioimiseksi. On tirked, ettd vastuuhenkilot kaikilta tasoilta osallistuvat budjetin laadintaan.

(Anthony 1991, 15 - 92.)

Finnpapin markkinatutkimusosastolta saatiin erilaisia markkinatilannekatsauksia, jonka
perusteella laadittiin kiyntiastearviot seuraavalle vuodelle. Tdma arvio oli pohjana Kajaani Oy:n
budjetissa. Finnpap ja tehdas keskustelivat myytavistd méristd sekd Finnpap miéritteli myds
hintatason, johon budjetti perustui. Kiinteiden kustannusten budjetointi jaettiin kahdeksi
osabudjetiksi. Kunnossapitokustannusten budjetointi suoritettiin vastuuyksikkd ja kunnossapi-
tolajitasalla. Budjetoitavia kunnossapitolajeja olivat; rakennusten, koneiden, séhkélaitteiden,
instrumenttien, vesijohtojen ja vieméreiden sekd atk- ja kuljetuskaluston kunnossapito. Muut
kiintedt kustannukset budjetoitiin osasto-, vastuuyksikké-, toiminto- ja kustannuslajitarkkuuteen.
Palkkajdrjestelmid tuotti aineiston budjetteihin osasto-, vastuuyksikké- ja henkiléryhmétasolla.
Paperitehtaalla budjetoitiin myyntihinta maittain ja asiakkaittain sekd raaka-aineiden ja energian
hinnat jne, joiden avulla saatiin paperitehtaan tuloslaskelmat ja eri tuotantolinjojen erilliset
tuloslaskelmat. “Finnpapin ja Kajaani Oy:n budjetit eivit olleet yhtenevit. Finnpapin budjetti
oli tavoitteellisempi ja tehtaan realistisempi.” (Korpi 1997) Lopullinen péitos budjetista tehtiin

Kajaani Oy:n ylimmdssé johdossa. (Valtanen 1989.)
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Kaikista budjeteista koottiin budjettikirja, jonka yleisessd osassa késiteltiin budjetin perusteet,
kannattavuusyhdistelmd koko yhtiostd, kaikkien osastojen tulosbudjetit, palkkabudjetit,
henkil6stobudjetit, kiinteiden- ja  kunnossapitobudjettien  yhdistelmét, investoinnit,
tuloslaskelmat ja taseet sekd rahoituslaskelmat. Toteutuneet tiedot tulivat tilityksind tuotanto- ja
muilta osastoilta. Toteutuneet tiedot ohjautuivat budjettivertailutietoihin, joista ne saatiin
vertailuraportointiin. Budjettitarkistuksia tehtiin vuoden aikana kaksi kertaa. Ensimméinen
tehtiin toukokuussa ja toinen elo-syyskuussa. Budjettitarkistusten tuloksena saatiin vuodelle
tarkistettu budjetti, joka viimeisimpien olettamusten mukaan néytti toteutuvan tuloksen.
Toukokuun tarkistuksessa pohjana oli toteutunut neljd kuukautta ja loput kahdeksan kuukautta
suunniteltiin uudelleen. Syyskuun tarkistuksen pohjana oli kahdeksan toteutunutta ja neljd
suunniteltua kuukautta. Budjettitarkistukset taltioitiin omiin versioihin ja toteutuneita tietoja
verrattiin sekd alkuperidiseen budjettiin ettd tehtyyn tarkistukseen. Erot sekd budjettiin ettd
tarkistukseen raportoitiin. (Valtanen 1989.)

6.1.1.3 Investoinnit

Investointihankkeet luokiteltiin pieniin, strategisiin ja kehittdmishankkeisiin. Pienet hankkeet
olivat alle 200 000 markkaa. Kehittimishankkeet olivat hankkeita, joilla tdhdittiin uudistami-
seen, menetelmien kehittdmiseen ja tuottavuuden parantamiseen silloisilla tuotanto- ja toiminta-
rakenteilla. Strategiset hankkeet olivat suuria hankkeita, joilla téhdattiin esimerkiksi merkittdviin
volyymimuutoksiin, kokonaisvaltaiseen uudistamiseen ja uusiin aluevaltauksiin. Hankkeen
kannattavuus perustui hankintamenoon, pitoaikaan, investoinnilla aikaansaatavaan tuottoon ja
laskentakorkoon. Laskentakorko piitettiin vuosittain budjetoinnin yhteydessd. Hankkeen
varsinaisen hankintamenon lisiksi kannattavuuden laskemiseksi arvioitiin liikepddomavaikutus

ja liitdinndishankkeet. (Toimitusjohtajan pysyviisohje N:O15 1988.)

Investointihankkeissa koko Kkonsernin toimitusjohtaja hyviksyi investointichdotukset
toteutettavaksi, paitsi ns. pienii hankkeita, jotka yksikénjohtajat pystyivdt hyviksymiin
toimitusjohtajan hyviksymin miéridrahan puitteissa. Yksikon johtajan tehtdvind oli ohjata
yksikk6nsd investointitoimintaa ja hyviksyi esitykset edelleen toimitusjohtajalle esitettdviksi.

Yksikonjohtajan tehtdvidnd oli my6s valvoa investointihankkeiden toteutumista. Yksikon
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vastuuhenkil6iden tehtdvénd oli laatia investointiesitykset ja médritelld investointihankkeiden
seurantatarkkuudet. He vastasivat my6s hankkeiden toteuttamisesta ja hankintamenojen
ennusteista. Rahoituspaillikon tehtivind oli koota investointiesitykset ja esitelld ne toimitusjoh-
tajalle yhdessi yksikonjohtajan kanssa. Rahoituspaillikon vastuuna oli myds rahoituksen toteut-
taminen. Laskentaosasto hoiti seurantaraportoinnin osana johdon raportointia ja suoritti tarpeel-
liset kokonaistdsméytykset. (Toimitusjohtajan pysyviisohje N:O15 1988.) Investointip#dtsten
tekemistd keskitetysti voidaan perustella siten, ettd ko. paétosten tekeminen edellyttad tiettyd
kokonaisnikemystd yrityksen asioista, ja timi edellytys voidaan tdyttdd sitd paremmin, mitd

korkeammalla tasolla organisaatiossa liikutaan. (Honko 1969, 197.)

Investointihankkeen hyviksymisen perustuessa kannattavuuteen laskettiin kannattavuus
seuraavien menetelmien avulla: takaisinmaksuajan menetelmd, sisdisen korkokannan menetelmé
ja nykyarvomenetelmi. Takaisinmaksuaika ilmoittaa, kuinka nopeasti hankintameno saadaan
takaisin. T#lloin my6s korkotekijd huomioidaan. Sisdinen korkokanta osoittaa prosentteina sen
vuotuisen tuoton, jonka hanke antaa sijoitetulle padomalle arvioidun kdytt6ikédnsd aikana. Kun
sisdinen korkokanta on suurempi kuin laskentakorkokanta, on hanke kannattava. Tuotta-
vuushankkeiden keskindinen jirjestys midrdytyi sisdisen korkokannan perusteella. Hankkeen
tulevien tuottojen diskontattujen arvojen summa, eli nykyarvon ja hankintamenon erotus,
ilmoittaa hankkeen pitoaikana antaman markkaméérdisen nykyarvon kokonaistuoton.
Diskonttaus tapahtui voimassa olevaa laskentakorkokantaa kéyttden. Paitokset hankkeiden
toteuttamisesta tehtiin pédasiassa syksylld vuosibudjetoinnin yhteydessa. Joissakin tapauksissa
péitokset voitiin tehdd myds budjettitarkistusten yhteydessé seki yksittiistapauksissa, erityisesti
suurissa hankkeissa tai muissa nopeasti paitettivissd hankkeissa mySs muina aikoina.

(Toimitusjohtajan pysyviisohje N:O15 1988.)

6.1.1.4 Raportointi

Suunniteltyjen tavoitteiden valvontaa varten tuotettiin Kajaani Oy:ssi erilaisia raportteja. Uusi
laskentajdrjestelmd mahdollisti sen, ettd raportit saatiin tulostettua suoraan jérjestelmistd ja
manuaalista tyotd ei tarvittu. Raportti, joka palveli niin johdon kuin rahoituksen laskentatoi-

menkin tarpeita, oli konsernin tuloslaskelma. Tuloslaskelma on tilikaudelle kuuluvien tuottojen
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ja kulyjen kokoomalaskelma, joka kertoo yrityksen toiminnan tuloksen paittyneelti kaudelta.
Toteutuneita lukuja vertailtiin budjetoituihin lukuihin ja budjettitarkistuksen tuloksena saatuihin
lukuihin (liite 4). Rahoituslaskelmassa vertailtiin kuluvan vuoden toteutuneita ja budjetoituja
lukuja keskendin, ja nditd verrattiin vield edellisen vuoden toteutuneisiin lukuihin. Rahoituslas-
kelma on selvitys varojen hankinnasta ja niiden kéytostd tilikauden aikana (liite 5). Kannatta-
vuuslaskelma tehtiin koko konsernille seki kullekin tulosyksikdlle (liite 6). Kayttokate osoittaa,
kuinka paljon varsinaisesta liiketoiminnasta jdi kéytettdviksi pitkdvaikutteisiin tuotannon-
muuttuvat kustannukset sekd kiintedt kustannukset. Kiyttokatteen eroanalyysissd kerrottiin
tulosyksiktiden budjetoitu ja toteutunut kiyttokate sekd niiden ero (liite 7). Luottojen ja
talletusten seuranta oli myds tarkkaa. Luotot eriteltiin lyhytaikaisiin ja pitkdaikaisiin. Ulkomaan-
rahaméiirdiset luotot raportoitiin erikseen piivaluutoittain, jotka olivat USD, GBP, DEM ja
SEK. Investointien seurantaraportit kuuluivat my6s yhtend osana johdon raportteihin (liite 8).
Graafiset raportit kuvasivat liikevaihtoa, kayttkatetta, laskennallista tulosta, tuotantoa,
toimituksia ja tuotevarastoja. Lisdksi oli raportteja osakkeiden keskikursseista, porssivaihdosta

ja myyntitoimitusten hinnoista koneittain ja sahatavaralajeittain.

Piivittdin tuotettavia raportteja olivat piiviilmoitus, pakatun tuotannon vuorokausiraportti seké
varaston vuorokausi-ilmoitus. Nami raportit palvelivat operatiivista valvontaa tulosyksikossé.
Pdivdilmoitus Kertoi tuotetun konebruttomiirdn, hylyt, pakatun neton, kdyntiajan, koneen
seisokit ja katkot sekd syyt ndihin, hy6tysuhteen, sekd varastotilanteen tehtaalla, satamissa ja
asiakkailla. Lisédksi raportti kertoi koneen keskinopeuden, trimmileveyden ja keskinelidmassan.
Tuotettavat tiedot raporteissa olivat ko. vuorokaudelta, viikon alusta, kuukauden alusta, vuoden

alusta sekd edellisen vuoden toteutuman (liite 9).

6.1.2 Yhteenveto

Tutkimuksen ensimmdisessd vaiheessa, vuodesta 1984 vuoteen 1989, organisaatiorakenne
pysyi muuttumattomana; emoyhtién organisaation konkreettiset elementit muodostuivat
paperitehtaasta, sahasta, puusepinteollisuudesta, hdyryvoimalasta ja neljdstd vesivoimalasta.

Organisaation arkkityyppielementin ainoa merkittdvd muutos verrattuna aikaisempaan
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toimintaan oli laskentajirjestelman kehittdminen. Muutoksen aiheuttivat yrityksen sisiiset
tekijit. Yrityksen toiminta oli kasvanut, ja sen myotd tilijarjestelmid oli kehitetty tarpeen
mukaan. Tdmén seurauksena koodistot olivat monimutkaisia ja manuaalinen raportointi oh
tyolastd. Yrityksessd havaittiin tarve muutokseen. Laskentajérjestelmdn muutoksen edisteeni
voidaan mainita taloudelliset seikat, silld yrityksen toiminnan monipuolisuus oli aiheuttanut sen,
ettei laskentajérjestelmd ollut endd ajan tasalla eikd yritys pystynyt endd vastamaan tarvittavan
nopeasti asetettuihin raportointivaatimuksiin, ja tiedotkin tulivat myohéssd. Niistd syistd
organisaatio menetti hyotyjd. Ympiriston drsykkeistd johtuvia muutoksia ei 16ytynyt, joten

mikéin Laughlinin esittimi muutosmalli ei soveltunut téhin vaiheeseen.

Kuten Mellemvikin ym. (1988) tutkimus osoitti, laskentatoimi ilmaisee ne osat, joille
organisaatio antaa vastuuta, ja toiminnot, joista eri osat ovat vastuullisia. Tdmé ndkyl myo0s
Kajaani Oy:ssd hyvin selvisti. Vastuullisia tulosyksikkdjd olivat paperitehdas ja paperikoneet,
sahateollisuus, energiaosasto ja puutyStehtaat, jotka pyrkividt asetettuihin tavoitteisiin. Muita
yksik6itd pidettiin kustannusyksikkoind, jotka pyrkivit kustannusten minimointiin eikd niiden

tulosta voitu markkaméiiridisesti mitata.

Kajaani Oy:n toiminta tdytti Virtasen (1984) esittdmdt tulosyksikkdorganisaation piirteet.
Konserni oli jaettu tulos- ja kustannusyksikéihin ja silld oli keskusjohto, joka vastasi koko
konsernin toiminnoista. Yksikét vastasivat markkaméadrdisestd tuloksesta, ja yksikot olivat myds
riippuvaisia toisistaan. Esimerkiksi energiaosasto tuotti paperitehtaan paperintuotantoprosessissa
tarvitseman sidhkon. Tulosyksikoitd ei voida Kaplanin ja Atkinsonin (1982) mukaan pitdd
investointiyksikkond, silld yksikénjohtajilla ei ollut itsendistd pditintdvaltaa kidyttGomaisuus-
investoinneista. Kajaani Oy:n kustannusyksik6t ovat Kaplanin ja Atkinsonin (1982) mukaan
standardikustannusyksiditd. Yksikén johtajat olivat vastuussa tehokkuudesta, jolla he kohtaavat
Kajaani Oy:n kysynndn: metsdosaston tuli huolehtia paperiprosessissa tarvittavan puun
riittdvyydestd. Virtanen (1984, 21) on esittéinyt, ettd puhdasta investointi- tai tulosyksikkod ei
todellisuudessa esiinny, silld keskusjohto osallistuu suurissakin yrityksissi investointeja

koskevaan p#dtSksentekoon.
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Kajaani Oy:ssd laskentatoimea pidettiin myds selvisti vallan vilineend. Se oli keskittynyt
keskushallintoon, ja taloudellisten tulosten raportointi oli talousosaston johdon ja ylimmin
johdon vastuulla. Laskentatoimi tdytti kuitenkin myds normatiivisen nikemyksen mukaiset
tavoitteet. Tulosyksikot raportoivat keskushallintoon, kuinka hyvin ne olivat onnistuneet
tavoitteiden saavuttamisessa, ja johdon piitoksentekoprosessi perustui annettuihin tietoihin.

Molempien yhteinen tavoite oli vihentid epdvarmuutta padtoksenteossa.

Kajaani Oy:ssd pyrittiin tulosjohtamisen avulla midrittelemdén yhtion osa-alueille toiminnan
tavoitteet, jotka olivat valvonnan kannalta keskeisessd asemassa. Tavoitteiden asetannan tar-
koituksena oli muodostaa yhteinen laskentasdénndsto, joka mahdollisti eri yksikéiden vertailun
keskendin sekd antoi selvdt raamit, joiden perusteella voitiin puhua hyvistd tai huonosta
tuloksesta. Asetettuja tavoitteita olivat kannattavuustavoite, rahoitukselliset tavoitteet, toiminnan
kasvun tavoitteet ja sosiaaliset tavoitteet. Kannattavuusmittareita olivat katelaskelma sekd oman
pidoman tuottoprosentti. Rahoituksen tavoitemittareita olivat omavaraisuusaste ja lainojen
takaisinmaksuaika. Toiminnan kasvun tavoitemittarina kaytettiin litkevaihdon kasvuprosenttia.
Tavoiteasetannassa ei kuitenkaan onnistuttu, silld niiden médrittelijat eivit osanneet kayttdd
mittareita tehokkaasti kdytinnossd, ja henkilostd, joka pystyl olennaisestt vaikuttamaan

tavoitteiden saavuttamiseen, ei ollut tavoiteasetannassa, eiké tulosten seurannassa mukana.

Johtaminen oli keskitetty johtoryhmdlle. Johtamisen keskittyneisyys korostui strategisessa
suunnittelussa ja budjetoinnissa. Johtoryhmai asetti paiméirit ja tavoitteet toiminnalle sekd laati
budjetin yhdessd Finnpapin kanssa. Strateginen suunnittelu oli enemmén numeeriseen tiedon
kisittelyd kuin pohdintaa tulevaisuuden nikymistd. Témé nékyi siind, ettd voimavaroja keskitet-
tiin enemmén taloudellisten mittareiden ja raportoinnin kehittdmiseen sekd talouden ja
tuotannon seurantaan kuin pohdintaan tuotannollisten tekijéiden ja markkinoiden kehityksestd.
Ainoa markkinakehitystd ennakoiva katsaus tuli Finnpapista. Strategisen suunnittelun keskeinen
apuviline, investointipditds, oli tiukasti ylimmén johdon valvonnassa ja toimitusjohtaja p#itti
yksikkojen investointibudjetin laajuudesta. Vain pienet hankkeet yksikonjohtaja pystyi hyviksy-
miin toimitusjohtajan hyviksymén médrdrahan sallimissa rajoissa. Muista investointichdo-
tuksista pé#itti toimitusjohtaja. Investointien seurantaraportointi toteutettiin osana johdon

raportointia.
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Toiminnan taloudellisia vaikutuksia vastuualueittain selvitettiessd kdytettiin apuna vastuulas-
kentaa. Sen tuottamia raportteja keskusjohto kéytti tulosyksikkdorganisaation ohjaamisessa sekd
tulosyksikkdjen ja niiden johdon suorituksen arvioinnissa. Vastuulaskennan periaatteet oli
sovittu koko konsernin sisdlld yhteisesti. Budjettitarkkailun toimeenpano oli johtoryhmén
alaisuudessa. Budjettitarkistuksia tehtiin kaksi kertaa vuoden aikana. Tarkistuksen tuloksena
saatiin vuodelle tarkistettu budjetti. Budjettitarkkailussa verrattiin toteutuneisiin lukuihin
alkuperiisti ja tarkistettua budjettia. Tulosten seurantaa varten tuotettiin Kajaani Oy:ssé erilaisia
raportteja, jotka toimivat samalla tulosyksikéiden johdon suorituksen arviointiperustana.
Suoritusten arviointi perustui tuloslaskelmaan, laskennalliseen tulokseen, rahoituslaskelmaan,
kannattavuuslaskelmaan ja kéyttokatteeseen. Keskeisin suorituksen arvioinnin mittari oli

kayttokate.

Tulosyksikoiden johdon tehtdvit koskivat operatitvista valvontaa ja sithen liittyvid péitoksia.
Yksikéiden johto ei voinut p#ittdd tuotteiden myyntihinnoista, koska paperin hinnoitteli
Finnapap. Myds myynti-, maksu- ja luottoehdoista pédttiminen oli Finnpapin tehtiva.
Paivittdisjohtamisessa  yksikdiden johto huolehti tuotannolle asetettuyjen tavoitteiden
saavuttamisesta sille annettujen resurssien mukaan. Valvonnassa mitattiin tuotosta panokseen, ja
suorituksia arvioitiin suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Valvonnan apuna kéytettiin laskentajér-
jestelmén tuottamia raportteja: pidividilmoitus, pakatun tuotannon vuorokausiraportti sekd
varaston vuorokausi-ilmoitus. Raportit kertoivat ainoastaan tuotantoon liittyvid tavoitteita ja

toteutumia.

6.2 Yhtyneiden Paperitehtaiden aika: vuodesta 1989 vuoden 1996 kevidseen

Toisessa vaiheessa voidaan tunnistaa useita muutoksia. Suurin koko organisaatiota koskeva
muutos oli organisaatiomuutos, josta seurasi muitakin muutoksia. N#itd muutoksia olivat
johtamisessa ja laskentajdrjestelmissd tapahtuneet muutokset sekd sisdisten lasken-

taperiaatteiden muutos.

Kajaani Oy:n sulautuminen Yhtyneet Paperitehtaat Oy:66n toteutui vuonna 1989. Yhtyneiden

Paperitehtaiden ja Rauma-Repola Oy:n fuusiossa vuonna 1990 tuotannollinen toiminta
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ryhmitettiin kolmeen alakonsemniin: metsiteollisuutta harjoittavaan Yhtyneet Paperitehtaat
Oy:66n, metalliteollisuutta harjoittavaan Rauma Oy:56n ja Oy Rosenlew Ab:hen, jonka toimiala
on muovipakkausteollisuus. Repolasta tehtiin omistusyhti6é kahdesta syysté: ovet haluttiin jattis
auki tuleville jirjestelyille, ja haluttiin turvata Rauman imago ja itsendisyys. Entisestd Kajaani
Oy:std Kajaanin tulosyksikkoon jii vain energiaosasto ja Kajaanin kolme paperikonetta, jotka
olivat itsenisid tulososastoja: SC°-paperitehdas (paperikone 2), erikoissanomalehtipaperitehdas
(paperikone 3) ja sanomalehtipaperitehdas (paperikone 4). Nididen toimintaa tukivat kuitu- ja
voimaosasto, tehdaspalvelu, kehitysosasto, henkilGstéosasto ja talousosasto (liite 10).
Paperikoneiden yhteenlaskettu tuotantokyky oli 550 000 tonnia paperia vuodessa. Tulosyksikén
henkilostén miérd oli noin 850 henkil64d. Yhtyneet Paperitehtaat Oy:n keskushallinto sijaitsi
Valkeakoskella. Konsernin Suomen sahateollisuus keskitettiin  Yhtyneiden Paperitehtaiden
tytdaryhtille Yhtyneet Sahat Oy:lle. Paperi myytiin edelleen myyntiyhdistys Finnpapin
vilitykselld. Ainoa muutos Finnpapin roolissa oli se, ettd tehtaat ottivat nyt suoraan yhteytta
myyntikonttoreihin niin tilausten, toimitusten kuin rahaliikenteenkin hoitamisessa. Tdamé uusi
toimintamalli, New Operating model (NOM), alkoi jo Kajaami Oy:n aikana, ja Kajaanin
yhdistyessd Yhtyneisiin Paperitehtaisiin projekti saatettiin loppuun.

"Kun Kajaani-yhtio fuusioitiin Yhtyneisiin, Kajaanissa vallitsi melkoisen epdvarmuuden aika. Ei
oltu varmoja, jatkaako uusi omistaja tehtaan pyorittdmistd, silld Yhtyneet Paperitehtaat ei ollut
kiinnostunut ylldpitimddn yksikoitd, jotka eivit olleet kannattavia. Lisdksi Kajaani oli ollut oma
1

itsendiinen yhteisd, joka sijaitsi Kainuussa. Nyt mddrdykset ja pddtokset tulivat Valkeakoskelta.

(Heikkinen 1997)

Tulosyksikkdorganisaatiossa alinna ovat operatiivisesta toiminnasta vastaavat tulosyksikot,
jotka vastaavat toiminnan sujumisesta ja kehittymisestd tietylld markkina-alueella pédasiassa
olemassa olevien tuotteiden ja toimintamuotojen pohjalta. Néiden yldpuolella on liiketoiminta-
alueiden johto, joka vastaa kilpailusta ja toiminnan ja tuotteiden kehittimisestd tietylld
liikketoiminnan alueella. Liiketoiminta-alueiden johdon yldpuolella on konsernin keskusjohto,

jonka tehtidvini oli varmistaa, ettd yrityksen liiketoiminnoista muodostuu tehokas ja synerginen

Ssc= (super calendered) kalanterilla kiillotettu, mekaanisesta massasta valmistettu hieno-
paperi
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kokonaisuus. (Virkkunen 1990, 92.) Yhtyneiden Paperitehtaiden liiketoiminta organisoitiin
vuoden 1995 alusta toimialoiksi. Painopapereita valmistavat yksikot muodostivat
sanomalehtipaperi- ja aikakausilehtipaperitoimialat, UPM Newsin ja UPM Magazinen. Koska
toimialoilla oli yhteisid tulosyksik6itd, raportit tehtiin koko painopaperiteollisuudesta, UPM
Printistd. Pakkausmateriaaleihin erikoistuneista yksikdistd koostui pakkaustoimiala, UPM Pack.
Sahatuotteet, puuteollisuustuotteet ja rakennustarvikkeiden kauppa muodostivat mekaanisen
metsiteollisuuden toimialan, UPM Timberin. Lisdksi konserniin kuuluivat tarralaminaattia,
kuivapaperia ja paperistotuotteita valmistavat erikoistuoteyksikét sekd mm. metséosaston, sellun
ja energiatuotannon kisittavit resurssituotantoyksikét. Uudistuksella pyrittiin tehokkaampaan
strategiseen suunnitteluun ja toimintojen ja tuloksen raportoinnin yksinkertaistamiseen. Liséksi
uudistuksella pyrittiin suurten toimialojen johtamiseen kokonaisuuksina sekd p#itéksenteon
hajauttamiseen. Johtajiston toiminta muuttui olennaisesti, koska suuri osa johtajistossa
kisitellyistd asioista késiteltiin nyt toimialojen hallintoelimissd. Keskushallinto supistui

huomattavasti organisaatiouudistuksessa.

Yhtyneiden Paperitehtaiden johtamismalli korosti suhteellisen itsendisid tulosyksikoitd.
Talouden koordinointi keskitettiin talousosastolle, ja johtamisessa vallitsi tulosajattelu. P&dtos-
valtaa ja vastuuta hajautettiin tulososastoille. Témén seurauksena jokainen osasto sai oman
myynti- ja markkinointiosastonsa. Tuotekehitys sekid strategiaratkaisut tehtiin osastoilla, jotka
integroitiin myShemmin yksikk6- ja toimialatasolla. Yhtyneissd Paperitehtaissa oli kdytantoni
avoin tiedottaminen: taloudellisesta tuloksesta informoitiin koko henkilékuntaa. Avoimella

tiedottamisella vihennettiin epitietoisuutta ja turhia puheita.

Kajaanin tulosyksikks vastasi tekemistdén strategiachdotuksista ja budjeteistaan sekd niiden
toimeenpanosta koko liiketoiminta-alueellaan konsernin toimintaperiaatteita noudattaen.
Tulosyksikén johtaja oli linjavastuussa toimialajohtajalle. Tulosyksikon johtajan apuna toimi
Kajaanin tulosyksikén johtoryhmid (Kajo), johon kuuluivat osastojen johtajat ja
henkildstéryhmien edustajat. Tulosjohtamisen tarkoituksena oli kevdilld laadittujen, strategiaan

liittyvien, alustavien tavoitteiden ja kehitysideoiden pohjalta sopia yhteisesti budjettivuoden
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IMA-tavoitteet’, vastuut ja toimenpiteet tulosyksikdssd, osastoilla ja niiden toiminnoissa. Lisak-
si tarkoituksena oli laatia kolmen vuoden LT-suunnitelma, jossa yksityiskohtainen vuosibudjetti
oli jatkettu kaksi seuraavaa vuotta eteenpiin kevéin tarkistettujen kolmen vuoden puitetavoittei-
den mukaisesti. Tulosyksikkdjen johtajat valvoivat kuukausittain budjetteja ja kevidin
vilituloskeskusteluilla IMA-vuositavoitteita. IMA:n tarkoituksena on kilpailukyvyn
kehittiminen muuttuvassa ympdristossd. IMA integroi yritysjohdon tiedonkeruu-, p#itos- ja
toteutusprosessin  strategisella ja operatiivisella tasolla. IMA:mn avulla saavutetaan
yhdensuuntaistunut, sitoutunut nikemys tulosyksikén litketoiminnoista, tarvittavista resursseista
ja kunkin roolista kilpaitukyvyn kehittdamisessd sekd tuloksen teossa. (ISO 9000°-laatukasikirja.)
Integrointi voidaan jakaa kahteen eri tasoon. Integrointia tapahtuu ajallisesti, kun lyhyen jé
pitkdn tdhtiimen toimintasuunnitelmat integroidaan toisiinsa. Integrointia tapahtuu myds
organisaation eri yksikdiden vililld, jolloin tulosyksikéiden toimintasuunnitelmat integroidaan

toimialatasolla sekd tulosyksikon sisélld.

Kajaanin tulosyksikén IMA-tavoitteet jaettiin kehitettdviin osa-alueisiin, joita olivat tuotanto,
markkinointi, laadun kehittiminen, investoinnit ja henkilostd. Liséksi tulosyksikén
taloudelliselle tulokselle asetettiin oma tavoite. Tulostavoite sisilsi tavoitteita kuten liikevaihto,
kiyttokateprosentti, operatiivinen tulos ja oman pddoman tuottoprosentti. Tavoiteasetannassa
médriteltiin, mitd on tehtdvd, jotta asetettuihin tavoitteisiin pddstdsn, sekd kuka on
vastuuhenkil®. Lisdksi tavoiteasetannassa kartoitettiin asian tila silld hetkelld ja méiriteltiin
tavoiteaika sekd mifrd tai muu tavoitteeseen vaikuttava seikka. Esimerkiksi liikevaihdon osalta
tavoifteen saavuttamiseksi avainasemassa olivat toimitusten miird tonneissa, hinta seki
muuttuvat ja kiintedt kustannukset. Tuotannon osalta tavoitteita asetettiin seuraaville alueille:
tuotannon tehokkuus, nopeus, hydtysuhde, laatu sekd@ mahdolliset uusinnat. Markkinoinnin
osalta tavoitteita asetettiin koskien tilauskanta, tuote- ja markkinamix, hinta, asiakassuhteet ja

tyontekijéiden tyokykyyn vaikuttaminen. (ISO 9000-laatukésikirja.)

7 IMA = integroitu johtaminen

® ISO 9000 = International Standards Organization, kansainvilinen standardoimisorganisaatio,
jonka merkittéviid standardeja on muun muassa laatustandardi ISO 9000 (Nykysuomen
tietosanakirja 1993, 542.)
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Kajaanin tulosyksikon laskentatoimi huolehti johtamisessa tarvittavan tulosyksikén kannatta-
vuutta ja taloutta kuvaavan tiedon tuottamisesta. Téhin sisdltyi my6s toimintoon kuuluvien
péivittdistehtdvien hoito. Niitd ovat kirjanpito, maksuliikenne, saatavien valvonta ja veroasiat.
Laskentatoimen tehtdviin kuului my6s taloudellisen ympéristStiedon hankinta ja tuottaminen
tulosyksikon kéyttoon. Laskentatoimen tuli antaa aktiivisesti ja omaa toimintaansa jatkuvasti
kehittden johdolle tarpeelliset tiedot tulosyksikén ja sen toimintojen kannattavuuden paranta-
miseksi. Laskentatoimessa kiytettiin tietotekniikkaa, joka oli kehitetty johdon laskentaan
yksikkoétasolla ja ulkoiseen laskentaan yhtiGtasolla. Perusperiaatteet oli sovitettu yhteneviksi
yhtién muiden vastaavien yksikkdjen kanssa yhtiGtason hallittavauden parantamiseksi ja

benchmarkingin mahdollistamiseksi yhtion sisilld. (ISO 9000-laatukésikirja.)

6.2.1 Johdon laskentatoimi

Johdon valvontajirjestelméan on oltava kaikin osin yhdenmukainen, koska sen eri osat kootaan
yhdeksi informaatiokokonaisuudeksi. Jirjestelmin on oltava sisdisesti yhdenmukainen ja sen

terminologian on oltava sama koko organisaatiossa. (Anthony 1991, 17.)

6.2.1.1 Laskentajérjestelma

Yhtyneiden paperitehtaiden sisdlldi oli mdidritelty laskentajirjestelmén koostumus ja sen
organisointi. Laskentajarjestelmd koostui tiedon keruusta, tallentamisesta, kisittelystd ja
raportoinnista. Sen tuli palvella taloudellisen toiminnan perustehtivid kuten suunnittelua,
paatoksentekoa, ohjausta ja valvontaa. Erityisesti laskentajdrjestelmén tuli palvella ulkoista ja
sisdistd laskentaa, johdon informaatiotarpeita, rahoitusta ja valvontaa. Laskentajirjestelmén tuli
sisdltdd ja tuottaa informaatiota mm. seuraavia raportointitarpeita varten:

- juokseva kirjanpito, liiketapahtumat kirjataan aikajdrjestyksessd peruskirjoille ja asiajérjes-
tyksessd padkirjoille

- tilinp&tss, oikeiden ja riittdvien tietojen antaminen kirjanpitovelvollisen toiminnan tuloksesta
ja taloudellisesta asemasta

- verotus, vilillinen ja vilitén verotus
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- kdyttdomaisuuskirjanpito, kirjanpidon, operatiivisen laskennan ja verotuksen kdyttbomaisuus-
kirjanpito

- operatiivinen laskenta, sisdinen kustannuslaskenta ja budjetointi. (Tattari 1995.)

Yhtyneiden Paperitehtaiden ulkoisen laskennan jérjestelmien tietojenkisittely hoidettiin
keskushallinnon tietojenkésittelykeskuksesta, joka sijaitsi Valkeakoskella. Jarjestelmad kayttivit
keskushallinnon talousosastot ja yksikoiden kirjanpito-/talousosastot. Laskentajirjestelmien
tarkastelun tasoina olivat Yhtyneet Paperitehtaat ja tulosyksikét. Konsemnin tasolla hoidettiin
keskitetylld jarjestelmilld reskontrat, liikekirjanpito ja kéayttdomaisuuskirjanpito. Ulkoisen
laskennan osalta tulosyksikailld oli yhtendiset tilipuitteet ja laskentajérjestelmét, mutta jokainen
tulosyksikk6 muodosti jirjestelmdssi oman kirjanpitoyksikkénsd. Kajaanissa johdon
laskentatoimi oli tulosyksikén vastuulla, ja Kajaanissa kéytettiin omaa ohjelmistoa. (Tattari

1995.)

Yhtyneiden sisdlld oli kdytossid laskentakisikirja, jonka tarkoituksena oli tarjota kayttdjille
yleisesti hyviksytyt laskentatoimen periaatteet yrityksen sisdlld. Tulosyksikéksi koko
konsernissa katsottiin tehtaat, ja tulosvastuullisia osastoja olivat kaikki tulosyksikkdjen koneet.
Jako noudattaa paperitoimialan yleistd liikketoimintamallia. Kannattavuus laskettiin kdyttden
seuraavia periaatteita. Myyntihinta oli bruttomyynti lopulliselle asiakkaalle ennen myynnin
vihennyserid. Vihennyserid olivat ehdottomat alennukset ja ehdolliset alennukset, méirdmaan
kustannukset, komissiot sekd myynnin oikaisuerdt. Myynnin oikaisuerid olivat valitukset,
kuljetusvahingot, ja kurssierot. Muuttuvia kustannuksia olivat toimituskustannukset, joita olivat
mm. kuljetusvakuutus, merikuljetus, lastaussataman kustannukset ja kotimaan kuljetuskus-
tannukset. Tdstd saatiin ex mill myyntiarvo eli tavaran arvo ajoneuvossa tehtaalla. Ex mill-
hinnasta vihennettiin tuotantokustannukset ja huomioitiin varaston muutos. Varaston arvostuk-
sessa kiytettiin fifo-menetelmii. Kiinteisiin kustannuksiin siséllytettiin palkat, sdhkd, hoyry,
muut ylldpitokustannukset ja muut kiintedt kustannukset. Kajaani joutui nyt kantamaan osan
Valkeakosken keskushallinnon kustannuksista niin kuin muutkin Yhtyneiden Paperitehtaiden
yksikot. Kéayttokatteesta vihennettiin - poistot. Suunnitelmanmukaiset poistot laskettiin
kéyttomaisuuskirjanpidon poistoaikasiintjen mukaisesti (ei indeksoituna). KéiyttGomaisuuden

poistokohteet oli luokiteltu niin, ettd niistd ilmeni poistoprosentti ja kdyttGaika. Luokkia olivat
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mm. koneet, jotka oli jaettu raskaisiin, keskiraskaisiin ja kevyisiin sekd energiaa tuottaviin
koneisiin, knlkuneuvot, rakennukset, sillat ja muut aineelliset varat. Liikevoitosta vahennettiin
operatiivinen korko, joka laskettiin keskushallinnon rahoitusosaston mdadrittéimien
korkoprosenttien ja sidotun pddoman perusteella. Liikepddomalla oli ns. lyhytkorko valuutoittain
ja kdyttbomaisuudella pitkd korko. Lisiksi laskettiin sidotun p#dioman tuottoprosentti (ROI)
(liite 11).

6.2.1.2 Budjetointi

Yhtyneiden Paperitehtaiden budjetti muodostui tulosyksikkokohtaisten budjettien kokoamisesta.
Fuusion jédlkeistd budjetointiprosessia kuvattiin eripuraiseksi. "Jokainen yksikkd ajoi omaa etua
ja jokaisen tehtaan johtaja ajoi omien koneiden etua. Kysymys oli kiytinnossd siitd, kuka sai
parhaat tilaukset. Tdmd johtui osaksi siitd, ettd Yhtyneiden Paperitehtaiden toiminnassa
korostui tulosyksikkdjen itsendisyys. Kaikki tehtaat halusivat pitdd kiinni niistd lajeista, joita ne
olivat tuottaneet ennenkin, oli niiden tuottaminen sitten kannattavanpaa keskittid toiselle
tehtaalle pitkilli tihtdimelld vai ei. Esimerkiksi Kajaanin PK 4 piti kauan kiinni siitd
periaatteesta, ettd koneella ajetaan myds luettelopapereita. Lisdksi jokaisella tehtaalla oli oma
yrityskulttuuri, joka luo paikallista osaamista ja ylpeyttd, mutta joka vaikeutti yhteistyotd
huomattavasti.” (Heikkinen 1997) Jokaisella organisaatiolla on kulttuurinsa, ilmapiirinsd, tunne
siitd, mit3 asenteita kannatetaan ja miti ei. Kulttuurinormit johtuvat osaksi perinteisti ja osaksi
myos ylimmin johdon asenteista. Erds kulttuuriin liittyvd tekiji on organisaation jésenten
pyrkimys vastustaa muutosta. Jotkut toimintatavat ovat muodostuneet "rituaaleiksi", toiset ovat
"tabuja". Muuttaessa kdytintoid yritykset kohtaavat vastustusta ja mitd laajempi ja vanhempi
organisaatio, sitd voimakkaampi vastustus on. (Anthony 1991, 79.)

Budjetointiprosessi oli pitkd. Budjetointi alkoi lyhyen tdhtdimen suunnittelulla. Se sisélsi
osastojen strategiset suunnitelmat ja Finnpapin k#yntiastearvion. Sen jidlkeen tehtiin paitds
alustavista kidyntiasteista, minki jilkeen jokaiselle paperikoneelle tehtiin kéyntisuunnitelma
kuukausittain. Téstd seurasi alustavan tuotantobudjetin laskenta, jonka osastojen johtajat
késittelivdt ja jonka he hyviksyivdt tai muuttivat. Hyvéiksytyn tuotantobudjetin pohjalta

pystyttiin médritteleméin puun, energian, sellun ja kaoliinin kayttoméasrit sekd keskimiirdinen
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tuotanto ja kidyntiaste. Sen jilkeen tehtiin alustava myyntibudjettisuunnitelma lajiryhmittéin ja
maittain. Suunnitelman pohjana oli Finnpapin alustavat myyntibudjettitiedot. Tédmin jélkeen
tehtiin lajikohtainen myyntibudjetointi, jonka johtoryhmé& hyviksyi. Kun hyviksynti oli saatu,
budjetoitiin muuttuvat kustannukset ja kiintedt kustannukset. Muuttuvia kustannuksia varten
tarvittiin tietoja puun, sellun, energian ja muiden raaka-aineiden hinnoista. Kiinteitd
kustannuksia varten budjetoitiin  palkat, kunnossapitokustannukset, keskushallinnon
kustannukset, sihkén ja hSyryn kiinteit kustannukset sekd muut kiintedt kustannukset.

Kiintedt kustannukset jaettiin osastoille, mink#d jéilkeen osastojen tulosbudjetointi tehtiin
kidyttokatteeseen asti. Jilleen johtoryhmid hyviksyi budjetin. Tdmén jilkeen budjetoitiin
padomakustannukset ja tehtiin rahoitusbudjetti. Namé tarvitsivat myds johtoryhmin hyvaksyn-
nidn. Sen jidlkeen tehtiin  kahden seuraavan vuoden LT-suunnitelma, joka meni myds
johtoryhmén hyviksyntidsn. LT-suunnitelma ja yksikén budjetti koottiin ja ne menivit vield
johtoryhmén hyviksyntdan. Témin jélkeen budjetin késitteli toimitusjohtaja, joka myds hylkési
tai hyviksyi budjetin. Hyvdksynnin jidlkeen koko konsernin budjettikansio koottiin, jonka
jilkeen budjetit menivit johtajiston seki hallituksen kisittelyyn.

6.2.1.3 Investoinnit

Yhtyneiden perinteeseen kunluu matala organisaatio ja yksikdiden suuri itsendisyys investointi-
péatoksissd. Tulosyksik6illd oli "omaa rahaa", tuloksen mukaisesti. Rahaa ei ollut pakko kéyttds
heti, vaan sen voitiin pitid myds konsernikassassa kasvamassa siséistd korkoa. Investointipd-
tdsten lisdksi yksikdt hoitivat itsendisesti tuotannon, tuotekehityksen ja markkinoinnin. (Virta

1994.)

Keskeinen tapa, jolla keskusjohto voi vaikuttaa tulosyksikéiden suunnitelmiin, on resurssien,
erityisesti investointeihin kiytettivissi olevan pddoman, kohdentaminen tulosyksikdille.
Priorisoimalla tiettyjd investointeja, hankkeita ja litketoiminta-alueita keskusjohto pystyy
hajautetussakin jirjestelmissd séddtelemidn tehokkaasti tulosyksikoissd syntyvid suunnitelmia.
(Tainio 1990, 20.) Yhtyneissi Paperitehtaissa investoinnit jaettiin KH-investointeihin

(keskushallinnon paitosvallassa olevat investoinnit), isothin YMR-investointeihin (yksikén
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médrdrahainvestoinnit, jotka perustuivat yksikén tulokseen) ja pieniin YMR-investointeihin.
"YMR-sddnnoston mukaisesti yksikon johto, tuloksen perusteella, pystyi itsendisesti tekemdidin
investointipddtoksid siten, ettd puolet tuloksesta tuli yksikon pddtoksentekoon ja toinen puoli
Yhtion strategisten investointien rahoittamiseen.” (Ketonen 1997) KH-investoinnit hyviksyi
toimitusjohtaja tai hallitus, ja vasta hyviksymispédtoksen jalkeen tulosyksikké pystyi aloittaman
investoinnin toteutuksen. Isot YMR-investoinnit (> 2 milj. mk) oli ennen toteutuksen alkua
informoitava johtajistolle, ja vasta vahvistuksen jédlkeen investoinnin toteutus voitiin aloittaa.
Pienet YMR-investoinnit (alle 2 milj. markkaa) paitti tulosyksikon johtaja kuukausittain Kajon
kokouksessa. Investointien osasto- tai vastuuyksikkokohtaiset ehdotukset koottiin tulosyksi-
kossd lokakuun alkupuolella yhteenvetoa varten. Tulosyksikén johtaja teki Kajossa paiitokset
LT-suunnitelmaan sisdllytettdvistd investointihankkeista lokakuussa. (Investointien kisittelyn

organisaatio ja vastuut tulosyksik&ssd 1991.)

Yhtiétasolla toimitusjohtaja paétti yleensd tammikuun alussa koko yhtion tirkeimmistd inves-
toinneista, investointitasosta sekd mahdollisista lisdselvityksistd. Tulosyksikon johtaja hyviksyi
YMR-investoinnit ja teki esitykset johtajistolle KH-investoinneista. Osastonjohtajat tekivit
esitykset osastojensa investointihankkeista ja ohjasivat ja valvoivat osastonsa investoinnin
suunnittelua, toteutusta ja tavoitteiden saavuttamista. Investointien vastuuhenkilst tekivit KH-
ja isoista YMR-investoinneista investointilomakkeet ja syéttivit tiedot jérjestelmiidn. Heidin
tehtdvianddn oli myos tehdd kuukausittain esitykset osastonjohtajalle Kajo-kisittelyyn tulevista
pienistd YMR-investoinneista. Investointien vastuuhenkil6t vastasivat investointien toteutukses-
ta ja asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta sekd investointihankkeiden kustannusarvion
ajantasalla pidosta. Kehitysjohtajan tehtidvini oli koordinoida tulosyksikén investointitoimintaa
ja valvoa uudishankkeiden tavoitteiden toteutumista. Kehitysjohtaja vastasi investointien
vuosisuunnittelusta sekd raportoinnista. Hinen tehtéviandéin oli myds hoitaa keskitetysti pienten
YMR-investointien  taloussuunnittelu, hyviksyminen ja  toteutuminen. Osastojen
suunnittelupéillikon tehtivind oli johtaa keskitetysti projektien tukitoiminta sekd ohjata, valvoa
Jja hoitaa keskitetysti projektikohtaista suunnittelua. Toteutuksen valvonta sekd jilkiseuranta
kuuluivat my6s hinelle. Talousosasto vastasi ja hoiti valmiin ja keskenerdisen kiytto-
omaisuuskirjanpidon. He avustivat my0s vastuuhenkilGitd investointeihin liittyvissd

taloudellisissa asioissa. (Investointien kisittelyn organisaatio ja vastuut tulosyksikossd 1991.)
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6.2.1.4 Kustannuslaskenta

Kustannuslaskennan peruslédhtékohtana ovat liikekirjanpidon tapahtumat: myynti-,varastonotto-,
investointi- ja ostotapahtumat. Kustannuslaskenta poikkeaa kirjanpidosta siten, ettd kirjanpito
perustuu tositteisiin, ja kustannuslaskenta perustuu osin myds ennakointiin, pyrkimyksenid on
16ytdd kullekin kaudelle kuuluvat menot. Raaka-ainekustannukset tulevat varastosta ottojen
perusteella. Jos raaka-ainetta ei voida kohdistaa ostotilanteessa suoraan vastuuyksikaille,
tehdddn jako kisin kustannuslaskennassa. Jakoperusteena on téllin esimerkiksi tuotanto tai
jokin kulutusmittari. Varastonmuutos lasketaan tdyskatteellisena eli se siséltdd jaetut kiintedt
kustannukset. Kiintedt kustannukset tulevat liikekirjanpidon mukaan paitsi silloin kun

kausijaksotukseen on tulossa isoja eroja. T4ll6in kiinte#t kustannukset jaksotetaan.

6.2.1.5 Raportointi

Yhtyneiden Paperitehtaiden aikana johdon raportointi koostui sekd péivittdisestd raportoinnista
ettd kuukausitasolla tapahtuvasta raportoinnista. Operatiivista valvontaa palveli tulososastojen
pdivittdin tekeméd pdividilmoitus, joka sisélsi bruttotuotannon, hylkymdiérin, nettotuotannon,
kdyntiajan, seisokit, katkot, hyGtysuhteen, ldhetetyn miérén sekd varastotilanteen tehtaalla,
asiakkailla ja satamissa. Lisdksi raportista nikyivdt koneen keskinopeus, trimmileveys ja
keskinelibmassa. Vuorokauden toteutunutta lukua vertailtiin kaikkien edellimainittujen
tekijoiden osalta, viikon, kuukauden ja vuoden alusta sekd edellisen vuoden toteutuneeseen

tietoon.

Kuukauden vaihteessa heti kuukauden ensimméisend arkipdivdnd johdon valvontatarpeisiin
tehtiin pikaraportti. Markkamédgréiset tiedot eivit pikaraportissa perustu kirjanpitoon, vaan ovat
arvioita. Raportti siséltdd tuotannot, toimitukset ja valmistevarastot koneittain. Muita raportoita-
via asioita oli litkevaihto, myynnin ex mill -hinta, kayttokate, kdyttkateprosentti, liikevoitto,
operatiivinen tulos, henkilosto sekd koneiden kéyntiaste prosentteina. Toteutuneita lukuja
verrattiin  budjetoituihin lukuihin sekd edellisen vuoden toteutumaan. Pikaraportti sekd
tulosyhteenveto, joka on kuukausiraportti, ja sen tiedot perustuvat kirjanpitoon, jaettiin koko

henkilékunnalle. Tulosyhteenvedossa oli jokaisen osaston ja koko yksikén liikevaihto, kiyttoka-
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te, suunnitelmanmukaiset poistot, liikevoitto, operatiivinen tulos, tuotannon kiyntiaste, sidottu
pddoma sekd sidotun pddoman tuottoprosentti (liite 12). Muita raportteja olivat kannattavuus-
laskelma, eroanalyysi, ja katelaskelma, liikkepddoma ja rahoituslaskelma sekd muuttuvat kustan-
nukset, laatukustannukset ja investoinnit. Graafisia raportteja olivat: tuotanto, sellun kaytto,
hylky, katkot ja seisokit sekd hyétysuhde koneittain. Graafiset raportit jaettiin organisaation

jésenille.

Hiomojen, hiertiméiden, sdhkén ja héyryn osalta laskettiin my6s tulos kuukausittain. Hiomojen
ja hiertiméiden sisdisestd laskutuksesta, joka tapahtui omakustannushintaan, vihennettiin
muuttuvat kustannukset sekd kiintedt kustannukset, minkd jdlkeen saatiin kdyttokate, joka
siirtohinnoitteluperiaatteen mukaan on nolla. Lisdksi raportoitiin tuotantomédri tonneina,
kédyntiaika vuorokausina seki kiyntiaste prosentteina. Séhkon ja hdyryn litkevaihto muodostui
myynnisti konsernin ulkopuolelle ja sisédpuolelle. Konsernin sisépuolisessa myynnissd kéytettiin
omakustannushintaa. Liikevaihdosta vihennettiin sisdinen laskutus, minkd jilkeen saatiin

osaston litkevaihto. Liikevaihdosta vihennettiin muuttuvat seké kiintedt kulut (liiteet 13 ja 14).

Johdon valvonnan uusi elementti oli laatukustannusten seuranta. Laatukustannusten seuranta
liittyi ISO-9000 laatujirjestelméin. Laatukustannukset ovat kustannuksia, joihin tehdas pystyy
vaikuttamaan. Ne eivit ole kustannuksia siind mielessd, ettd niistd 16ytyisi kirjanpitomerkints,
vaan ne ovat laskennallisia kustannuksia, ja niiden tarkoituksena on kertoa, paljonko toiminnan
laadulliset heikkoudet (esimerkiksi hylky) merkitsevit rahassa. Laatukustannuksiin liittyy yksi
laskentatoimen perusongelmista; arvostus. Tulosyksikké kéytti toteutunutta myyntikatetta
laskentaperusteena. Tdmi aiheutti keskustelua mm. johtoryhméssé. Silld jos paperin hinta on
alhaalla, on rahamiirdinen menetys pienempi kuin hintatason ollessa korkealla. Toisaalta
voidaan sanoa, etti hylky on siti arvokkaampaa, mitd korkeampi paperin hinta on. Hintatason
vaihtelu on kuitenkin otettava huomioon rinnastettaessa laatukustannuksia eri vuosina.
Laatukustannusten  yhteenlaskettu = summa  koostui  seuraavista  kustannuksista:
reklamaatiokustannukset, kuljetusvauriot, suunnitellut seisokit, katkot, hylky/katemenetys ja
hylky/lisdkustannus.
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6.2.2 Yhteenveto

Laughlinin mallin mukaan Kajaanin tulosyksikén toisessa vaiheessa tapahtuneet muutokset
olivat toisen asteen muutoksia. Ne olivat suunnittelemattomia ja organisaation ulkoisesta
tekijdstd johtuvia. Tapahtuneet muutokset vaikuttivat organisaation alijdrjestelmiin,
arkkityyppeihin sekd tulkitseviin malleihin. Tdmén vuoksi toista kehitysvaihetta voidaan pitdd

Laughlinin organisaatiomuutosten mallin mukaisena vakiinnuttamisena.

Kajaanin tulosyksikostd tuli osa Yhtyneet Paperitehtaat konsernia, jonka keskushallinto sijaitsi
Valkeakoskella. Toimintaperiaatteena Yhtyneissd Paperitchtaissa oli itsendiset tulosyksikot
tulososastoineen. Organisaation konkreettiset elementit muodostuivat nyt kolmesta paperi-
koneesta ja niiden toimintaa tukevista osastoista: kuitu- ja voimaosasto, tehdaspalvelu, kehi-
tysosasto, henkil6stosasto ja talousosasto. Organisaatiorakenne muuttui tdysin, kun kolmesta
koneesta tehtiin tulosvastuullisia osastoja ja jokaisella tulososastolla oli oma myynti- ja mark-
kinointiosastonsa sekd tuotekehitys. Piitoksenteko muuttui siten, ettd tulosvastuullisten
osastojen johtajille annettiin enemmin vastuuta, mutta suuremmissa asioissa, kuten KH-
investoinneissa, péitos tehtiin Valkeakoskella. Kommunikointia tarvittiin lisdd niin tulosyksikén
sisdlld kuin tulosyksikén ja keskushallinnon vaililldkin, silld konsernin koon kasvaessa
tiedonkulkua oli parannettava, jotta kaikki organisaation tasot pystyivdt toteuttamaan
valvontatehtivinsd. Néin ollen voidaan todeta, ettd organisaatiomuutos vaikutti organisaation

perusrakenteisiin ja tulkitseviin malleihin.

Yhtyneiden Paperitehtaiden tulosyksikkérakenne oli kaksiportainen. Yrityksen toiminta oli
ensin jaettu tulosvastuullisiin ryhmiin toimialan perusteella. Tulosyksikkdorganisaation tunnus-
merkkejd Virtasen (1984) mukaan on yrityksen tehtédvien, toimivallan ja vastuun delegointi
organisaation alemmille tasoille. Yrityksen tiettyyn osa-alueeseen liittyvit toiminnot on eriytetty
yrityksen muista toiminnoista itsendiseksi kokonaisuudeksi. Yrityksen sisdin on néin
muodostunut alayksikditi, joilla on itsendistd pédtosvaltaa ja jotka joissakin tapauksissa toimivat
ldhes itsendisen yrityksen tavoin. (Virtanen 1984, 18.) Niiden tulosvastuullisten ryhmien
puitteissa toimivat tulosvastuulliset toimintayksik6t. Konsernin liiketoimintojen uudelleenorga-

nisoinnilla vuonna 1995 pyrittiin tehokkaaseen strategiseen suunnitteluun seki toimintojen ja
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tuloksen raportoinnin yksinkertaistamiseen. Lisiksi tavoitteena oli pdtdksenteon hajauttaminen;
suurin osa johtajistossa kisitellyistd asioista kisiteltiin nyt toimialojen hallintoelimissa.
Uudelleenorganisointi vaikutti konsernin ja tulosyksikén vililld kdytdvddn pdatoksenteko- ja
kommunikointiprosessiin siten, etti suurin osa p#itoksistd tehtiin nyt oman toimialan hallin-
toelimissd. Strategisen suunnittelun osalta tulosyksikkd laati strategiset padmidrit, asetti
tavoitteet ja esitti kehitysideat. Keskusjohdolla oli kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa lopullisiin

strategia- ja budjettipa&toksiin.

Kajaani Oy:1l4 oli ollut oma yrityskulttuurinsa, joka nyt kohtasi Yhtyneiden Paperitehtaiden
yrityskulttuurin. Kulttuurimuutosta ei organisaatiossa pystytty heti sisdistdméén vaan se kohtasi
vastustusta ja loi epavarmuutta. Scheinin (1987, 23) mukaan kulttuuri on syvillinen monitahoi-
nen ja vaikeaselkoinen ilmid, mutta sitd kannattaa ymmirtad, silld siten selkiytyvit monet
selittdiméattdmit organisatoriset ilmi6t. Epdvarmuus tulosyksikdssd véheni, kun havaittiin, ettd
Yhtyneiden Paperitehtaiden toiminnassa tulosyksik6t saivat toteuttaa toimintaansa itsendisesti.
Lisdksi avoimen tiedottamisen ja henkilostéryhmien edustajien mukaanotolla johtoryhméin

pyrittiin organisaatiossa luomaan osallistuvaa ja avointa ilmapiirid.

Organisaationmuutos aiheutti organisaation arkkityypin muuttumisen: laskentajirjestelmdd ja
laskentaperiaatteita kehitettiin. Organisaatiossa nahtiin konkreettinen tarve muutokseen. Tammi-
sen (1993, 28) mukaan yrityksessd kéytetééin yhteensopivuuden periaatetta, eli luodaan koko-
naisuus, jonka osat ovat yhteensopivia keskenidin ja joka on yhteensopiva ympiriston kanssa.
Ulkoisen laskennan jarjestelmien tietojenkisittely jérjestettiin niin, ettd se hoidettiin keskushal-
linnon tietojenkdsittelykeskuksesta, joka sijaitsi Valkeakoskella. Sisdinen laskenta hoidettiin
yksikén omilla jirjestelmilli. Laskentajirjestelmien tarkastelun tasoina olivat Yhtyneet
Paperitehtaat ja tulosyksikdt. Konsernin tasolla hoidettiin keskitetylld jérjestelmalld reskontrat,
liikekirjanpito ja kiyttdomaisuuskirjanpito. Johdon laskenta oli tulosyksikén vastuulla. Konser-
nin alkuvaiheessa laskentaperiaatteita muutettiin niin, ettd ne olivat yhtenevid koko konsernin
sisdlla. Edistévid tekijoitd olivat poliittiset syyt, silld yhteiset periaatteet tekivdt ymmérretts-
vimmiksi eri yksik6iden raportit ja vaikuttivat siten keskusteluun sekd mahdollistivat vertailun
eri yksikoiden vililld. Lisaksi edistivi tekijid oli yhteisen kielen puuttuminen. Keskusteluissa

huomattiin, ettei puhuttu samoista asioista, kun laskentaperiaatteissa oli eroja.
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Organisaatiomuutoksen myoti johtamisessa nikyi selvemmin tulosjohtamisen ominaispiirteitd.
Kajaanin tulosyksikossid vastuuta annettiin kolmelle tulososastolle, joille myds muodostettiin
omat myynti- ja markkinointiosastot. My6s tuotekehitys tapahtui osastoilla. Alustavat
strategiaratkaisut ja budjetit tehtiin tulososastoilla. Johtoryhméssd, johon kuului osastojen
johtajat ja henkil6stéryhmien edustajat, hyviksyttiin osastoilla tehdyt budjetit, jotka integroitiin
yksikkétasolla. Tulostenméiritysprosessi tapahtui johtoryhméssé, missé sovittiin strategioihin ja
budjettiin liittyvit yhteiset tavoitteet, vastuut ja toimenpiteet. Strategian ja budjetin toimeen-
panosta ja valvonnasta vastasivat tulosyksikén tulosvastuullisten osastojen johtajat. Osastot
olivat vastuussa tavoitteiden saavuttamisesta, jota valvottiin vilituloskeskusteluilla. Tavoitteiden
ja toteumien osalta tiedottaminen oli avointa ja koko henkil6kuntaa koskevaa. Investointipéi-
tosten osalta ratkaisuvaltaa oli jaettu yksik6n médrdrahajérjestelmén (YMR) avulla: KH-
investointeihin, isoihin YMR-investointeihin ja pieniin YMR-investointeihin. Paitantavalta oli
sidottuna luokitukseen siten, ettd pienet YMR-investoinnit olivat tulosyksikén johtajan paétinta-
vallassa. Isoihin YMR-investointeihin tarvittiin keskusjohdon vahvistus ennen toteutuksen
aloittamista. YMR-investointeihin kiytettivissd oleva raha perustui yksikén tulokseen. KH-
investoinnit olivat tdysin keskushallinnon piiténtidvallassa. Tulosyksikén kehitysjohtaja koor-

dinoi investointitoimintaa ja valvoi tavoitteiden toteutumista.

Uuden tulososastoajattelun my6ti laskentatoimi ilmaisi yhd selvemmin ne osat, joille vastuuta
annettiin, sekd ne toiminnot, joista nimi osat ovat vastuullisia. Koska vastuuta hajautettiin
organisaation ylemmilti tasoilta alemmille tasoille, ilmaisi laskentatoimi myds ne henkildt, jotka
olivat vastuullisia saavutetuista tuloksista. Erityisesti vastuun hajauttamisella pyrittiin siihen,
etté laskentatoimella voidaan vaikuttaa yksilon suorituksiin, koska jokainen oli mukana tulosten
asetannassa sekd analysoinnissa. Lisiksi hajauttamisella estettiin ristiriitoja, koska koneet eivit
kilpailleet keskendin yhteisistd resursseista, vaan jokainen osasto pystyi kehittiméin toimin-

taansa haluttuun suuntaan osaston omien resurssien puitteissa.

Valvontaa varten tuotettiin johdolle erilaisia raportteja. Raportoinnissa kéytettiin
vastuulaskentaa, joka selvitti yrityksen toiminnan taloudelliset vaikutukset vastuualueittain.
Vastuulaskennan periaatteet olivat yhtendiset koko konsernin sisdlld. Piivittdinen raportointi

kertoi, kuinka tehokkaasti tuotanto oli viimeisen vuorokauden aikana toiminut. Tehoa mitataan



59

vertaamalla tuotosta panokseen. Organisaatiomuutoksen myd6td kuukausittaisesta tuloksesta
tiedotettiin johtoa kahdella eri raportilla: valittémasti kuukauden vaihtuessa (luvut perustuivat
arvioon) sekd myShemmin kirjanpitoon perustuvalla raportoinnilla. Kuukausitasolla tehtiviit
raportit sisdlsivit tietoa tulososastojen taloudellisista aikaansaannoksista. Raporttien avulla
keskusjohto pyrki varmistamaan, ettd yksikossd toimittiin koko yrityksen padméirien
saavuttamiseksi ja selvittdimdin missi médrin johto on kyennyt saavuttamaan yksikén
toiminnalle asetetut tavoitteet. Budjettitavoitteiden saavuttaminen oli tirkein kriteeri toiminnan
tuloksia arvioitaessa. Taloudellisten vaikutusten mittaamisessa kéytettiin arviointiperustana
pddoman tuottoastetta. Taloudellisia aikaansaannoksia mittaavia tekijoitd olivat katelaskelma,
liikevaihto, kdyttGkate, liikevoitto ja operatiivinen tulos. Muita raportoitavia asioita olivat

tuotanto (erityisesti hytysuhde), toimitukset, varaston maéré ja koneiden kiyntiaste.

6.3 UPM-Kymmenen aika: keviistd 1996 kevédseen 1997

Kaikki fuusion aiheuttamat muutokset eivdt vield ole tapahtuneet, eikd niitd kaikkia osata
ennakoida. Talousp#illikon mukaan pysyvéi on vain jatkuva muutoksen tila, silld fuusiot tuovat

mukanaan aina erilaisia kdytantoja.

Vuonna 1995 Repola Oy ja Kymmene Oy fuusioituivat. Yhtion uudeksi nimeksi tuli UPM-
Kymmene Oy. UPM-Kymmene on liikevaihdoltaan Suomen sekd Euroopan suurin ja maailmal-
la viidenneksi suurin metsiteollisuusyhtié. UPM-Kymmenen vienti on viidennes Suomen koko
viennistd. (Lilius 1996) UPM-Kymmenen metsdteollisuuden liiketoiminta on organisoitu
seitseméksi toimialaksi. Sen malli otettiin Yhtyneiden Paperitehtaiden vuonna 1995 tehdysti
liiketoiminnan uudelleenorganisoinnista; aikakausilehtipaperit, sanomalehtipaperit, hienopape-
rit, pakkausmateriaalit, sahateollisuus, vaneriteollisuus ja erikoistuoteyhtist. Erikoistuoteyhtidi-
hin kuuluvat erikoispaperit, tarralaminaatit, kuivapaperit ja paperistotuotteet. Konsernin muu
toiminta kisittd kiinteistdt, huolintayhtion, logistiikkayhtioitd sekd Swan-valtameripurjeveneitd
valmistavan Oy Nautor Ab:n. Henkil6stod konsernissa on noin 45 000, joista Suomessa 29
000. Kolmella suurella paperidivisioonalla, eli sanomalehtipaperilla, aikakausilehtipaperilla ja
hienopapereilla, on kullakin oma markkinoinnin johto-organisaationsa. Avustavat toiminnot,

kuten logistiikka ja talous, ovat yhteisid. Kajaanin paperitehtaalla on kolme tulososastoa: SC-
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paperitehdas, erikoissanomalehtipaperitehdas ja sanomalehtipaperitehdas. Ndiden toimintaa
tukevat kuitu- ja voimaosasto, tehdaspalvelu, kehitysosasto, henkildstdosasto ja talousosasto

(liite 15) . UPM-Kymmenen keskushallinto sijaitsee Helsingissa.

Yhtyneiden Paperitehtaiden ja Kymmenen yhdistyessd my6s niiden markkinointi yhdistettiin.
Tilanne oli uusi, silli Kymmene oli eronnut myyntiyhdistys Finnpapista vaonna 1991 ja perusta-
nut oman myyntiverkoston maailmalle. Tuloksena oli Finnpapin alasajo ja myynnin keskittd-
minen omalle myyntiverkostolle. Tarkeimmissi asiakasmaissa perustettiin omat myyntiyhtiot,
joiden resurssit koottiin sekd Kymmenen ettd Finnpapin myyntiverkostosta. Tehtaat hoitavat
laskutuksen myyntiyhtisille, myyntiyhtiét asiakkaille. Logistiikkapalvelut on keskitetty
tulosyksikkdjd avustavalle logistiikkayksikélle. Kotimaan myynti siirtyi tehtaille jo vuonna
1996 ja Suomen Paperi lakkautettiin. Tama merkitsi sitd, ettd tehtaille siirtyivat my6s kotimaan

asiakkaiden luottoriskit, jotka Suomen paperi oli aikaisemmin kantanut.

UPM-Kymmenen fuusio koettiin Kajaanissa mahdollisuutena. Tehdasta kehitetéén ja siitéd ollaan
tekemissi entistikin tehokkaampaa yksikk6d mm. kasvattamalla koneiden tuotantokapasiteettia.
Erityiseni muutosten edistdjanid ndhddin tulosyksikén johtaja. "Nykyisen johtajan aikana
tulososastokohtainen ajattelu on syventynyt. Ennen ajateltiin Kajaania yhtend paperitehtaana
nyt kolmena paperikoneena. Nykyinen yksikon johtaja kily myos kerran kuussa tuloskeskusteluja
Jjokaisen osaston kanssa. Raportointivastuu on tulososaston johtajilla, jotka tiedottavat oman
osaston henkilékuntaa strategiasta, budjetista ja senhetkisestd tilanteesta. Jokainen talossa
tyoskentelevi on tind pdiviind tietoinen yksikon taloudellisesta tuloksesta". (Heikkinen 1997)
Beerin ym. (1990) organisaation muutosta selvittineen tutkimuksen mukaan joissakin
yrityksissd tapahtui onnistunut muutos. Niissd muutos alkoi tavallisesti jossain organisaation
periferiassa, kaukana keskusjohdosta sijaitsevassa yksikossd tai tuotantolaitoksessa. Muutoksen

johdossa oli tavallisesti jokin alemman tason paikallisjohtaja. (Beer, Eisenstat & Spector 1990.)

Kajaanin tulosyksikésséd voidaan selvisti havaita normatiivisen opin mukainen johdon tehtdvien
jako organisaatiossa. Kajaanin tulosyksikké vastaa strategiachdotuksista ja budjeteista sekd
niiden toimeenpanosta. Tulosyksikén johtaja on linjavastuussa toimialajohtajalle. Tulosyksikdn

johtajan apuna toimii Kajo (Kajaanin johtoryhmi). Tulosjohtamisen avulla sovitaan yhteisesti
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budjettivuoden tavoitteet, vastuut ja toimenpiteet tulosyksikossé ja osastoilla. Tulosyksikdiden
johtajat valvovat budjetteja ja tavoitteita kuukausittain k#ytdvissi keskusteluissa.
Tuloskeskustelua varten jokaisella tulososastolla tehdéddn kirjallinen kuukausikatsaus, jossa
kasiteltdvat asiat on sovittu Kajossa. Osastot voivat esittdd myds muita, toimintansa kannalta
keskeisid asioita. Yleisimmét raportoitavat asiat ovat: kdyttokate, kdyttGkateprosentti ja
operatiivinen tulos. Lisdksi raportoidaan markkinakatsaus, joka sisltdd toimitukset, varastot,
tilauskannan ja ex mill -hinnan seki asiakaspalaute, kehitysasiat, tuotantoasiat ja tuotannon
katkot. Koska paitoksentekoa ja vastuuta on siirretty organisaation alemmille tasoille, ovat
ihmiset kiinnostuneempia taloudellisista numeroista. Tdmén vuoksi talousosaston rooli on myds
muuttunut. Se ei ole endi pelkistiin taloudellisten lukujen tuottaja vaan se toimii my&s konsul-

ttina avustaen taloudellisten lukujen analysoinnissa.

Suunnittelu ulottuu tini pdivand yhi pidemmalle aikavélille. Kajaanin tulosyksikon taloussuun-
nittelu koostuu strategialaskelmista, optimointilaskelmista, scenaariosta eli ennustelaskelmista,
viimeisimmistd arviosta ja budjetoinnista. Strategialaskelmat ovat tuotantopoliittisia
vaihtoehtolaskelmia, joissa vertaillaan koneittain eri tuotteiden kustannuksia ja kannattavuutta.
Optimointilaskelmat optimoivat tehtaiden tuote- ja markkinamixeji. Ennustelaskelmien
perusteet tulevat keskushallinnosta. Ennusteita tehdiddn kolmella eri tasolla: optimistinen,
realistinen ja pessimistinen. Ennustelaskelmat ovat vaihtoehtolaskelmia ja niissd pyritdin
ennustamaan mahdollisimman hyvin kaikkien tuotteen kannattavuuteen vaikuttavien tekijéiden
kehitystd. Viimeisin arvio eli latest estimate tehdéin neljannesvuosittain. Se on viimeinen arvio

myyntihinnasta, puun, sellun ja energian hinnasta.

"Uusia johtamisen ndkdkulmia ovat tiimitydskentelyn kehittdminen ja "winning with custo-
mers"-projekti”. (Ketonen 1997) Tiimi- eli joukkuetyGssd toitd tehddén itsendisesti yhteisiin
tavoitteisiin sitoutuneissa pienissi ryhmissi. Itsendisyys ei tarkoita eristdytymistd, vaan kykyd ja
valtuuksia tehdd paitoksid itseniisesti. Tavoitteena tiimityGskentelyssd on yhteistyon ja
tiedonvilityksen lisdintyminen organisaation muiden osien kanssa. Tyontekijoiden vastuun ja
valtuuksien kasvaminen ovat keinoja saavuttaa tavoitteita. Tiimin jdsenet tyGskentelevit koko
tiimin yhteisen tavoitteen eteen. Koska tiimin jésenet kokevat olevansa yhteisesti vastuussa

tuloksistaan kohdistuvat kehitystoimenpiteet tiimien tehtdvi kokonaisuuteen eivitkd yksittiisiin
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tySvaiheisiin. (Lanning 1996, 10 - 11.) Toisen johtamisen uuden nidkdkulman "Winning with
customers"-projektin avulla pyritisin asiakas- ja tuotekohtaiseen kannattavuuteen. Projektin
lihtokohtana on ollut tutkimus, jonka avulla on kartoitettu asiakkaiden mielipiteitdi UPM-
Kymmenen nykyisestd sekd odotuksia tulevasta toiminnasta. Projektin tavoitteena on parantaa
tulosyksikéiden ymmirtdmystd asiakaskannattavuudesta sekd saavuttaa pitkikestoisia asiakas-
suhteita. Projektin tarkoituksena on myos kehittdd toimintoja organisaation sisdlli kuten

parantaa keskindistd kommunikaatiota. Projekti aloitettiin vuoden 1997 alussa.

6.3.1 Johdon laskentatoimi

Organisaatiomuutoksessa tulee organisaation ohjausjirjestelméd harkita uudelleen. On térkedd
varmistaa, ettd kiytetyt mittaustavat ovat sopivia uudessa organisaatiossa. Organisaatiorakenne
on ensisijainen muodollinen Kkeino organisaation valvontaprosessissa, rahaméérdinen
valvontajirjestelmid on toinen ja ndiden kahden tulee olla yhtenevit. (Anthony, Dearden &
Vancil 1972, 395.)

6.3.1.1 Sisdisen laskennan periaatteet

Sisidistd laskentaa voidaan kiyttdi eri tavoin. Yhtend tarkoituksena voi olla budjetin toteutumi-
sen seuranta tarkemmin kuin kirjanpidossa. (Andersson, Gabrielson & Ekstrém 1994, 112.)
UPM-Kymmenessi laskentatoimen sdfinnékset on harmonisoitu divisioonatasolla kuten myds
kuukausittainen raportointikdyténto. Raportointi keskushallintoon tapahtuu konsernin siséisen
laskentajirjestelmidn Hyperionin avulla, jonka kautta tarvittavat tiedot keskushallintoon
ldhetetdsin. Tiedot poimitaan omasta laskentajirjestelmistd raportointia varten. Raportoitavat
asiat on méadritelty yhteisesti konsernin sislld, ja tulosyksikdiden tulee kdyttdd raportoinnissaan

konsernin sisdlld yhteisesti mariteltyja laskentatoimen sddnnoksid.

Tulosyksikén kannattavuuslaskelmassa kidytetddn seuraavia periaatteita. Myyntihinnalla
tarkoitetaan bruttomyyntid ennen myynnin vdhennyserid. Védhennyserid ovat ehdolliset ja
ehdottomat alennukset. Asiakaslaskutuksesta vihennetdin ehdolliset alennukset, valitukset ja

kuljetusvahingot. Liikevaihto vastaa piiasiassa ulkoisen laskennan liikevaihtokisitettd. Erot
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ovat sisdisen laskennan myynnin jaksotuksessa, kurssierojen kisittelyssd ja ulkomaisten
varastojen vaihto-omaisuuskisittelyssd. Sisdisen laskennan myynnin jaksotus perustuu
vientitoimituksissa laivan 1dht6pédivdin Suomesta. Kurssierot késitelldéin sisdisessd laskennassa
rahoituskuluissa ja ulkoisessa laskennassa myynnin oikaisuerissd. Muuttuviksi kustannuksiksi
katsotaan méadrimaakulut, myyntiyhtididen rahoituskulut, komissiot, kuljetuskustannukset ja
muut oikaisuerdt. Ex mill -myynti tarkoittaa myynnin arvoa ajoneuvossa tehtaalla. Tuotannon
muuttuvia kustannuksia ovat mm. sellukustannukset, raaka-aineet, tarvikkeet, sdhké ja hoyry.
Varastojen muutos lasketaan Kkotimaan valmistevarastoista téyskatteellisena. Kiinteisiin
kustannuksiin sisiltyvit paperikoneen omat kiintedt kustannukset sekd jako-osuudet yhteisten
osastojen Kkiinteisti kustannuksista. Suunnitelman mukaiset poistot lasketaan yhtiGssd
kéyttdomaisuuskirjanpidon poistoaikaséintGjen mukaisesti. Rahoituskulut siséltédvét operatiivi-
set korot. Operatiiviset korot ovat kiytto-omaisuuden jdinndsarvojen ja liikepddoman
perusteella laskettuja laskennallisia korkoja. Paperikoneille korko kohdistetaan sidotun pddoman
suhteessa. Kurssieroihin sisdltyvit ostojen ja myyntien realisoituneet valuuttojen

kurssimuutokset. Rahoituskulujen korkoprosentin médrittdd keskushallinto (liite 16).

6.3.1.2 Budjetointi

Ensimméinen UPM-Kymmenen budjetointiprosessi on hyvin samankaltainen kuin Yhtyneissi
Paperitehtaissa. Tamé johtuu siité, ettd fuusio tuli voimaan toukokuun ensimméinen péivé 1996,
ja budjetointiprosessi aloitettiin jo samana kesénd, eikd uusia sdint6jd ollut ehditty laatia.
Muutosta kuitenkin tapahtui sen verran, etti ensimmaista kertaa myyntiyhtigssé, toimialahallin-

nossa ja tehtaalla on samat tiedot ja tavoitteet budjetissa.

6.3.1.3 Investoinnit

Investointiehdotusten teko on hajautettu osastoille. Pdioman kiyton raportointi kuuluu osastojen
kuukausittaiseen raportointiin. Investoinnit ovat osa pidemmén tdhtdyksen suunnittelua.
Investointeina pidetddn kirjanpito- ja elinkeinoverolakien mukaisia kéyttGomaisuuden
uushankintoja ja perusparannuksia. Kiyttdomaisuutta ovat: maa- ja vesialueet, rakennukset ja

rakennelmat, koneet ja kalusto, muut aineelliset hyddykkeet, osuudet ja osakkeet ja muut
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pitkdvaikutteiset menot. Poikkeuksena on tutkimustoiminnan koneet ja laitteet, joita ksitelldan
vuosikuluina. Vain jo piitetyt investoinnit saivat olla budjetissa mukana. Investoinnit jaettiin
kahteen ryhméiin: corporate-investoinnit (CO) ja earnings related-investoinnit (ER). CO-
investoinnit ovat yleensi isoja strategisia investointeja, jotka lisddvit paédtuotantolinjan tuotanto-
kykyd huomattavasti (> 30%) tai muuttavat merkittdvésti tuotesuuntaa. CO-investoinnit
hyviksyy konsernin hallitus. ER-investoinnit ovat ylldpito- ja kehitysinvestointeja, ja ne jactaan
pieniin sekd isoihin ER-investointeihin. Raja pienien ja isojen ER-investoinnin vililld on 6
Mmk. Pienet ER-investoinnit (0,5 - 6 Mmk) piittdd yksikénjohtaja Kajossa ER-budjetin
puitteissa edellyttden, ettd yksikolld on ER-resurssia. Pienet ER-investoinnit, jotka ovat alle 0,5
Mmk péitetdin osastojen johtoryhmissi Kajossa piitettyjen médrdrahojen puitteissa. Isoista
ER-investoinneista, jotka ovat vililldi 6 - 20 Mmk, pédttdd toimialan johtoryhméssi
toimialajohtaja ER-budjetin puitteissa. ER-investoinneista, jotka ovat vililld 20 - 100 Mmk,
péittid toimialan hallitus. ER-investoinnit, jotka ovat kustannukseltaan yli 100 Mmk, hyviksyy
konsernin hallitus. (ISO 9000 laatukisikirja.)

CO-investointien ja isojen ER-investointien investointi-ideat ja tarpeet syntyviit yksikén ja
osastojen strategiatydskentelyn (IMA) tuloksena. Alustavat investointiehdotukset laaditaan
investointiehdotuslomakkeelle. Isojen ER-investointien ja CO-investointien osalta suunnitelmat
tehdidsin neljaksi seuraavaksi vuodeksi. Pienten ER-investointien suunnitelma laaditaan
seuraavaa vuotta varten. Hankkeet listataan tirkeysjirjestyksessd kustannusarvioineen. Ehdotus
yksikdn investointisuunnitelmasta toimitetaan investointihallintoon toukokuun loppuun
mennessd. CO- ja isoista ER-investoinneista, jotka on konsernin hallinnossa alustavasti
hyviksytty siséllytettiviksi seuraavan vuoden budjettiin, laaditaan tarkistettu investointichdotus
elokuun loppuun mennessi. Mydskin pienten ER-investointien budjettichdotus tarkistetaan.
Budjetin hyviksymisen jilkeen investoinnista laadittu lopullinen investointichdotus toimitetaan
osastonjohtajan allekirjoittamana kehitysosaston johtajalle. Kehitysosaston johtaja tarkistaa
kustannusarvion, kannattavuuslaskelman ja tietojen riittdvyyden, minki jélkeen yli 0,5 Mmk:n
investoinnit menevit Kajon kisittelyyn. Kajon hyviksymit CO-investoinnit ja isot ER-
investoinnit lihetetdlin yksikdnjohtajan allekirjoittamina painopaperitoimialan investointien
koordinaattorille edelleen Kisiteltaviiksi ja piitettiviksi. Investointien toteutus alkaa

vilittomisti sen jilkeen, kun ne on asianmukaisesti hyvéksytty. Investointien kustannusten
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kehittymistd seurataan kuukausittain laadittavalla, keskenerdiset investoinnit kattavalla

raportilla. (ISO 9000 laatukésikirja.)

6.3.1.4 Kustannuslaskenta

Kustannuslaskennan jakoperusteet eivdt muuttuneet UPM-Kymmenen mydétd. Kustannus-
seurantaa on lisétty siten, etti nyt seurataan maérdmaan kustannuksia tarkasti. Kustannuslasken-
nan raportointi on muuttunut siten, ettid keskushallinnon raportit 1dhetetéiin omaa tietokantajér-
jestelmid hyviksi kéyttden. Aikataulut ovat nopeutuneet, ja erillislaskentapyynttja on tullut
my6s lisdd. Ne koskevat esimerkiksi useimpien vuosien rinnastamista. Koska aikaisempina
vuosina katelaskelmien siséltd on kuitenkin ollut eri, on laskelmat muutettava nykykiytinnon

mukaiseksi.

6.3.1.5 Raportointi

Kajaanin sisédiseen johdon raportointiin, jotka kutsutaan myds sisdiseksi laskennaksi, kuuluu
mm. seuraavat raportit. Kuten Yhtyneiden Paperitehtaiden aikanakin yksikéssd tuotetaan
pikaraportti heti kuukauden vaihteen ensimmadisend arkipédivand. Pikaraportti siséltdd tuotannot,
toimitukset varastot, liikevaihdon, myynnin ex mill -hinnan per tonni sekd myynnin arvon ex
mill hintaan koneittain. Lisdksi raportoidaan koneittain kiyttkate, kdyttékateprosentti,
liikevoitto, operatiivinen tulos, henkiléstén méird ja kdyttoaste prosentteina. Kaikki raportit
siséltdvit kuukauden budjetoidun ja toteutuneen tiedon sekd niiden eron. Liséksi vuoden alusta
budjetoidun ja toteutuneen luvun seki niiden eron ja edellisen vuoden toteutuman. Raportti

lihetetdin toimialahallintoon englanninkielisend, kun yksikon sisdinen pikaraportti on suomeksi.

Muut raportoitavat tiedot ovat my6s samat kuin Yhtyneiden Paperitchtaiden aikana. Raportoi-
tavat asiat ovat; kannattavuuslaskelma, eroanalyysi, joka muodostuu budjetin ja toteutuneiden
tietojen vertailusta, koneiden kdyntivuorokausi ja tuotanto, katelaskelmat, keskimidrdisesti
muuttuvat kustannukset, markan vahvistumisen vaikutukset, liikkepddoma, rahoituslaskelma,
tulosvertailu, investointiraportti ja laatukustannukset. Tulosyhteenvedossa on osastoittain ja

koko yksikén liikevaihto, kéyttokate, suunnitelmanmukaiset poistot, liikevoitto, operatiivinen
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tulos, tuotannon kiyntiaste, sidottu pddoma sekd sidotun pddoman tuottoprosentti.
Tulosyksikdssd tullaan ottamaan kdytt66n voittopalkkiolisd, joka méirdytyy sidotun pddoman
perusteella’. Seuraavien tekijoiden osalta tehtiin lisdksi varianssianalyysi: myyntihinta, myynnin
oikaisuerit, tuotanto, muutokset varastotasossa, raaka-aineiden hinnat, raaka-aineiden kulutus,
kemikaalit, sdhkén kiintedt kustannukset, myyntikate, brutto voitto, poistot, liikevoitto,
rahoituksen kulut ja operatiivinen tulos. Graafisesti esitetdédn tuotanto, sellun kiytts, tuotettu
hylky, katkot, seisokit ja hy6tysuhde. Lisdksi paivittdin tehtévit raportit, tuotannon péiviilmoi-
tus, varaston vuorokausi-ilmoitus ja pakatun tuotannon vuorokausi-ilmoitus, jotka palvelevat

operatiivista valvontaa.

Vaikka hiomot ja hiertdmét sekd energia- ja hdyryosasto eivit ole tulosvastuullisia yksikoité,
niiden tulos lasketaan kuukausittain. Hiomojen ja hiertim&iden osalta sisdisestd laskutuksesta
vihennetdin muuttuvat seki kiintedt kustannukset, minké jdlkeen saadaan osastoille kayttokat-
teet. Lisdksi tuloksen yhteydessi raportoidaan toteutunut tuotantomé&ird, kayntiaika sekd
kédyntiaste. S&hk6d ja hoyryd myydéddn sekd konsernin ulkopuolelle ettd sisdpuolelle. Kes-
kushallinnon energiaosasto veloittaa energian kidytostd markkinahinnan. Osastojen litkevaih-

dosta vihennetién sisdinen laskutus sekd muuttuvat ja kiintedt kustannukset.

6.3.2 Yhteenveto

Tutkimuksen kolmannen vaiheen, keviistd 1996 kevddseen 1997, muutokset olivat Laughlinin
mallin mukaan organisaation sisdisistd tekijoistd johtuvia suunniteltuja muutoksia ja organisaati-
on ulkoisista tekij6istd johtuvia suunnittelemattomia muutoksia. Kolmannen vaiheen ulkoisista
tekijoistéd johtuvat muutokset vaikuttivat organisaation alijérjestelmiin ja arkkityyppeihin, mutta
eivit tulkitseviin malleihin. Kolmatta vaihetta voidaan pitdd Laughlinin organisaatiomuutoksen

mallin mukaisena uudellenorientoitumisena.

’ Kaplan ym. (1987) ovat kritisoineet ROI:ta. Heiddn mukaansa johto saattaa ROI tavoitteen
saavuttaakseen tehdd paatoksid, jotka vaarantavat yrityksen menestymismahdollisuuksia pitkalld
aikavililld. ROI tavoitteeseen pyrkiminen voi johtaa muun muassa investoinneista pidittdytymi-
seen. (Kaplan & Johnson 1987.)
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Organisaation sisdisisti tekijoistd johtuva muutos oli tulosjohtamisen syveneminen. Muutoksen
edisteend voidaan mainita tulosyksikén johtajan ominaisuudet. Hén on ottanut organisaation
kokonaisuudessaan mukaan toiminnan kehittimiseen ja tulosten arviointiin. Tulosjohtamisen
syvenemisen myoti laskentajérjestelmin tuottaman tiedon merkitys on kasvanut. Tulosjohtami-
sessa on nyt selvisti havaittavissa tavoitteiden asettamisjérjestelmd, jossa johtaja vuorovaikutuk-
sessa muiden organisaation jdsenten kanssa midrittelee yksikolle pddmaidrdt, tavoitteet ja
tulokset. Osastoille ja koko yksikolle hahmotetaan pitkén tdhtéiyksen strategia ja laaditaan
lyhyen tdhtdyksen toimintasuunnitelma. Suunnittelujirjestelméissd kéytetdsin hyviksi laskenta-
toimen jérjestelmien tarjoamia vaihtoehtolaskelmia ja analyysejd. Analyysien ja vaihtoeh-
tolaskelmien avulla pyritdin 16ytiméin yrityksen menestystekijéit sekd ennakoimaan yrityksen
ympiristdssi tapahtuvia muutoksia ja yrityksen kannattavuuteen ja kilpailukykyyn vaikuttavien
tekijoiden kehitystd. Suunnittelun avulla pyritdan my6s vihentimién epévarmuutta paitdksente-
ossa. Suunnittelussa kiytettivi laskentatoimi auttaa olennaisesti muodostamaan visioita
tulevaisuuden kehityksesti. Laskentatoimen avulla muodostetaan myds odotuksia ja uskomuksia

yrityksen taloudellisesta tulevaisuudesta.

Rekistersinti- ja raportointijirjestelmén tuottamien tietojen avulla toteutetaan suoritusten
arviointia. Vastuulliset osastot raportoivat, kuinka hyvin ne ovat onnistunect resurssien allokoin-
nissa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Osastojen suorituksien arviointiin osallistuu osaston koko
henkilkunta kuukausittain kiytdvissd keskusteluissa. Keskusteluissa kéytettavd kieli on
laskentatoimi. Jotta Kieltdi ymmaérrettdisiin oikein, toimii talousosasto konsulttina.
Laskentatoimen tuottamien raporttien perusteella suorituksesta palkitaan uudella
voittopalkkiolisdlld my6td. Raportoinnilla ja palkitsemisella pyritdan myos tehokkaasti vaikutta-

maan osastojen ja henkilokunnan suorituksiin.

Tulosjohtamiseen on otettu mukaan kaksi uutta nikékulmaa: tiimityskentely ja "winning with
customers"-projekti. Tiimitydskentely tukee hyvin tulosjohtamista. Tiimity6skentelyssid
toimitaan pienissi ryhmissd, jotka Kajaanin tulosyksikossd muodostavat tulososastojen eri
toiminnot kuten myynti ja markkinointi seké tuotanto ja kunnossapito. Ty&skentelyn tavoitteena
on lisdtd yhteistyoti ja tiedonvilitystd organisaatiossa. TiimityOskentelyn periaatteena on

kasvattaa vastuuta ja valtuuksia tiimeissi, ja tavoitteena on yhteisten paéiméirien saavuttaminen.
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"Winning with customers"-projektin avulla pyritdin asiakasldhtéiseen toimintaan niin johtami-
sessa kuin jokapdivdisessd tyossdkin.  Projekti vaikuttaa alkuvaiheessa organisaation
arkkityyppiin. Kuitenkin onnistuneen projektin ldpiviemisen mahdollistaminen vaatii, ettd

muutosta tapahtuu my6s organisaation tulkitsevissa malleissa.

Organisaatiomuutos aiheutti muutoksen organisaation alijérjestelmissi. Organisaatiomuutoksen
my®&td tehtiin myynnin osalta uudelleenjérjestelyjd. Myyntiyhdistys Finnpap ja Suomen Paperi,
joka oli hoitanut kotimaan myynnin, lakkautettiin. Kotimaan asiakkaiden laskutus siirrettiin
vihitellen hoidettavaksi suoraan tehtailta. Ulkomaisten asiakkaiden osalta tehtaat hoitavat
laskutuksen myyntiyhtiille ja myyntiyhtiot asiakkaille. Tdmd merkitsi kommunikointi- ja
myyntijirjestelmén uudelleen organisointia tehtaiden ja myyntiyhtisiden sekd tehtaiden ja
kotimaan asiakkaiden vililli. Tavoiteasetannan osalta ensimmdistd kertaa myyntiyhti6issd,
toimialahallinnossa ja tehtailla olivat samat tavoitteet budjetissa. Yhteiset tavoitteet helpottavat

seurantaa seki toteutuneiden saavutusten analysointia.

Keskusjohdon tavoiteseurantaa varten luotiin uusi jirjestelmd Hyperion. Jarjestelmad kiytettiin
vain raportoitaessa keskusjohdolle. Raportoitavat asiat poimitaan omasta laskentajdrjestelmésti.
Raportoitavat asiat ja niiden laskennassa kiytettdvit menetelmit on sovittu yhteisesti, jotta
tietojen vertailukelpoisuus voidaan taata. Uuden kannattavuuslaskelman periaatteiden
pyrkimyksend oli tuote- ja asiakaskohtaisen kannattavuuslaskennan aikaansaaminen. Uusien
laskentaperiaatteiden edisteeni olivat taloudelliset tavoitteet: uusien periaatteiden tarkoituksena
on yksityiskohtaisempi kannattavuuden selvittiminen, ja ndin pyritédéin suurempiin voittoihin.

Voidaan siis todeta, etti organisaatiomuutos aiheutti muutoksen organisaation arkkityypissa.

6.4 Tulevaisuus

Organisaation ulkoisista ja sisiisistd tekijoistd johtuvia muutoksia on vaikea ennustaa.
Hopwoodin (1987) tutkimuksissa laskentatoimen muutoksen kdyttdytymisestd organisaatiossa el
16ytynyt mitdsin yhtendistdi mallia eikd mitddn yksiselitteistd laskentatoimen muutosta
liikkeellepanevaa voimaa. Muutosprosessien muutosvoimat ja muutosta ohjaavat tekijat olivat

erilaisia. Tutkimukset osoittavat, miten organisaation rakenteet ja toiminnot luovat olosuhteet
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muutokselle, ja milld tavalla ne ohjaavat muutosta. Se, miten muutos etenee, ja millainen on sen
lopputulos, riippuu kulloinkin kyseessd olevan organisaation olosuhteista ja erityispiirteisti.

(Hopwood 1987.)

Kajaanin tulosyksikossd pyritddn, ennustamisen vaikeudesta huolimatta, strategiatyoskentelyn
avulla ennakoimaan muutoksia, jotta niihin osattaisiin varautua ja arvioida niiden vaikutuksia
yrityksen toimintaan arvioida. Tirkeimmit ympéristossd tapahtuvat muutokset, joita voidaan
ennakoida ja jotka vaikuttavat tulosyksikon johdon laskentajérjestelméén, ovat Euroopan
valuuttojen yhdentyminen ja ympirist6laskennalle asetetut vaatimukset. Nididen muutosten
lisiksi konsernin toiminta muotoutuu jatkuvasti ja tulosyksikkd kehittdd omaa toimintaansa.

(Talousosaston funktiostrategia 1998 - 2002.)

Euroopan valuutta, Euro, tulee mahdollisesti kiyttoén vuoden 1999 alusta. Markalle tulee
kiinted vaihtosuhde Euroon, ja markasta on luovuttava viimeistdin 1.7.2002. Euro-setelit ja
kolikot otetaan kiyttéon viimeistdian 1.1.2002. Siirtymékauden aikana kdytetdén kahta valuuttaa
rinnakkain. UPM-Kymmenen oletetaan siirtyvin raportoinnissa ja kirjanpidossa Euroon heti
vuoden 1999 alusta lihtien. Tdmi asettaa laskentatoimelle uusia haasteita. Rahoituksen
laskentatoimen osalta on pidtettivi, missi valuutassa myyntilaskutus seké erilaiset maksut
hoidetaan, ja miten kisitelldéin kurssierot. Lisdksi on huomioitava, milloin ja miten tehddén
tilinpastokset euroina. Huomioitava on myos, missd valuutassa viranomaisraportointi kuten
veroilmoitukset ja ennakonpiditykset suoritetaan. Sisdisen laskennan osalta on merkittévas,
raportoidaanko joinakin vuosina sekd markkoina ettd euroina, ja miten vertailutiedot
muunnetaan euroiksi. Euroopan valuuttaunioniin liittyminen asettaa myds uusia vaatimuksia
tietojirjestelmille, joihin tarvittavat muutokset on tehtdvd ajoissa ja uusien jérjestelmien
hankinnassa valuuttamuutos on otettava huomioon jo hankintavaiheessa. (Talousosaston
funktiostrategia 1998 - 2002.) Euroopan valuutta ja sen tuomat muutokset vaikuttavat

voimakkaimmin organisaation arkkityyppielementtiin.

Ympiristasiat ovat yhd nikyvimmin esilli metséteollisuudessa. Euroopan ympéristétietoiset
asiakkaat osaavat vaatia tuotteita, joiden ympirist6d kuormittava vaikutus on mahdollisimman

vihiinen. Huomiota on saanut my6s metsdyhtididen puunhankinta. Vaikka ymparistoraportointi
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liitetddn usein ulkoiseen tiedottamiseen ja imagokysymyksiin, se ei ole endi sitd. Téll4 hetkelld
hyvd raportointi kertoo yrityksen kannalta positiivisten ympéristdasioiden lisdksi myds
mahdollisista epdonnistumisista ja ympéristoriskeistd, jotka liittyvét yrityksen toimintaan. Hyva
raportti viestittis, ettd yritys on tiedostanut onnistumisensa ja riskinsd, ja ettd se myos tekee
ympdristoasioiden eteen toitd. (Karttunen 1997.) Niskalan ja Mitdsahon (1996) mielestd
yrityksen kokonaisvaltaisen ympéristjohtamisen onnistuminen edellyttdd ympéristSlasken-
tatoimen hyodyntimistd strategisen ja operationaalisen johtamisen apuna. Yhdistettdessd
ympdristod koskeva informaatio johdon péitcksentekoon ovat kustannus- ja investointilaskenta
sekid tuotesuunnittelu keskeisid vilineitd. Lisdksi he liittdvit tuotteen elinkaarianalyysin ja
ympiristévaikutusten arvottamisen johdon ympiéristolaskentatoimeen. Ulkoisessa laskenta-
toimessa heidéin mukaansa edellytetddn ympéristokirjanpitoa ja ympéristéraportointia. Yrityksen
tulisi kyetd liséksi laatimaan ympaéristotilinpéétss. (Niskala & Mitidsaho 84, 1996.) Ympéristo-
asioista ja ympéristélaskennasta johtuvat muutokset vaikuttavat organisaation arkkityyppiin
sekd tulkitseviin malleihin. Ympiéristdasiat ja -laskentatoimi asettavat vaatimuksia sekd

uudenlaiselle laskentajérjestelmille ettd ajattelutavalle.

Konsemin ja toimialan sis#lld suunnitellut muutokset vaikuttavat voimakkaimmin organisaation
arkkityyppiin. Konsernin piirissd suunniteltu organisaation arkkityypin muutos on nykyisen Val-
keakosken kirjanpitoyksikén purkaminen asteittain. Tulosyksikkéihin tulevat omat kirjanpito-,
reskontra- ja maksatusjirjestelmait. Liikekirjanpidon tililuettelo tulee olemaan yksikkékohtainen.
Sisdisen laskennan periaatteet ja raportointi tullaan pédttimédin toimialatasoisesti. (Talous-

osaston funktiostrategia 1998 - 2002.)

Toimialan ja tulosyksikon sisdlld pyritdin tulevaisuudessa séédnnélliseen tuote/asiakaskohtainen
kannattavuusseurantaan. Tdmi tuo omia vaatimuksia laskentatoimen jérjestelmille. Paattdjat
tarvitsevat tarkkaa asiakaskohtaista tictoa mm. alennuksista, myydyistd médristi, myynnin
kuluista kuten varastointi, huolinta sekd rahoitus. Suomessa on viime aikoina puhuttu paljon
toimintolaskennasta (Activity Based Accounting=ABC). Toimintolaskenta on kustannuslas-
kentamenetelmd, jossa aiheuttamisperiaatetta pyritdéin noudattamaan mahdollisimman pitkalle.
ABC-laskennan viitetddn johtavan tarkempaan tuotekohtaiseen kustannuslaskentaan ja siten

taloudellisesti jérkevdmpiin hinnoittelu- ja tuotevalintaratkaisuihin. Toimintolaskenta on yksi
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kéytettdvissd oleva tapa toteuttaa kannattavuusseurantaa. (Talousosaston funktiostrategia 1998 -

2002.)
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7. YHTEENVETO JA TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli kuvata, miten organisaatiomuutokset ovat muuttaneet case-
yrityksen laskentajdrjestelmid. Lisdksi tutkimuksessa on pyritty hahmottamaan, mitkd tekijét

ovat vaikuttaneet laskentajirjestelmén muutoksiin.

Tutkimuksen ensimmdiisessd vaiheessa, vuodesta 1984 vuoteen 1989, tulosyksikon
organisaatiorakenne pysyi muuttumattomana. Ainoa organisaatiossa tapahtunut muutos oli
laskentajérjestelmén kehittiminen. Muutoksen aiheuttivat yrityksen siséiset tekijat. Muutosta
edistivit taloudelliset seikat; yrityksen toiminnan monipuolistuessa laskentajérjestelmi ei ollut
endi ajan tasalla, eikd yritys pystynyt vastamaan asetettuihin raportointivaatimuksiin, ja tiedot
tulivat mychidssd. Niistd syistd organisaatio menetti hydtyjd. Ymparistén drsykkeistd johtuvia
muutoksia ei ensimmdiisessd vaiheessa 16ytynyt, joten mikddn Laughlinin muutosmalli ei

soveltunut tilanteeseen.

Toisessa vaiheessa, vuodesta 1989 vuoden 1996 keviddseen, tapahtui Laughlinin mallin
mukainen vakiinnuttaminen, silldi muutokset tapahtuivat organisaation alijirjestelmissé,
arkkityypeissd ja tulkitsevissa malleissa. Uutena johtamismallina olivat itsendiset tulosyksikot
tulososastoineen, joissa korostettiin avointa tiedottamista ja yhteistyGtd. Organisaation
konkreettiset elementit muodostuivat kolmesta paperikoneesta ja niiden toimintaa tukevista
osastoista. Organisaatiorakenne muuttui tiysin, kun kolmesta koneesta tehtiin tulosvastuullisia
osastoja. Jokaiselle tulososastolle muodostettiin oma myynti- ja markkinointiosasto seki
tuotekehitys. Tulosvastuullisten osastojen johtajille annettiin enemmin vastuuta, mutta
suuremmissa kysymyksissd pditds tehtiin konsemnin keskushallinnossa Valkeakoskella. Organi-
saatiomuutos toi esiin laskentajérjestelmén ja laskentaperiaatteiden kehittdmistarpeen. Organi-
saatiossa nihtiin konkreettinen tarve muutoksiin. Ulkoisen laskennan jérjestelmien tietojenkasit-
tely jérjestettiin niin, ettd se hoidettiin keskushallinnon tietojenkisittelykeskuksesta. Sisdinen
laskenta hoidettiin yksikdn omilla jarjestelmilld. Laskentaperiaatteita muutettiin niin, ettd ne
olivat yhtenevid konserin sisélli. Yhtendisten laskentaperiaatteiden edistdvid tekij6itd olivat

poliittiset syyt sekd yhteisen kielen puuttuminen.
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Kolmannessa vaiheessa tapahtuneet muutokset johtuivat sekd organisaation sisdisisti ettd
ulkoisista tekijoistd. Ulkoisista tekij6istd johtuvat muutokset vaikuttivat organisaation
alijérjestelmiin ja arkkityyppeihin. Muutosta voidaan pitdd Laughlinin muutosmallin mukaisena
uudelleenorientoitumisena.  Sisdisistd  tekijoistd johtuva muutos oli tulosjohtamisen
syveneminen. Tulosjohtamisen syvenemisen my6td suunnitelmallisuus korostui, ja se aiheutti
laskentajirjestelmien tuottaman tiedon merkityksen kasvamisen. Suunnittelussa kiytetddn
hyvéksi laskentajérjestelmien tuottamia vaihtoehtolaskelmia ja analyysejd. Muutosta edistivét
tulosyksikon johtajan ominaisuudet. Organisaatiomuutoksen mydété tehtiin konsernissa myynnin
osalta uudelleenjérjestelyjd, joiden seurauksena organisaation arkkityypissd tapahtui muutos.
Myyntiyhdistys Finnpap ja Suomen Paperi lakkautettiin. Organisaation alijirjestelmissé tapahtui
kaksi muutosta: tavoiteseurantaa varten luotiin uusi jirjestelmd Hyperion ja toimialan sisalla
yhtendistettiin laskentaperiaatteita. Hyperion-jarjestelméd kéytetddn vain keskusjohdolle
raportoitaessa. Laskentaperiaatteiden muutoksella pyritdédn tuote- ja asiakaskohtaisen kannatta-
vuuslaskentaan. Laskentaperiaatteiden muutoksen edisteend voidaan mainita taloudelliset

tavoitteet.

Tulevaisuudessa organisaation ulkoisista tekijoistd johtuvat muutokset, joita voidaan ennustaa,
ovat Euroopan valuuttojen yhdentyminen ja ympiristdlaskennalle asetettavat vaatimukset.
Suunniteltuja, organisaation siséisistd tekijoistd johtuvia muutoksia tulevat olemaan nykyisen
Valkeakosken kirjanpitoyksikén purkaminen, tulosyksikdiden omat kirjanpito-, reskontra- ja
maksastusjdrjestelmit sekd sisdisen laskennan periaatteiden uudistaminen. Tulosyksikon sisdlld
pyritddin kehittimidin eteenpdin tuote- ja asiakaskohtaista kannattavuusseurantaa. Nimi

muutokset tulevat vaikuttamaan organisaation arkkityyppiin ja tulkitseviin malleihin.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd yrityksen koon kasvu fuusioiden kautta on merkin-
nyt raportointisdinndsten kehittdmisti ja yhtendistimistd. Edistévid tekijoitd ovat olleet yhteisen
kielen puuttuminen ja tietojen vertailukelvottomuus seké tietotekniikan nopea kehitys. Lisiksi
laskentaperiaatteiden muutoksessa on havaittavissa siirtyminen tuotantokeskeisestd laskennasta
tuote- ja asiakaskeskeisyyteen. Toimintaa halutaan kehittdd asiakasldhtSiseksi. Organisaation
ohjausjérjestelmissd on havaittavissa siirtyminen seurannasta suunnitteluun, joka yhi tiiviilmmin

liitetdén yrityksen pitkén tdhtdimen strategiaan. Strateginen suunnittelu on tulosyksikén
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vastuulla. Strategisesti suurien investointihankkeiden pédténtévalta on keskusjohdolla. Suunnit-
telussa johdon laskentajirjestelmien tuottamien raporttien merkitys on kasvanut. Suunnittelua
varten tuotetaan analyyseji ja ennusteita yrityksen taloudelliseen tulokseen vaikuttavien
tekijoiden kehityksestd. Johtamisessa on tapahtunut muutosta keskitetystd johtamisesta hajautet-
tuun johtamiseen. Tulosvastuuta on annettu laajasti organisaation sisélld ja organisaation kaikki
jasenet osallistuvat toiminnan kehittdmiseen. Tiedottaminen on avointa ja toiminta yhteisty6td

korostavaa.

Tutkimuksen aikana en pystynyt tunnistamaan esteitd laskentajérjestelmén muutokselle. Syynd
tdhdn on mielestéini se, ettd tulosyksikéiden toiminnassa keskusjohdon nékemys on ratkaiseva.
Toiseksi tutkimuksessa kéytettiin hyvin paljon kirjallista materiaalia ja haastatteluja. Kiytetyilla
menetelmilld oli hyvin hankalaa saada esiin negatiivista ilmaisuja tapahtuneista muutoksista.
Lisiksi tutkittu aikaperiodi ulottui kymmenen vuoden pddhén. Haastateltavien oli ajoittain
vaikea hahmottaa kaukaisempia tapahtumia. Tuoreimpina muistissa olivat ldhiajan tapahtumat.
Tutkimuksen aikana ilmeni ajoittain hyvin selvisti, ettd jatkuvat muutokset koettiin raskaiksi.

Erityisesti laskentatoimen parissa tyoskenteleviltd vaadittiin uudistamishalua ja -kykya.

Voidaan todeta, ettd johdon laskentajérjestelméin muutokselle luovat paineita niin organisaation
sisdiset kuin ulkoisetkin tekijat. Johdon laskentajérjestelméssd tapahtuneet muutokset ovat
moninaisia, ja muutosten ennakoiminen on vaikeaa. Pysyvéi on ainoastaan jatkuva muutoksen

tila.
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KAJAANI OY

Tunnusluvun laskentakaava

Oman pidoman tuottoprosentti = 100*tulos
oma padoma + varaukset (keskiarvo)




KAJAANI OY
KANNATTAVUUSLASKELMA 1984-1988

LIKEVAIHTO

Sisdinen laskutus
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Valmistuskustannukset
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MYYNTIKATE
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LASKENNALLINEN TULOS
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KAJAANT oy

KONSERNIN TULOSLASKELMA (MILJ, M)

1986

LITKEVAINTQ
KuLut
KAYTTOKATE
SUUNNITELMAN Mukarser POISTOT

m>IoHﬂcwxc_aCﬂ o/ x>IoHﬁcmﬁco,_.o.ﬁ
KURSSIEROT

MUUT TuoTOT JA KULUT

TULOS ENNEN qusz>§qcmm~Hxﬂog>
JA VEROJA

1987

BUDJETT]
1987

SYYSK, TARK,
1987



KAJAANI OY
TULOSVERTAILU 1987
RAHOITUSLASKELMA

milj.mk

Kayttokate
Liikepddoman muutos
Nettokorot
Kurssierot

Verot

Varsinaisen toiminnan tulorahoitus
Kéayttdomaisuuden myynnit

Tulorahoitus yhteensi
Investoinnit

Korollisten velkojen muutos
Arvostuserien muutos
Maksetut osingot

Muut oman pddoman muutokset

Liikepddaoman muutos

- Rahoitusomaisuus (vah.+, lis.-)
- Vaihto-omaisuus {vah.+, lis.-)
- Korottomat velat (lis.+, vidh.-)

Yhteensi

Tammikuu - joulukuu

Kuluva vuosi
Vuoden alusta

Budj.

Tot.
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Edellinen vuosi
Vuoden alusta

Tot.
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KAJAANI QY
TULOSVERTAILU 1987

KANNATTAVUUSLASKELMA, milj.mk

Tammi - joulukuu

; Koko

yhtid

Paperi-
tehdas

Sahat

Puutyds-
tehtaat

Energia-
osasto

Muut
(sis.metsdos. )

Suunn.| Toteut. | Suunn. ] Toteut,

Suunn. | Toteut.

Suunn. |[Toteut,

Suunn. | Toteut.,

Suunn.| Toteut.|

Liikevaihto
Sisdinen laskutus

Osaston liikevaihto
Valmistuskustannukset
Valmistevaraston muutos
Myyntikate
B % lv:sta
Tuotantolaitosten
kiintedt kustannukset
Tehdaskate

" % lv:ista
Teknisten osastojen
kiintedt kustannukset
Keskushallinnon
kiintedt kustannukset
Yrityspalveluosaston
kiintedt kustannukset

Osastojen kayttokate
Metsdtalouden nettotulos
Osastoille kohdistamattomat

Kayttokate
" % lv:sta

Korkokulut (netto)
Myynnin kurssierot
Muut kurssierot
Verot

Rahoitustulos
Laskennalliset poistot

Laskennallinen tulos
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KAJAANI QY

TULOSVERTAILU 1987

Paperitehdas
Sahat
Puutydtehtaat
Energiaosasto
Muut

Yhteensd

Keskushallinto
Paperitehdas

Sahat
Puutydtehtaat
Energiaosasto
Tekniset osastot
Yrityspalveluosasto
Muut

Yhteensa

Nettokantoraha
Osastoille kohdistamattomat

YHTION KAYTTUKATE

MYYNTIKATE

Budjetoitu Toteutunut

KAYTTOKATTEEN EROCANALYYS!
Tammikuu - joulukuu

Milj . mk

Ero

Hintaero

LASKUTUSEROT

Mééarédero

Sis. laskutus Yhteensi

MUUTTUVIER
KUSTANNUST
EROT
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KAJAANI OY

LUOTOT JA TALLETUKSET

Toteutunut
31.12.1986
LUOTOT Mmk

Lyhytaikaiset
Pitkaaikaiset

TALLETUKSET Mmk
Avista
Middriaikaiset

ULKOMAANRAHAN
MAARAISET LUOTOT
usD
GBP
DEM
SEK

Prosentteina luotoista

VALUUTTAKURSSIEN MUUTOKSIA
UsD
GBP
DEM
SEK
FRF
Nt 3

Toteutunut
31.12.1987

Muutos

vuoden alusta



Kajaani vVrk:ssa
M Tot

Konebrutto t:

Konebrutto t/d:

Leikattu brutto t:

Hylky t:
Hylky %

" Pakattu netto t:
Pakattu netto t/d:
Pakattu kpl:

Kdyntiaika (TES) h:
Til uspulaseis. h:

Seisokit h min:
Seisokki %:
Katkot h min:
Katko %:
T™ . aika h min:
Hydtysuhde %:
Lahetetty t:
Varasto teht. t:
Varasto sat. t:
Varasto asiakas t:

Keskinopeus m/min:
Trimmileveys mm:
Keskinelidm. g/m2:

PAIVAILMOITUS

:Vko:n alusta

Tot

Tav

:KK:n alusta

Tot

Tav:

:Vuoden alusta

Tot

Tav:

Ed.v.:
Tot :
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YHTYNEET PAPERITEHTAAT OY KAJAANI 1989-1995

KANNATTAVUUSLASKELMA
BRUTTOMYYNTI
Ehdottomat alennukset
Maiirdmaan kustannukset
Komissiot
Myynnin oikaisuerét
LIKEVAIHTO
Muuttuvat kustannukset
MYYNNIN EX MILL
Tuotantokustannukset
Hioke
Sellu
Kaoliini
Talkki
Pihkatalkki
Kemikaalit
Sdhko
Hoyry
Pakkaustarvikkeet
Viirat ja huovat
Muut muuttuvat kustannukset
VARASTON MUUTOS
MUUTTUVAT KUSTANNUKSET YHTEENSA
MYYNTIKATE
Kiinteit kustannukset
Palkat (tuotanto)
Palkat (kunnossapito)
Muut kunnossapitopalkat
Toimihenkilopalkat
Sihkon kiinteédt

KIINTEAT KUSTANNUKSET YHTEENSA
KAYTTOKATE

Poistot

LIEKVOITTO

Operatiivinen korko

OPERATIIVINEN TULOS

Liite 11



Liite 12

2%

%000  |[%00°0
At Kt

%000 %000

AWy
O‘_m

YWOYYd NLLOGIS

|y
101

%000 %000

-0

.. |®o0'0_ 100

% | %
013 ‘joy
_JLSVIINAYA

1000°|
Ohm

OINYIONL

O

@w
100
1000 |
o1

%00

00

%0°0 0’0

%0°0

00

%00 0’0

0’0

%0°0

%00~ ]00

%00

00

%00 00

0’0

%0'0”

%00

B

00

o g e e

00

%00 |00

%00

100

%00 |00

|

o3

%0000 %00 [0
w0 |oo Wt oo

lomse | quw
) ol

SOINL NINIAILYYIO

e e

Au/iol

wui/jo)
" joistod

.CL.CCDDW

AWTTHIW OL3IANIILHASOTINY

[ ]
(2]

N/% ] ww
101 101

UV LAYY

00 00 ‘ 1o'0 1o 1o T ]
00 %00 To'0 T Two0 0’0 1o'0Jo'o
0’0 %00 00 %00 100 iﬁddi%%mwmi
0’0 %00 _.ﬂo,,\\a: T9%00 0’0 00 |00
00 %00 100 %00 |00 o0 |00
00 %00 [00 %00 oo [0 Jo%0
00 %00 00 _|%0'0 o0 o0 |00

OLHIVAINII

OIS

OMHISS



Liite 13

TULOS
Kajaani
HIERTAMO
KO.KUUKAUSLE
TOTEUMA POIKKEAMA TOT. VUODEN ALUSTA POIKKEAMA
Liikev.:ylitys +
I|<ust. :yli'ysf ...... . ,
maara: 1000mk mk/t | maard [1000mk__ mk/t maging - 000wk mkft | madra  11000mk i« mk/t
SISAINEN LASKUTUS ; of . ol o] 0] 0] o! ol ol 0 o o 0
MUUTTUVAT KUSTANNUKSET .
Puuraaka-aine 0. Q Q 0 ol 0j 0 0
Sahks O 0 0 0 0 0l 0 0
Lammén tolteenotto Q- 0 0 0 0 0! 0] 0
Muut tarveaineet o 0: 0 0 (4] 0] 0
Biopolttoainehyvitykset O I 0 0 0] 0 0
MUUTTUVAT KUST./tuotanto 0] 0 0 0 0Oi 0 0
MYYNTIKATE 1 0,0%] 0! ol 0,0% o} o[ . o
Kaytopalkat 0 0 ol ol 0
Kunnossapitopalkat 4] 0 0 0! 0
Muut kunnossapitokust. 0 0 | 0 0 0
Toimihenkilopalkat 0 0 = ol 0l 0
Sahkén kiinteat 0 Q 0§ 0 0
Osaston muut yhteiset 0 0 ! 0l o] 0
OSASTON KINTEAT KUST. 0 0 i 0l 0 0
KAYTTOKATE ’ i ol o , o 0] . ol = 0] | B
I - 3 ool .
TUOTANTOMAARAT, 1 A 0 0 [0 0
KAYNTIAIKA, VRK 00 .00 [ 00 0,0
KAYNTIASTE (%) i 0,0 400 00 0,0
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TULOS -
Kajaani
SAHKON KEHITYS
KOLKUUKAUSE:
TOTEUMA POIKKEAMA TOT. VUODEN ALUSTA POIKKEAMA
Liikev.ylitys +
kust. cylitys -

maand 1000mk  mk/Mwh | maara  11000mk  imk/MWh | maars- - 1000k mk/MWh| maara_{1000mk Imk/MWh

Myynti konsemin ulkopuolelle

Myynti Porin Puuosa Oy:lle
Myynti Yhtyn. Sahat Oy:ile _
UIKEVAIHTO 1 s
SISAINEN LASKUTUS

poub®

OSASTON LIKEVAIHTO I }

YP:n tilaussahks
YP:n korv.- ja huoliosdéhks

coo@loolc e o
o oololelels e

KAVO:n siéhké

o0 oloololo.o

Vesisahks, lijoki

Vesisahkon tayd. energia

Muu ostosdhks

Oma vastapainesihkd

Oma lauhdesahks
Héyryosaston sahké

Vesisahkd

OOOOOOOOEOOOOQ;OOO
OOOOOOOOOOOQ.Oéooc

ool ivlcloiIvIcloo|lo

OOOOOOOOOOOOOQOOOA

clecooo

MUUTTUVAT KUST./tuotanto

(=}
<
Q
nadh
2
=8
i
19 |

MYYNTIKATE i

[}

YP:n tilausséhkan kiintedt
YP:n yht. kayttd ja valvomo

Sahkan siirtokulut

KAVO:n sdhkén kiintedt

Kayttopalkat

Kunnossapitopalkat
Muut kunnossapitokust.

Osaston muut yhteiset

olololojolelololo

cClo0 00000
clojololojololo|o

0.0 00!

OSASTON KIINTEAT KUST.

0l 0 ol : ol

o
o
=

OSASTOKUST. /tuotanto

KAYTTOKATE , 0l 0 ! o] ol ol o ! o]

SAHKON HANKINTA, 1000 MWh ‘ v
YP:n tilaussahks 0,0/ .00 L 00 .00
YP:n korv.- ja huoltosahksd 0,0 0,0 | 0.0 ‘ 0,0

KAVO:N vastapainesahké 0,0 010 i O,Q i 0,0

KAVO:N lauhdesshks 0,0 0,0 0.0 0,0

Muvu ostosahké C 00 00 : 0,0 0,0

Oma vdstapaineséhkd : 0,0 0,0 ; 0,0 ‘ R

Oma lauhdesahks @ 0,0 0,0 00 L__00

Vesisghks ; 0,0 0,0 L 0.0 i 0.0

Sahkén hankinta yhteensa 890 = 0.0 .00 .00l
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UPM-KYMMENE KAJAANI KANNATTAVUUSLASKELMA 1996-1997
BRUTTOMYYNTI
Alennukset
ASIAKASLASKUTUS
Alennukset
Valitukset
Kuljetusvahingot
LIIKEVAIHTO
Muuttuvat kustannukset
Maiirdmaakulut
NOM-rahoituskulut
Komissiot
Kuljetuskustannukset
Muut oikaisuerit
MYYNTI EX MILL
TUOTANNON MUUTTUVAT KUSTANNUKSET
Sellu
SC-hioke
KUITUKULUTUS YHTEENSA
Kaoliini
Talkki
Pihkatalkki
AINEKULUTUS YHTEENSA
Kemikaalit
Sdhko
Hoéyry
Huovat ja viirat
Pakkaustarvikkeet
Muut tarveaineet
MUUTTUVAT KUSTANNUKSET/tuotanto
VARASTON MUUTOS
MUUTTUVAT KUSTANNUKSET/LASKUTUS
MYYNTIKATE
Kiyttopalkat
Kunnossapitopalkat
Muut kunnossapitopalkat
Toimihenkil6palkat
Hoyry kiinteiit
S#hko kiinteit
Muut kiinteédt kustannukset
KIINTEAT KUSTANNUKSET
KAYTTOKATE
Suunnitelman mukaiset poistot
LIOKEVOITTO
Terminointi
Operatiiviset korot
Kurssierot
OPERATIIVINEN TULOS
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Kaikista budjeteista koottiin budjettikirja, jonka yleisesséd osassa kisiteltiin budjetin perusteet,
kannattavuusyhdistelméd koko yhtiostd, kaikkien osastojen tulosbudjetit, palkkabudjetit,
henkilostébudjetit, kiinteiden- ja  kunnossapitobudjettien  yhdistelmit, investoinnit,
tuloslaskelmat ja taseet seki rahoituslaskelmat. Toteutuneet tiedot tulivat tilityksing tuotanto- ja
muilta osastoilta. Toteutuneet tiedot ohjautuivat budjettivertailutietoihin, joista ne saatiin
vertailuraportointiin. Budjettitarkistuksia tehtiin vuoden aikana kaksi kertaa. Ensimméinen
tehtiin toukokuussa ja toinen elo-syyskuussa. Budjettitarkistusten tuloksena saatiin vuodelle
tarkistettu budjetti, joka viimeisimpien olettamusten mukaan ndytti toteutuvan tuloksen.
Toukokuun tarkistuksessa pohjana oli toteutunut neljd kuukautta ja loput kahdeksan kuukautta
suunniteltiin uudelleen. Syyskuun tarkistuksen pohjana oli kahdeksan toteutunutta ja nelja
suunniteltua kuukautta. Budjettitarkistukset taltioitiin omiin versioihin ja toteutuneita tietoja
verrattiin sekd alkuperdiseen budjettiin ettd tehtyyn tarkistukseen. Erot sekd budjettiin ettd
tarkistukseen raportoitiin. (Valtanen 1989.)

6.1.1.3 Investoinnit

Investointihankkeet luokiteltiin pieniin, strategisiin ja kehittimishankkeisiin. Pienet hankkeet
olivat alle 200 000 markkaa. Kehittimishankkeet olivat hankkeita, joilla tdhdattiin uudistami-
seen, menetelmien kehittdmiseen ja tuottavuuden parantamiseen silloisilla tuotanto- ja toiminta-
rakenteilla. Strategiset hankkeet olivat suuria hankkeita, joilla tdhdéttiin esimerkiksi merkittéviin
volyymimuutoksiin, kokonaisvaltaiseen uudistamiseen ja uusiin aluevaltauksiin. Hankkeen
kannattavuus perustui hankintamenoon, pitoaikaan, investoinnilla aikaansaatavaan tuottoon ja
laskentakorkoon. Laskentakorko péitettiin vuosittain budjetoinnin yhteydessd. Hankkeen
varsinaisen hankintamenon lisiksi kannattavuuden laskemiseksi arvioitiin liikepddomavaikutus

ja liitinndishankkeet. (Toimitusjohtajan pysyvéisohje N:O15 1988.)

Investointihankkeissa koko konsernin toimitusjohtaja hyvéksyi investointichdotukset
toteutettavaksi, paitsi ns. pienii hankkeita, jotka yksikénjohtajat pystyivdt hyviksymaiin
toimitusjohtajan hyviksymdn médrdrahan puitteissa. Yksikén johtajan tehtdvind oli ohjata
yksikkonsé investointitoimintaa ja hyviksy4 esitykset edelleen toimitusjohtajalle esitettdviksi.

Yksikonjohtajan tehtdvind oli myds valvoa investointihankkeiden toteutumista. Yksik6n
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vastuuhenkiliden tehtdvini oli laatia investointiesitykset ja miritelld investointihankkeiden
seurantatarkkuudet. He vastasivat my6s hankkeiden toteuttamisesta ja hankintamenojen
ennusteista. Rahoituspéillikon tehtdvini oli koota investointiesitykset ja esitelld ne toimitusjoh-
tajalle yhdessd yksikonjohtajan kanssa. Rahoituspdéllikén vastuuna oli myds rahoituksen toteut-
taminen. Laskentaosasto hoiti seurantaraportoinnin osana johdon raportointia ja suoritti tarpeel-
liset kokonaistdsmaytykset. (Toimitusjohtajan pysyvidisohje N:O15 1988.) Investointipddtosten
tekemistd keskitetysti voidaan perustella siten, ettd ko. pditdsten tekeminen edellyttdd tiettyd
kokonaisnikemystd yrityksen asioista, ja timéd edellytys voidaan tdyttdd sitd paremmin, mitd

korkeammalla tasolla organisaatiossa liikutaan. (Honko 1969, 197.)

Investointihankkeen hyviksymisen perustuessa kannattavuuteen laskettiin kannattavuus
seuraavien menetelmien avulla: takaisinmaksuajan menetelmad, sisdisen korkokannan menetelmi
ja nykyarvomenetelmi. Takaisinmaksuaika ilmoittaa, kuinka nopeasti hankintameno saadaan
takaisin. T#llin my6s korkotekija huomioidaan. Sisdinen korkokanta osoittaa prosentteina sen
vuotuisen tuoton, jonka hanke antaa sijoitetulle pddomalle arvioidun kéyttéikinsi aikana. Kun
sisdinen korkokanta on suurempi kuin laskentakorkokanta, on hanke kannattava. Tuotta-
vuushankkeiden keskindinen jérjestys méérdytyi sisdisen korkokannan perusteella. Hankkeen
tulevien tuottojen diskontattujen arvojen summa, eli nykyarvon ja hankintamenon erotus,
ilmoittaa hankkeen pitoaikana antaman markkamddrdisen nykyarvon kokonaistuoton.
Diskonttaus tapahtui voimassa olevaa laskentakorkokantaa kayttden. P#dtdkset hankkeiden
toteuttamisesta tehtiin pédasiassa syksylld vuosibudjetoinnin yhteydessd. Joissakin tapauksissa
pédtokset voitiin tehdd my6s budjettitarkistusten yhteydessé sekd yksittdistapauksissa, erityisesti
suurissa hankkeissa tai muissa nopeasti padtettdvissd hankkeissa my6s muina aikoina.

(Toimitusjohtajan pysyviisohje N:015 1988.)

6.1.1.4 Raportointi

Suunniteltujen tavoitteiden valvontaa varten tuotettiin Kajaani Oy:ssé erilaisia raportteja. Uusi
laskentajdrjestelmd mahdollisti sen, ettd raportit saatiin tulostettua suoraan jirjestelmisti ja
manuaalista ty6td ei tarvittu. Raportti, joka palveli niin johdon kuin rahoituksen laskentatoi-

menkin tarpeita, oli konsernin tuloslaskelma. Tuloslaskelma on tilikaudelle kuuluvien tuottojen
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ja kulujen kokoomalaskelma, joka kertoo yrityksen toiminnan tuloksen péittyneeltd kaudelta.
Toteutuneita lukuja vertailtiin budjetoituihin lukuihin ja budjettitarkistuksen tuloksena saatuihin
lukuihin (liite 4). Rahoituslaskelmassa vertailtiin kuluvan vuoden toteutuneita ja budjetoituja
lukuja keskendéin, ja nditd verrattiin vield edellisen vuoden toteutuneisiin lukuihin. Rahoituslas-
kelma on selvitys varojen hankinnasta ja niiden kiytostd tilikauden aikana (liite 5). Kannatta-
vuuslaskelma tehtiin koko konsernille sekd kullekin tulosyksikélle (liite 6). Kayttokate osoittaa,

kuinka paljon varsinaisesta liiketoiminnasta jdd kaytettdvaksi pitkdvaikutteisiin tuotannon-

muuttuvat kustannukset sekd kiintedt kustannukset. KéyttSkatteen eroanalyysissd kerrottiin
tulosyksik6iden budjetoitu ja toteutunut kiyttokate sekd niiden ero (liite 7). Luottojen ja
talletusten seuranta oli myos tarkkaa. Luotot eriteltiin lyhytaikaisiin ja pitkédaikaisiin. Ulkomaan-
rahaméiriiset luotot raportoitiin erikseen pédvaluutoittain, jotka olivat USD, GBP, DEM ja
SEK. Investointien seurantaraportit kuuluivat myds yhtend osana johdon raportteihin (liite 8).
Graafiset raportit kuvasivat liikevaihtoa, kéyttokatetta, laskennallista tulosta, tuotantoa,
toimituksia ja tuotevarastoja. Lisdksi oli raportteja osakkeiden keskikursseista, porssivaihdosta

ja myyntitoimitusten hinnoista koneittain ja sahatavaralajeittain.

Piivittdin tuotettavia raportteja olivat paiviilmoitus, pakatun tuotannon vuorokausiraportti seké
varaston vuorokausi-ilmoitus. Ndmé raportit palvelivat operatiivista valvontaa tulosyksik§ss.
Paivdilmoitus kertoi tuotetun konebruttomidrdn, hylyt, pakatun neton, kdyntiajan, koneen
seisokit ja katkot sekd syyt ndihin, hydtysuhteen, sekd varastotilanteen tehtaalla, satamissa ja
asiakkailla. Lisdksi raportti kertoi koneen keskinopeuden, trimmileveyden ja keskineliGmassan.
Tuotettavat tiedot raporteissa olivat ko. vuorokaudelta, viikon alusta, kuukauden alusta, vuoden

alusta seké edellisen vuoden toteutuman (liite 9).

6.1.2 Yhteenveto

Tutkimuksen ensimmdiisessd vaiheessa, vuodesta 1984 vuoteen 1989, organisaatiorakenne
pysyl muuttumattomana; emoyhtién organisaation konkreettiset elementit muodostuivat
paperitehtaasta, sahasta, puusepénteollisuudesta, hoyryvoimalasta ja neljdstd vesivoimalasta.

Organisaation arkkityyppielementin ainoa merkittivdi muutos verrattuna aikaisempaan



43

toimintaan oli laskentajirjestelmin kehittiminen. Muutoksen aiheuttivat yrityksen siséiset
tekijat. Yrityksen toiminta oli kasvanut, ja sen myotd tilijdrjestelmid oli kehitetty tarpeen
mukaan. Tédmén seurauksena koodistot olivat monimutkaisia ja manuaalinen raportointi oli
tyGlastd. Yrityksessd havaittiin tarve muutokseen. Laskentajérjestelmén muutoksen edisteend
voidaan mainita taloudelliset seikat, silld yrityksen toiminnan monipuolisuus oli aiheuttanut sen,
ettei laskentajirjestelmi ollut enéd ajan tasalla eikd yritys pystynyt enéd vastamaan tarvittavan
nopeasti asetettuihin raportointivaatimuksiin, ja tiedotkin tulivat myoh#ssi. Naistd syistd
organisaatio menetti hy6tyjd. Ympiriston #rsykkeistd johtuvia muutoksia ei 16ytynyt, joten

mikiin Laughlinin esittimi muutosmalli ei soveltunut tdhén vaiheeseen.

Kuten Mellemvikin ym. (1988) tutkimus osoitti, laskentatoimi ilmaisee ne osat, joille
organisaatio antaa vastuuta, ja toiminnot, joista eri osat ovat vastuullisia. Tdma nikyi myos
Kajaani Oy:ssi hyvin selvisti. Vastuullisia tulosyksikkdjd olivat paperitehdas ja paperikoneet,
sahateollisuus, energiaosasto ja puutydtehtaat, jotka pyrkivat asetettuihin tavoitteisiin. Muita
yksikéitd pidettiin kustannusyksikkéing, jotka pyrkivét kustannusten minimointiin eikd niiden

tulosta voitu markkamaiirdisesti mitata.

Kajaani Oy:n toiminta tdytti Virtasen (1984) esittimit tulosyksikkdorganisaation piirteet.
Konsemi oli jaettu tulos- ja kustannusyksikéihin ja silld oli keskusjohto, joka vastasi koko
konsernin toiminnoista. Yksikét vastasivat markkamédrdisestd tuloksesta, ja yksikot olivat myds
riippuvaisia toisistaan. Esimerkiksi energiaosasto tuotti paperitehtaan paperintuotantoprosessissa
tarvitseman sihkon. Tulosyksikéitd ei voida Kaplanin ja Atkinsonin (1982) mukaan pitdd
investointiyksikkond, silld yksikénjohtajilla ei ollut itsendistd pditintévaltaa kiyttGomaisuus-
investoinneista. Kajaani Oy:n kustannusyksikot ovat Kaplanin ja Atkinsonin (1982) mukaan
standardikustannusyksiéitd. Yksikon johtajat olivat vastuussa tehokkuudesta, jolla he kohtaavat
Kajaani Oy:n Kkysynnidn: metsdosaston tuli huolehtia paperiprosessissa tarvittavan puun
riittivyydestd. Virtanen (1984, 21) on esittinyt, ettd puhdasta investointi- tai tulosyksikkod et
todellisuudessa esiinny, silli keskusjohto osallistuu suurissakin yrityksissi investointeja

koskevaan pédtsksentekoon.
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Kajaani Oy:ssd laskentatoimea pidettiin myds selvésti vallan vilineend. Se oli keskittynyt
keskushallintoon, ja taloudellisten tulosten raportointi oli talousosaston johdon ja ylimmin
johdon vastuulla. Laskentatoimi tdytti kuitenkin my0ds normatiivisen nikemyksen mukaiset
tavoitteet. Tulosyksikot raportoivat keskushallintoon, kuinka hyvin ne olivat onnistuneet
tavoitteiden saavuttamisessa, ja johdon paitoksentekoprosessi perustui annettuihin tietoihin.

Molempien yhteinen tavoite oli vihentii epdvarmuutta paitoksenteossa.

Kajaani Oy:ssd pyrittiin tulosjohtamisen avulla maéritteleméén yhtién osa-alueille toiminnan
tavoitteet, jotka olivat valvonnan kannalta keskeisessd asemassa. Tavoitteiden asetannan tar-
koituksena oli muodostaa yhteinen laskentasdfinndstd, joka mahdollisti eri yksikéiden vertailun
keskenddn sekd antoi selvdt raamit, joiden perusteella voitiin puhua hyvéstd tai huonosta
tuloksesta. Asetettuja tavoitteita olivat kannattavuustavoite, rahoitukselliset tavoitteet, toiminnan
kasvun tavoitteet ja sosiaaliset tavoitteet. Kannattavuusmittareita olivat katelaskelma sekd oman
pddoman tuottoprosentti. Rahoituksen tavoitemittareita olivat omavaraisuusaste ja lainojen
takaisinmaksuaika. Toiminnan kasvun tavoitemittarina kéytettiin liikevaihdon kasvuprosenttia.
Tavoiteasetannassa ei kuitenkaan onnistuttu, silld niiden médrittelijit eivit osanneet kéyttad
mittareita tehokkaasti kidytinnossd, ja henkilostd, joka pystyi olennaisesti vaikuttamaan

tavoitteiden saavuttamiseen, ei ollut tavoiteasetannassa, eiki tulosten seurannassa mukana.

Johtaminen oli keskitetty johtoryhmille. Johtamisen keskittyneisyys korostui strategisessa
suunnittelussa ja budjetoinnissa. Johtoryhm4 asetti padmaéérét ja tavoitteet toiminnalle seka laati
budjetin yhdessid Finnpapin kanssa. Strateginen suunnittelu oli enemmén numeeriseen tiedon
kasittelyd kuin pohdintaa tulevaisuuden nikymistd. Témé nikyi siing, ettd voimavaroja keskitet-
tiin enemmén taloudellisten mittareiden ja raportoinnin kehittdimiseen sekid talouden ja
tuotannon seurantaan kuin pohdintaan tuotannollisten tekijéiden ja markkinoiden kehityksest.
Ainoa markkinakehitysti ennakoiva katsaus tuli Finnpapista. Strategisen suunnittelun keskeinen
apuviline, investointipditds, oli tiukasti ylimmén johdon valvonnassa ja toimitusjohtaja paétti
yksikkdjen investointibudjetin laajuudesta. Vain pienet hankkeet yksikdnjohtaja pystyi hyviksy-
médn toimitusjohtajan hyviksymin méfrdrahan sallimissa rajoissa. Muista investointichdo-
tuksista piitti toimitusjohtaja. Investointien seurantaraportointi toteutettiin osana johdon

raportointia.
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Toiminnan taloudellisia vaikutuksia vastuualueittain selvitettdessd kaytettiin apuna vastuulas-
kentaa. Sen tuottamia raportteja keskusjohto kiytti tulosyksikkGorganisaation ohjaamisessa seki
tulosyksikkdjen ja niiden johdon suorituksen arvioinnissa. Vastuulaskennan periaatteet oli
sovittu koko konsernin sisdlld yhteisesti. Budjettitarkkailun toimeenpano oli johtoryhmin
alaisuudessa. Budjettitarkistuksia tehtiin kaksi kertaa vuoden aikana. Tarkistuksen tuloksena
saatiin vuodelle tarkistettu budjetti. Budjettitarkkailussa verrattiin toteutuneisiin lukuihin
alkuperdisti ja tarkistettua budjettia. Tulosten seurantaa varten tuotettiin Kajaani Oy:ssi erilaisia
raportteja, jotka toimivat samalla tulosyksikdiden johdon suorituksen arviointiperustana.
Suoritusten arviointi perustui tuloslaskelmaan, laskennalliseen tulokseen, rahoituslaskelmaan,
kannattavuuslaskelmaan ja kiyttGkatteeseen. Keskeisin suorituksen arvioinnin mittari oli

kayttokate.

Tulosyksikoiden johdon tehtévit koskivat operatiivista valvontaa ja sithen liittyvid pédtoksid.
Yksikéiden johto ei voinut pdittdd tuotteiden myyntihinnoista, koska paperin hinnoitteli
Finnapap. MyGs myynti-, maksu- ja luottochdoista pédttiminen oli Finnpapin tehtévé.
Piivittdisjohtamisessa yksikdiden johto huolehti tuotannolle asetettujen tavoitteiden
saavuttamisesta sille annettujen resurssien mukaan. Valvonnassa mitattiin tuotosta panokseen, ja
suorituksia arvioitiin suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Valvonnan apuna kéytettiin laskentajér-
jestelmdn tuottamia raportteja: paivdilmoitus, pakatun tuotannon vuorokausiraportti sekd
varaston vuorokausi-ilmoitus. Raportit kertoivat ainoastaan tuotantoon littyvid tavoitteita ja

toteutumia.

6.2 Yhtyneiden Paperitehtaiden aika: vuodesta 1989 vuoden 1996 kevéiseen

Toisessa vaiheessa voidaan tunnistaa useita muutoksia. Suurin koko organisaatiota koskeva
muutos oli organisaatiomuutos, josta seurasi muitakin muutoksia. Niitd muutoksia olivat
johtamisessa ja laskentajérjestelmidssd tapahtuneet muutokset sekd sisdisten lasken-

taperiaatteiden muutos.

Kajaani Oy:n sulautuminen Yhtyneet Paperitehtaat Oy:66n toteutui vuonna 1989. Yhtyneiden

Paperitehtaiden ja Rauma-Repola Oy:n fuusiossa vuonna 1990 tuotannollinen toiminta
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ryhmitettiin kolmeen alakonserniin: metsdteollisuutta harjoittavaan Yhtyneet Paperitehtaat
Oy:66n, metalliteollisuutta harjoittavaan Rauma Oy:56n ja Oy Rosenlew Ab:hen, jonka toimiala
on muovipakkausteollisuus. Repolasta tehtiin omistusyhtié kahdesta syystd: ovet haluttiin jattad
auki tuleville jérjestelyille, ja haluttiin turvata Rauman imago ja itsenidisyys. Entisesti Kajaani
Oy:std Kajaanin tulosyksikk6on jdi vain energiaosasto ja Kajaanin kolme paperikonetta, jotka
olivat itsendisid tulososastoja: SCG-paperitehdas (paperikone 2), erikoissanomalehtipaperitehdas
(paperikone 3) ja sanomalehtipaperitehdas (paperikone 4). Niiden toimintaa tukivat kuitu- ja
voimaosasto, tehdaspalvelu, kehitysosasto, henkilostdosasto ja talousosasto (liite 10).
Paperikoneiden yhteenlaskettu tuotantokyky oli 550 000 tonnia paperia vuodessa. Tulosyksikén
henkilostén méérd oli noin 850 henkilsd. Yhtyneet Paperitehtaat Oy:n keskushallinto sijaitsi
Valkeakoskella. Konsernin Suomen sahateollisuus keskitettiin  Yhtyneiden Paperitehtaiden
tytdryhtiélle Yhtyneet Sahat Oy:lle. Paperi myytiin edelleen myyntiyhdistys Finnpapin
vilitykselld. Ainoa muutos Finnpapin roolissa oli se, ettd tehtaat ottivat nyt suoraan yhteyttd
myyntikonttoreihin niin tilausten, toimitusten kuin rahaliikenteenkin hoitamisessa. Taméi uusi
toimintamalli, New Operating model (NOM), alkoi jo Kajaani Oymn aikana, ja Kajaanin

yhdistyessd Yhtyneisiin Paperitehtaisiin projekti saatettiin loppuun.

"Kun Kajaani-yhtio fuusioitiin Yhtyneisiin, Kajaanissa vallitsi melkoisen epdvarmuuden aika. Ei
oltu varmoja, jatkaako uusi omistaja tehtaan pyorittdmistd, silld Yhtyneet Paperitehtaat ei ollut
kiinnostunut ylldpitimddn yksikoitd, jotka eivit olleet kannattavia. Lisiksi Kajaani oli ollut oma
itsendinen yhteiso, joka sijaitsi Kainuussa. Nyt mddrdykset ja pddtokset tulivat Valkeakoskelta."

(Heikkinen 1997)

Tulosyksikkdorganisaatiossa alinna ovat operatiivisesta toiminnasta vastaavat tulosyksikdt,
jotka vastaavat toiminnan sujumisesta ja kehittymisestd tietylld markkina-alueella pédasiassa
olemassa olevien tuotteiden ja toimintamuotojen pohjalta. Néiden yldpuolella on litketoiminta-
alueiden johto, joka vastaa kilpailusta ja toiminnan ja tuotteiden kehittamisestd tietylld
liiketoiminnan alueella. Liiketoiminta-alueiden johdon yldpuolella on konsernin keskusjohto,

jonka tehtdviand oli varmistaa, ettd yrityksen liiketoiminnoista muodostuu tehokas ja synerginen

°SC= (super calendered) kalanterilla kiillotettu, mekaanisesta massasta valmistettu hieno-
paperi



47

kokonaisuus. (Virkkunen 1990, 92.) Yhtyneiden Paperitehtaiden liiketoiminta organisoitiin
vuoden 1995 alusta toimialoiksi. Painopapereita valmistavat yksikét muodostivat
sanomalehtipaperi- ja aikakausilehtipaperitoimialat, UPM Newsin ja UPM Magazinen. Koska
toimialoilla oli yhteisid tulosyksikoitd, raportit tehtiin koko painopaperiteollisuudesta, UPM
Printistd. Pakkausmateriaaleihin erikoistuneista yksikoistd koostui pakkaustoimiala, UPM Pack.
Sahatuotteet, puuteollisuustuotteet ja rakennustarvikkeiden kauppa muodostivat mekaanisen
metsiteollisuuden toimialan, UPM Timberin. Lisdksi konserniin kuuluivat tarralaminaattia,
kuivapaperia ja paperistotuotteita valmistavat erikoistuoteyksikot sekd mm. metséosaston, sellun
ja energiatuotannon késittavit resurssituotantoyksikét. Uudistuksella pyrittiin tehokkaampaan
strategiseen suunnitteluun ja toimintojen ja tuloksen raportoinnin yksinkertaistamiseen. Liséksi
uudistuksella pyrittiin suurten toimialojen johtamiseen kokonaisuuksina sekd p#itdksenteon
hajauttamiseen. Johtajiston toiminta muuttui olennaisesti, koska suuri osa johtajistossa
kasitellyistd asioista késiteltiin nyt toimialojen hallintoelimissd. Keskushallinto supistui

huomattavasti organisaatiouudistuksessa.

Yhtyneiden Paperitehtaiden johtamismalli korosti suhteellisen itsendisid tulosyksikditd.
Talouden koordinointi keskitettiin talousosastolle, ja johtamisessa vallitsi tulosajattelu. Pétos-
valtaa ja vastuuta hajautettiin tulososastoille. Tdmé#n seurauksena jokainen osasto sai oman
myynti- ja markkinointiosastonsa. Tuotekehitys sekd strategiaratkaisut tehtiin osastoilla, jotka
integroitiin myShemmin yksikko- ja toimialatasolla. Yhtyneissd Paperitehtaissa oli kdytéantond
avoin tiedottaminen: taloudellisesta tuloksesta informoitiin koko henkildkuntaa. Avoimella

tiedottamisella vahennettiin epitietoisuutta ja turhia puheita.

Kajaanin tulosyksikkt vastasi tekemistdin strategiachdotuksista ja budjeteistaan sekd niiden
toimeenpanosta koko liiketoiminta-alueellaan konsernin toimintaperiaatteita noudattaen.
Tulosyksikén johtaja oli linjavastuussa toimialajohtajalle. Tulosyksikén johtajan apuna toimi
Kajaanin tulosyksikén johtoryhmid (Kajo), johon kuuluivat osastojen johtajat ja
henkilgstéryhmien edustajat. Tulosjohtamisen tarkoituksena oli kevailld laadittujen, strategiaan

liittyvien, alustavien tavoitteiden ja kehitysideoiden pohjalta sopia yhteisesti budjettivuoden
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IMA-tavoitteet’, vastuut ja toimenpiteet tulosyksikdssi, osastoilla ja niiden toiminnoissa. Lisik-
si tarkoituksena oli laatia kolmen vuoden LT-suunnitelma, jossa yksityiskohtainen vuosibudjetti
oli jatkettu kaksi seuraavaa vuotta eteenpiin keviin tarkistettujen kolmen vuoden puitetavoittei-
den mukaisesti. Tulosyksikkdjen johtajat valvoivat kuukausittain budjetteja ja keviin
vilituloskeskusteluilla IMA-vuositavoitteita. [MA:n tarkoituksena on kilpailukyvyn
kehittdminen muuttuvassa ympéristdssd. IMA integroi yritysjohdon tiedonkeruu-, p#itds- ja
toteutusprosessin  strategisella ja operatiivisella tasolla. IMAm avulla saavutetaan
yhdensuuntaistunut, sitoutunut niakemys tulosyksikén liiketoiminnoista, tarvittavista resursseista
ja kunkin roolista kilpailukyvyn kehittimisesséd sekd tuloksen teossa. (ISO 90008-1aatukéisiki1ja.)
Integrointi voidaan jakaa kahteen eri tasoon. Integrointia tapahtuu ajallisesti, kun Iyhyen ja
pitkén tdhtdimen toimintasuunnitelmat integroidaan toisiinsa. Integrointia tapahtuu my6s
organisaation eri yksikéiden vililld, jolloin tulosyksikéiden toimintasuunnitelmat integroidaan

toimialatasolla sekd tulosyksikon sisélld.

Kajaanin tulosyksikon IMA-tavoitteet jaettiin kehitettdviin osa-alueisiin, joita olivat tuotanto,
markkinointi, laadun kehittdiminen, investoinnit ja henkilosts. Lisdksi tulosyksikén
taloudelliselle tulokselle asetettiin oma tavoite. Tulostavoite sisélsi tavoitteita kuten liikevaihto,
kayttokateprosentti, operatiivinen tulos ja oman pddoman tuottoprosentti. Tavoiteasetannassa
midriteltiin, mitd on tehtdvd, jotta asetettuithin tavoitteisiin pdistdin, sekd kuka on
vastuuhenkil6. Lis#ksi tavoiteasetannassa kartoitettiin asian tila silld hetkelld ja méériteltiin
tavoiteaika sekd médrd tai muu tavoitteeseen vaikuttava seikka. Esimerkiksi liikevaihdon osalta
tavoitteen saavuttamiseksi avainasemassa olivat toimitusten méird tonneissa, hinta sekid
muuttuvat ja kiintedt kustannukset. Tuotannon osalta tavoitteita asetettiin seuraaville alueille:
tuotannon tehokkuus, nopeus, hydtysuhde, laatu sekd mahdolliset uusinnat. Markkinoinnin
osalta tavoitteita asetettiin koskien tilauskanta, tuote- ja markkinamix, hinta, asiakassuhteet ja

tyontekijéiden tySkykyyn vaikuttaminen. (ISO 9000-laatukisikirja.)

7IMA = integroitu johtaminen

® ISO 9000 = International Standards Organization, kansainvilinen standardoimisorganisaatio,
jonka merkittévid standardeja on muun muassa laatustandardi ISO 9000 (Nykysuomen
tietosanakirja 1993, 542.)
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Kajaanin tulosyksikén laskentatoimi huolehti johtamisessa tarvittavan tulosyksikén kannatta-
vuutta ja taloutta kuvaavan tiedon tuottamisesta. Tahdn sisdltyl myds toimintoon kuuluvien
paivittdistehtdvien hoito. Niitd ovat kirjanpito, maksuliikenne, saatavien valvonta ja veroasiat.
Laskentatoimen tehtdviin kuului my6s taloudellisen ympéristdtiedon hankinta ja tuottaminen
tulosyksik6n kéytt6on. Laskentatoimen tuli antaa aktiivisesti ja omaa toimintaansa jatkuvasti
kehittden johdolle tarpeelliset tiedot tulosyksikon ja sen toimintojen kannattavuuden paranta-
miseksi. Laskentatoimessa kiytettiin tietotekniikkaa, joka oli kehitetty johdon laskentaan
yksikkotasolla ja ulkoiseen laskentaan yhtiStasolla. Perusperiaatteet oli sovitettu yhteneviksi
yhtion muiden vastaavien yksikkéjen kanssa yhtiGtason hallittavuuden parantamiseksi ja

benchmarkingin mahdollistamiseksi yhtion sisilld. (ISO 9000-laatukésikirja.)

6.2.1 Johdon laskentatoimi

Johdon valvontajérjestelmén on oltava kaikin osin yhdenmukainen, koska sen eri osat kootaan
yhdeksi informaatiokokonaisuudeksi. Jérjestelmén on oltava sisdisesti yhdenmukainen ja sen

terminologian on oltava sama koko organisaatiossa. (Anthony 1991, 17.)

6.2.1.1 Laskentajérjestelmi

Yhtyneiden paperitehtaiden sisdlld oli mddritelty laskentajérjestelmén koostumus ja sen
organisointi. Laskentajérjestelmd koostui tiedon keruusta, tallentamisesta, kdsittelystd ja
raportoinnista. Sen tuli palvella taloudellisen toiminnan perustehtdvid kuten suunnittelua,
paitoksentekoa, ohjausta ja valvontaa. Erityisesti laskentajdrjestelmén tuli palvella ulkoista ja
siséistd laskentaa, johdon informaatiotarpeita, rahoitusta ja valvontaa. Laskentajérjestelmén tuli
sisdltii ja tuottaa informaatiota mm. seuraavia raportointitarpeita varten:

- juokseva kirjanpito, liiketapahtumat kirjataan aikajédrjestyksessd peruskirjoille ja asiajirjes-
tyksessé pédkirjoille

- tilinpd4tss, oikeiden ja riittdvien tietojen antaminen kirjanpitovelvollisen toiminnan tuloksesta
ja taloudellisesta asemasta

- verotus, vilillinen ja vilitén verotus
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- kiyttGomaisuuskirjanpito, kirjanpidon, operatiivisen laskennan ja verotuksen kdyttGomaisuus-
kirjanpito

- operatiivinen laskenta, sisdinen kustannuslaskenta ja budjetointi. (Tattari 1995.)

Yhtyneiden Paperitehtaiden ulkoisen laskennan jérjestelmien tietojenkisittely hoidettiin
keskushallinnon tietojenkdsittelykeskuksesta, joka sijaitsi Valkeakoskella. Jarjestelmdi kéyttivit
keskushallinnon talousosastot ja yksikoiden kirjanpito-/talousosastot. Laskentajérjestelmien
tarkastelun tasoina olivat Yhtyneet Paperitehtaat ja tulosyksikdt. Konsemin tasolla hoidettiin
keskitetylld jérjestelmdlld reskontrat, liikekirjanpito ja kéayttdomaisuuskirjanpito. Ulkoisen
laskennan osalta tulosyksikdilld oli yhteniiset tilipuitteet ja laskentajirjestelmét, mutta jokainen
tulosyksikk6 muodosti jérjestelméssi oman kirjanpitoyksikkonsd. Kajaanissa johdon
laskentatoimi oli tulosyksikén vastuulla, ja Kajaanissa kéytettiin omaa ohjelmistoa. (Tattari

1995.)

Yhtyneiden sisélld oli kdytossd laskentakisikirja, jonka tarkoituksena oli tarjota kéyttdjille
yleisesti hyviksytyt laskentatoimen periaatteet yrityksen sisdlld. Tulosyksikcksi koko
konsernissa katsottiin tehtaat, ja tulosvastuullisia osastoja olivat kaikki tulosyksikkdjen koneet.
Jako noudattaa paperitoimialan yleistd liiketoimintamallia. Kannattavuus laskettiin kéyttéden
seuraavia periaatteita. Myyntihinta oli bruttomyynti lopulliselle asiakkaalle ennen myynnin
vihennyserid. Vihennyserid olivat ehdottomat alennukset ja ehdolliset alennukset, méirdmaan
kustannukset, komissiot sekd myynnin oikaisuerdt. Myynnin oikaisuerid olivat valitukset,
kuljetusvahingot, ja kurssierot. Muuttuvia kustannuksia olivat toimituskustannukset, joita olivat
mm. kuljetusvakuutus, merikuljetus, lastaussataman kustannukset ja kotimaan kuljetuskus-
tannukset. Tédstd saatiin ex mill myyntiarvo eli tavaran arvo ajoneuvossa tehtaalla. Ex mill-
hinnasta vihennettiin tuotantokustannukset ja huomioitiin varaston muutos. Varaston arvostuk-
sessa kéytettiin fifo-menetelméi. Kiinteisiin kustannuksiin sisdllytettiin palkat, sihko, hoyry,
muut ylldpitokustannukset ja muut kiintedt kustannukset. Kajaani joutui nyt kantamaan osan
Valkeakosken keskushallinnon kustannuksista niin kuin muutkin Yhtyneiden Paperitehtaiden
yksikat. Kayttokatteesta vihennettiin  poistot. Suunnitelmanmukaiset poistot laskettiin
kayttdomaisuuskirjanpidon poistoaikasdintdjen mukaisesti (ei indeksoituna). Kdyttdomaisuuden

poistokohteet oli luokiteltu niin, ettd niistd ilmeni poistoprosentti ja kéyttdaika. Luokkia olivat
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mm. koneet, jotka oli jaettu raskaisiin, keskiraskaisiin ja kevyisiin sekd energiaa tuottaviin
koneisiin, kulkuneuvot, rakennukset, sillat ja muut aineelliset varat. Liikevoitosta vihennettiin
operatiivinen korko, joka laskettiin keskushallinnon rahoitusosaston méérittimien
korkoprosenttien ja sidotun pddoman perusteella. Liikepddomalla oli ns. lyhytkorko valuutoittain
ja kayttdomaisuudella pitkd korko. Liséksi laskettiin sidotun pdfioman tuottoprosentti (ROI)
(liite 11).

6.2.1.2 Budjetointi

Yhtyneiden Paperitehtaiden budjetti muodostui tulosyksikkdkohtaisten budjettien kokoamisesta.
Fuusion jilkeistd budjetointiprosessia kuvattiin eripuraiseksi. "Jokainen yksikké ajoi omaa etua
Jja jokaisen tehtaan johtaja ajoi omien koneiden etua. Kysymys oli kdytdnndssd siitd, kuka sai
parhaat tilaukset. Tdmd johtui osaksi siitd, ettd Yhtyneiden Paperitehtaiden toiminnassa
korostui tulosyksikkdjen itsendisyys. Kaikki tehtaat halusivat pitdd kiinni niistd lajeista, joita ne
olivat tuottaneet ennenkin, oli niiden tuottaminen sitten kannattavanpaa keskittid toiselle
tehtaalle pitkdlld tihtdimelld vai ei. Esimerkiksi Kajaanin PK 4 piti kauan kiinni siitd
periaatteesta, ettd koneella ajetaan myds luettelopapereita. Lisdksi jokaisella tehtaalla oli oma
yrityskulttuuri, joka luo paikallista osaamista ja ylpeyttd, mutta joka vaikeutti yhteistyotd
huomattavasti.” (Heikkinen 1997) Jokaisella organisaatiolla on kulttuurinsa, ilmapiirinsg, tunne
siitd, mitd asenteita kannatetaan ja mitd ei. Kulttuurinormit johtuvat osaksi perinteistd ja osaksi
my0s ylimmén johdon asenteista. Erds kulttuuriin liittyvd tekiji on organisaation jisenten
pyrkimys vastustaa muutosta. Jotkut toimintatavat ovat muodostuneet "rituaaleiksi", toiset ovat
"tabuja". Muuttaessa kdytiantod yritykset kohtaavat vastustusta ja mitd laajempi ja vanhempi

organisaatio, sitd voimakkaampi vastustus on. (Anthony 1991, 79.)

Budjetointiprosessi oli pitkd. Budjetointi alkoi lyhyen tdhtdimen suunnittelulla. Se sisélsi
osastojen strategiset suunnitelmat ja Finnpapin k#yntiastearvion. Sen jidlkeen tehtiin paitds
alustavista kiyntiasteista, minké jilkeen jokaiselle paperikoneelle tehtiin kdyntisuunnitelma
kuukausittain. Tdstd seurasi alustavan tuotantobudjetin laskenta, jonka osastojen johtajat
kasittelivdt ja jonka he hyviksyivdt tai muuttivat. Hyvdksytyn tuotantobudjetin pohjalta

pystyttiin méfritteleméén puun, energian, sellun ja kaoliinin kéyttomairit sekd keskimiirdinen
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tuotanto ja kdyntiaste. Sen jilkeen tehtiin alustava myyntibudjettisuunnitelma lajiryhmittéin ja
maittain. Suunnitelman pohjana oli Finnpapin alustavat myyntibudjettitiedot. Téamén jilkeen
tehtiin lajikohtainen myyntibudjetointi, jonka johtoryhma hyviksyi. Kun hyviksynti oli saatu,
budjetoitiin muuttuvat kustannukset ja kiintedt kustannukset. Muuttuvia kustannuksia varten
tarvittiin tietoja puun, sellun, energian ja muiden raaka-aineiden hinnoista. Kiinteitd
kustannuksia varten budjetoitiin  palkat, kunnossapitokustannukset, keskushallinnon
kustannukset, sihkén ja hdyryn kiintedt kustannukset sekd muut kiintedt kustannukset.

Kiintedt kustannukset jaettiin osastoille, minkd jdlkeen osastojen tulosbudjetointi tehtiin
kéyttokatteeseen asti. Jdlleen johtoryhm# hyvidksyi budjetin. Tédmén jdlkeen budjetoitiin
padomakustannukset ja tehtiin rahoitusbudjetti. Nama4 tarvitsivat myds johtoryhmén hyvaksyn-
nidn. Sen jdlkeen tehtiin kahden seuraavan vuoden LT-suunnitelma, joka meni myds
johtoryhmin hyviksyntddn. LT-suunnitelma ja yksikén budjetti koottiin ja ne menivit vield
johtoryhméin hyviksyntddn. Tamin jalkeen budjetin késitteli toimitusjohtaja, joka myds hylkési
tai hyvdksyi budjetin. Hyviksynnin jilkeen koko konsernin budjettikansio koottiin, jonka
jalkeen budjetit menivit johtajiston seké hallituksen kisittelyyn.

6.2.1.3 Investoinnit

Yhtyneiden perinteeseen kuuluu matala organisaatio ja yksikéiden suuri itsendisyys investointi-
paitoksissd. Tulosyksikoilld oli "omaa rahaa", tuloksen mukaisesti. Rahaa ei ollut pakko kayttaa
heti, vaan sen voitiin pitid my6s konsernikassassa kasvamassa sisiistd korkoa. Investointipad-
tosten lisdksi yksikot hoitivat itsendisesti tuotannon, tuotekehityksen ja markkinoinnin. (Virta

1994.)

Keskeinen tapa, jolla keskusjohto voi vaikuttaa tulosyksikdiden suunnitelmiin, on resurssien,
erityisesti investointeihin kéytettdvissd olevan pddoman, kohdentaminen tulosyksikéille.
Priorisoimalla tiettyjd investointeja, hankkeita ja litketoiminta-alueita keskusjohto pystyy
hajautetussakin jérjestelméssd sddtelemidn tehokkaasti tulosyksikdissd syntyvid suunnitelmia.
(Tainio 1990, 20.) Yhtyneissi Paperitehtaissa investoinnit jaettiin KH-investointeihin

(keskushallinnon pédtosvallassa olevat investoinnit), isothin YMR-investointeihin (yksikén
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madrirahainvestoinnit, jotka perustuivat yksikén tulokseen) ja pieniin YMR-investointeihin.
"YMR-sddnnoston mukaisesti yksikon johto, tuloksen perusteella, pystyi itsendisesti tekemdiiin
investointipdditoksid siten, ettd puolet tuloksesta tuli yksikon pddtéksentekoon ja toinen puoli
yhtion strategisten investointien rahoittamiseen.” (Ketonen 1997) KH-investoinnit hyviksyi
toimitusjohtaja tai hallitus, ja vasta hyviksymisp#dtoksen jdlkeen tulosyksikks pystyi aloittaman
investoinnin toteutuksen. Isot YMR-investoinnit (> 2 milj. mk) oli ennen toteutuksen alkua
informoitava johtajistolle, ja vasta vahvistuksen jdlkeen investoinnin toteutus voitiin aloittaa.
Pienet YMR-investoinnit (alle 2 milj. markkaa) paitti tulosyksikon johtaja kuukausittain Kajon
kokouksessa. Investointien osasto- tai vastuuyksikkokohtaiset ehdotukset koottiin tulosyksi-
kossd lokakuun alkupuolella yhteenvetoa varten. Tulosyksikén johtaja teki Kajossa paatdkset
LT-suunnitelmaan siséllytettdvistd investointihankkeista lokakuussa. (Investointien késittelyn

organisaatio ja vastuut tulosyksikssd 1991.)

Yhtittasolla toimitusjohtaja paitti yleensd tammikuun alussa koko yhtién térkeimmistd inves-
toinneista, investointitasosta sekd mahdollisista lisdselvityksistd. Tulosyksikon johtaja hyviksyi
YMR-investoinnit ja teki esitykset johtajistolle KH-investoinneista. Osastonjohtajat tekivét
esitykset osastojensa investointihankkeista ja ohjasivat ja valvoivat osastonsa investoinnin
suunnittelua, toteutusta ja tavoitteiden saavuttamista. Investointien vastuuhenkil6t tekivat KH-
ja isoista YMR-investoinneista investointilomakkeet ja syottivét tiedot jérjestelmdin. Heidén
tehtivinddn oli my6s tehdd kuukausittain esitykset osastonjohtajalle Kajo-kisittelyyn tulevista
pienistd YMR-investoinneista. Investointien vastuuhenkilst vastasivat investointien toteutukses-
ta ja asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta sekd investointihankkeiden kustannusarvion
ajantasalla pidosta. Kehitysjohtajan tehtivini oli koordinoida tulosyksikdn investointitoimintaa
ja valvoa uudishankkeiden tavoitteiden toteutumista. Kehitysjohtaja vastasi investointien
vuosisuunnittelusta sekd raportoinnista. Hinen tehtdvindén oli myds hoitaa keskitetysti pienten
YMR-investointien  taloussuunnittelu, hyvdksyminen ja  toteutuminen.  Osastojen
suunnittelupéillikon tehtévina oli johtaa keskitetysti projektien tukitoiminta sekid ohjata, valvoa
ja hoitaa keskitetysti projektikohtaista suunnittelua. Toteutuksen valvonta sekd jilkiseuranta
kuuluivat my6s hinelle. Talousosasto vastasi ja hoiti valmiin ja keskenerdisen kiytts-
omaisuuskirjanpidon. He avustivat myos vastuuhenkil6itd investointeihin liittyvisséd

taloudellisissa asioissa. (Investointien kisittelyn organisaatio ja vastuut tulosyksikossd 1991.)
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6.2.1.4 Kustannuslaskenta

Kustannuslaskennan perusldhtékohtana ovat liikekirjanpidon tapahtumat: myynti-,varastonotto-,
investointi- ja ostotapahtumat. Kustannuslaskenta poikkeaa kirjanpidosta siten, ettd kirjanpito
perustuu tositteisiin, ja kustannuslaskenta perustuu osin my6s ennakointiin, pyrkimyksend on
16ytdd kullekin kaudelle kuuluvat menot. Raaka-ainekustannukset tulevat varastosta ottojen
perusteella. Jos raaka-ainetta ei voida kohdistaa ostotilanteessa suoraan vastuuyksikaille,
tehdddn jako késin kustannuslaskennassa. Jakoperusteena on télldin esimerkiksi tuotanto tai
jokin kulutusmittari. Varastonmuutos lasketaan tdyskatteellisena eli se siséltdd jaetut kiintedt
kustannukset. Kiintedt kustannukset tulevat liikekirjanpidon mukaan paitsi silloin kun

kausijaksotukseen on tulossa isoja eroja. Till6in kiinte#t kustannukset jaksotetaan.

6.2.1.5 Raportointi

Yhtyneiden Paperitehtaiden aikana johdon raportointi koostui sekd pdivittdisestd raportoinnista
ettd kuukausitasolla tapahtuvasta raportoinnista. Operatiivista valvontaa palveli tulososastojen
péivittidin tekemd piiviilmoitus, joka sisdlsi bruttotuotannon, hylkyméérdn, nettotuotannon,
kdyntiajan, seisokit, katkot, hyotysuhteen, lihetetyn mifréin sekd varastotilanteen tehtaalla,
asiakkailla ja satamissa. Lisdksi raportista nikyivit koneen keskinopeus, trimmileveys ja
keskineliomassa. Vuorokauden toteutunutta Iukua vertailtiin kaikkien edelldmainittujen
tekijoiden osalta, viikon, kuukauden ja vuoden alusta sekd edellisen vuoden toteutuneeseen

tietoon.

Kuukauden vaihteessa heti kuukauden ensimmdiisend arkipdivénd johdon valvontatarpeisiin
tehtiin pikaraportti. Markkamadriiset tiedot eivit pikaraportissa perustu kirjanpitoon, vaan ovat
arvioita. Raportti sisdltdd tuotannot, toimitukset ja valmistevarastot koneittain. Muita raportoita-
via asioita oli liikevaihto, myynnin ex mill -hinta, kiyttokate, kayttokateprosentti, liikevoitto,
operatiivinen tulos, henkildstd sekd koneiden kidyntiaste prosentteina. Toteutuneita lukuja
verrattiin  budjetoituihin lukuihin sekd edellisen vuoden toteutumaan. Pikaraportti sekd
tulosyhteenveto, joka on kuukausiraportti, ja sen tiedot perustuvat kirjanpitoon, jaettiin koko

henkilokunnalle. Tulosyhteenvedossa oli jokaisen osaston ja koko yksikén liikevaihto, kiyttoka-
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te, suunnitelmanmukaiset poistot, liikevoitto, operatiivinen tulos, tuotannon kiyntiaste, sidottu
pddoma sekd sidotun pddoman tuottoprosentti (liite 12). Muita raportteja olivat kannattavuus-
laskelma, eroanalyysi, ja katelaskelma, liikkepiddioma ja rahoituslaskelma sekd muuttuvat kustan-
nukset, laatukustannukset ja investoinnit. Graafisia raportteja olivat: tuotanto, sellun kiytto,
hylky, katkot ja seisokit sekd hyotysuhde koneittain. Graafiset raportit jaettiin organisaation

jésenille.

Hiomojen, hiert&iméiden, sdhkon ja héyryn osalta laskettiin myds tulos kuukausittain. Hiomojen
ja hiertdiméiden sisdisestd laskutuksesta, joka tapahtui omakustannushintaan, vahennettiin
muuttuvat kustannukset sekd kiintedt kustannukset, minké jdlkeen saatiin kiyttkate, joka
siirtohinnoitteluperiaatteen mukaan on nolla. Liséksi raportoitiin tuotantomiird tonneina,
kéyntiaika vuorokausina sekd kdyntiaste prosentteina. S&hkon ja hoyryn litkevaihto muodostui
myynnistd konsernin ulkopuolelle ja sisépuolelle. Konsernin sisdpuolisessa myynnissi kiytettiin
omakustannushintaa. Liikevaihdosta vihennettiin sisdinen laskutus, minkd jélkeen saatiin

osaston litkevaihto. Liikevaihdosta vihennettiin muuttuvat seki kiintedt kulut (liiteet 13 ja 14).

Johdon valvonnan uusi elementti oli laatukustannusten seuranta. Laatukustannusten seuranta
liittyi ISO-9000 laatujdrjestelmiin. Laatukustannukset ovat kustannuksia, joihin tehdas pystyy
vaikuttamaan. Ne eivit ole kustannuksia siind mielessd, ettd niistd 16ytyisi kirjanpitomerkinta,
vaan ne ovat laskennallisia kustannuksia, ja niiden tarkoituksena on kertoa, paljonko toiminnan
laadulliset heikkoudet (esimerkiksi hylky) merkitsevit rahassa. Laatukustannuksiin liittyy yksi
laskentatoimen perusongelmista; arvostus. Tulosyksikkd kéytti toteutunutta myyntikatetta
laskentaperusteena. Téama aiheutti keskustelua mm. johtoryhmissd. Silld jos paperin hinta on
alhaalla, on rahaméidrdinen menetys pienempi kuin hintatason ollessa korkealla. Toisaalta
voidaan sanoa, ettd hylky on sitd arvokkaampaa, mitd korkeampi paperin hinta on. Hintatason
vaihtelu on kuitenkin otettava huomioon rinnastettaessa laatukustannuksia eri vuosina.
Laatukustannusten  yhteenlaskettu =~ summa  koostui  seuraavista  kustannuksista:
reklamaatiokustannukset, kuljetusvauriot, suunnitellut seisokit, katkot, hylky/katemenetys ja
hylky/lisdkustannus.
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6.2.2 Yhteenveto

Laughlinin mallin mukaan Kajaanin tulosyksikon toisessa vaiheessa tapahtuneet muutokset
olivat toisen asteen muutoksia. Ne olivat suunnittelemattomia ja organisaation ulkoisesta
tekijdstd johtuvia. Tapahtuneet muutokset vaikuttivat organisaation alijarjestelmiin,
arkkityyppeihin sekd tulkitseviin malleihin. Tdmén vuoksi toista kehitysvaihetta voidaan pitdd

Laughlinin organisaatiomuutosten mallin mukaisena vakiinnuttamisena.

Kajaanin tulosyksikdstd tuli osa Yhtyneet Paperitehtaat konsernia, jonka keskushallinto sijaitsi
Valkeakoskella. Toimintaperiaatteena Yhtyneissd Paperitehtaissa oli itsendiset tulosyksikot
tulososastoineen. Organisaation konkreettiset elementit muodostuivat nyt kolmesta paperi-
koneesta ja niiden toimintaa tukevista osastoista: kuitu- ja voimaosasto, tehdaspalvelu, kehi-
tysosasto, henkildstGosasto ja talousosasto. Organisaatiorakenne muuttui tdysin, kun kolmesta
koneesta tehtiin tulosvastuullisia osastoja ja jokaisella tulososastolla oli oma myynti- ja mark-
kinointiosastonsa sekd tuotekehitys. Padtoksenteko muuttui siten, ettd tulosvastuullisten
osastojen johtajille annettiin enemmén vastuuta, mufta suuremmissa asioissa, kuten KH-
investoinneissa, paatos tehtiin Valkeakoskella. Kommunikointia tarvittiin lisdd niin tulosyksikén
sisdlld kuin tulosyksikén ja keskushallinnon vilillakin, silli konsernin koon kasvaessa
tiedonkulkua oli parannettava, jotta kaikki organisaation tasot pystyivit toteuttamaan
valvontatehtdvinsi. Nidin ollen voidaan todeta, ettd organisaatiomuutos vaikutti organisaation

perusrakenteisiin ja tulkitseviin mallethin.

Yhtyneiden Paperitehtaiden tulosyksikkorakenne oli kaksiportainen. Yrityksen toiminta oli
ensin jaettu tulosvastuullisiin ryhmiin toimialan perusteella. Tulosyksikkdorganisaation tunnus-
merkkejd Virtasen (1984) mukaan on yrityksen tehtdvien, toimivallan ja vastuun delegointi
organisaation alemmille tasoille. Yrityksen tiettyyn osa-alueeseen liittyvit toiminnot on eriytetty
yrityksen muista toiminnoista itsendiseksi kokonaisuudeksi. Yrityksen sisdin on niin
muodostunut alayksikditd, joilla on itsendistd pédtosvaltaa ja jotka joissakin tapauksissa toimivat
ldhes itsendisen yrityksen tavoin. (Virtanen 1984, 18.) Niiden tulosvastuullisten ryhmien
puitteissa toimivat tulosvastuulliset toimintayksikét. Konsernin liiketoimintojen uudelleenorga-

nisoinnilla vuonna 1995 pyrittiin tehokkaaseen strategiseen suunnitteluun seki toimintojen ja
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tuloksen raportoinnin yksinkertaistamiseen. Lis#ksi tavoitteena oli paatoksenteon hajauttaminen;
suurin osa johtajistossa kisitellyistd asioista kisiteltiin nyt toimialojen hallintoelimissa.
Uudelleenorganisointi vaikutti konsernin ja tulosyksikén vélilld kaytdvdin paidtoksenteko- ja
kommunikointiprosessiin siten, ettd suurin osa pédtoksistd tehtiin nyt oman toimialan hallin-
toelimissd. Strategisen suunnittelun osalta tulosyksikkd laati strategiset padmédrit, asetti
tavoitteet ja esitti kehitysideat. Keskusjohdolla oli kuitenkin mahdollisuus vaikuttaa lopullisiin

strategia- ja budjettipdétoksiin.

Kajaani Oy:1ld oli ollut oma yrityskulttuurinsa, joka nyt kohtasi Yhtyneiden Paperitehtaiden
yrityskulttuurin. Kulttuurimuutosta ei organisaatiossa pystytty heti sisdistdméén vaan se kohtasi
vastustusta ja loi epdvarmuutta. Scheinin (1987, 23) mukaan kulttuuri on syvéllinen monitahoi-
nen ja vaikeaselkoinen ilmiS, mutta sitd kannattaa ymmartds, silld siten selkiytyvit monet
selittimittdmét organisatoriset ilmiét. Epdvarmuus tulosyksikdssd vdheni, kun havaittiin, ettd
Yhtyneiden Paperitehtaiden toiminnassa tulosyksikét saivat toteuttaa toimintaansa itsendisesti.
Liséksi avoimen tiedottamisen ja henkilostéryhmien edustajien mukaanotolla johtoryhmééin

pyrittiin organisaatiossa luomaan osallistuvaa ja avointa ilmapiiris.

Organisaationmuutos aiheutti organisaation arkkityypin muuttumisen: laskentajérjestelmid ja
laskentaperiaatteita kehitettiin. Organisaatiossa nahtiin konkreettinen tarve muutokseen. Tammi-
sen (1993, 28) mukaan yrityksessd kiytetdin yhteensopivuuden periaatetta, eli luodaan koko-
naisuus, jonka osat ovat yhteensopivia kesken#in ja joka on yhteensopiva ympariston kanssa.
Ulkoisen laskennan jérjestelmien tietojenkisittely jarjestettiin niin, ettd se hoidettiin keskushal-
linnon tietojenkisittelykeskuksesta, joka sijaitsi Valkeakoskella. Sisdinen laskenta hoidettiin
yksikén omilla jirjestelmilld. Laskentajirjestelmien tarkastelun tasoina olivat Yhtyneet
Paperitehtaat ja tulosyksikét. Konsernin tasolla hoidettiin keskitetylld jarjestelmalld reskontrat,
liikekirjanpito ja kdyttGomaisuuskirjanpito. Johdon laskenta oli tulosyksikén vastuulla. Konser-
nin alkuvaiheessa laskentaperiaatteita muutettiin niin, ettd ne olivat yhtenevid koko konsernin
sisdlld. Edistdvid tekijoitd olivat poliittiset syyt, silld yhteiset periaatteet tekivit ymmérrettd-
vammiksi eri yksikoiden raportit ja vaikuttivat siten keskusteluun sekd mahdollistivat vertailun
eri yksikoiden vililld. Lisdksi edistdvd tekijd oli yhteisen kielen puuttuminen. Keskusteluissa

huomattiin, ettei puhuttu samoista asioista, kun laskentaperiaatteissa oli eroja.
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Organisaatiomuutoksen my®éti johtamisessa nikyi selvemmin tulosjohtamisen ominaispiirteiti.
Kajaanin tulosyksikdssd vastuuta annettiin kolmelle tulososastolle, joille myds muodostettiin
omat myynti- ja markkinointiosastot. My6s tuotekehitys tapahtui osastoilla. Alustavat
strategiaratkaisut ja budjetit tehtiin tulososastoilla. Johtoryhméssd, johon kuului osastojen
johtajat ja henkilstéryhmien edustajat, hyviksyttiin osastoilla tehdyt budjetit, jotka integroitiin
yksikkotasolla. Tulostenméiritysprosessi tapahtui johtoryhméssé, missé sovittiin strategioihin ja
budjettiin liittyvit yhteiset tavoitteet, vastuut ja toimenpiteet. Strategian ja budjetin toimeen-
panosta ja valvonnasta vastasivat tulosyksikén tulosvastuullisten osastojen johtajat. Osastot
olivat vastuussa tavoitteiden saavuttamisesta, jota valvottiin vilituloskeskusteluilla. Tavoitteiden
ja toteumien osalta tiedottaminen oli avointa ja koko henkildkuntaa koskevaa. Investointip4-
tosten osalta ratkaisuvaltaa oli jaettu yksik6n midrdrahajirjestelmdn (YMR) avulla: KH-
investointeihin, isoithin YMR-investointeihin ja pieniin YMR-investointeihin. Péténtéivalta oli
sidottuna luokitukseen siten, ettd pienet YMR-investoinnit olivat tulosyksikon johtajan paatants-
vallassa. Isoihin YMR-investointeihin tarvittiin keskusjohdon vahvistus ennen toteutuksen
aloittamista. YMR-investointeihin kiytettivissi oleva raha perustui yksikoén tulokseen. KH-
investoinnit olivat tiysin keskushallinnon péitintivallassa. Tulosyksikén kehitysjohtaja koor-

dinoi investointitoimintaa ja valvoi tavoitteiden toteutumista.

Uuden tulososastoajattelun myotd laskentatoimi ilmaisi yhéd selvemmin ne osat, joille vastuuta
annettiin, sekd ne toiminnot, joista ndmi osat ovat vastuullisia. Koska vastuuta hajautettiin
organisaation ylemmilti tasoilta alemmille tasoille, ilmaisi laskentatoimi myds ne henkilot, jotka
olivat vastuullisia saavutetuista tuloksista. Erityisesti vastuun hajauttamisella pyrittiin siihen,
cttd laskentatoimella voidaan vaikuttaa yksilon suorituksiin, koska jokainen oli mukana tulosten
asetannassa seké analysoinnissa. Lisdksi hajauttamisella estettiin ristiriitoja, koska koneet eivit
kilpailleet keskendin yhteisistd resursseista, vaan jokainen osasto pystyi kehittdmiin toimin-

taansa haluttuun suuntaan osaston omien resurssien puitteissa.

Valvontaa varten tuotettiin johdolle erilaisia raportteja. Raportoinnissa kéytettiin
vastuulaskentaa, joka selvitti yrityksen toiminnan taloudelliset vaikutukset vastuualueittain.
Vastuulaskennan periaatteet olivat yhteniiset koko konsernin sisilld. Piivittdinen raportointi

kertoi, kuinka tehokkaasti tuotanto oli viimeisen vuorokauden aikana toiminut. Tehoa mitataan
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vertaamalla tuotosta panokseen. Organisaatiomuutoksen my6td kuukausittaisesta tuloksesta
tiedotettiin johtoa kahdella eri raportilla: vilittomasti kuukauden vaihtuessa (luvut perustuivat
arvioon) sekd myShemmin kirjanpitoon perustuvalla raportoinnilla. Kuukausitasolla tehtivit
raportit sisdlsivit tietoa tulososastojen taloudellisista aikaansaannoksista. Raporttien avulla
keskusjohto pyrki varmistamaan, etti yksikossd toimittiin koko yrityksen pddmédrien
saavuttamiseksi ja selvittdimidin missd mifrin johto on kyennyt saavuttamaan yksikon
toiminnalle asetetut tavoitteet. Budjettitavoitteiden saavuttaminen oli térkein kriteeri toiminnan
tuloksia arvioitaessa. Taloudellisten vaikutusten mittaamisessa kéytettiin arviointiperustana
pddoman tuottoastetta. Taloudellisia aikaansaannoksia mittaavia tekijoitd olivat katelaskelma,
liikevaihto, kayttokate, liikevoitto ja operatiivinen tulos. Muita raportoitavia asioita olivat

tuotanto (erityisesti hyotysuhde), toimitukset, varaston miéré ja koneiden kéyntiaste.

6.3 UPM-Kymmenen aika: keviistd 1996 keviiseen 1997

Kaikki fuusion aiheuttamat muutokset eivit vield ole tapahtuneet, eikd niitd kaikkia osata
ennakoida. Talouspéillikén mukaan pysyvéd on vain jatkuva muutoksen tila, silld fuusiot tuovat

mukanaan aina erilaisia kiytant6ja.

Vuonna 1995 Repola Oy ja Kymmene Oy fuusioituivat. Yhtion uudeksi nimeksi tuli UPM-
Kymmene Oy. UPM-Kymmene on liikevaihdoltaan Suomen sekd Euroopan suurin ja maailmal-
la viidenneksi suurin metsiteollisuusyhtié. UPM-Kymmenen vienti on viidennes Suomen koko
viennistd. (Lilius 1996) UPM-Kymmenen metsiteollisuuden liiketoiminta on organisoitu
seitsemiksi toimialaksi. Sen malli otettiin Yhtyneiden Paperitehtaiden vuonna 1995 tehdysta
liiketoiminnan uudelleenorganisoinnista; aikakausilehtipaperit, sanomalehtipaperit, hienopape-
rit, pakkausmateriaalit, sahateollisuus, vaneriteollisuus ja erikoistuoteyhtist. Erikoistuoteyhtidi-
hin kuuluvat erikoispaperit, tarralaminaatit, kuivapaperit ja paperistotuotteet. Konsernin muu
toiminta kisittdd kiinteistot, huolintayhtion, logistiikkayhti6itd sekd Swan-valtameripurjeveneitd
valmistavan Oy Nautor Ab:n. Henkil6st6d konsernissa on noin 45 000, joista Suomessa 29
000. Kolmella suurella paperidivisioonalla, eli sanomalehtipaperilla, aikakausilehtipaperilla ja
hienopapereilla, on kullakin oma markkinoinnin johto-organisaationsa. Avustavat toiminnot,

kuten logistiikka ja talous, ovat yhteisid. Kajaanin paperitehtaalla on kolme tulososastoa: SC-
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paperitehdas, erikoissanomalehtipaperitehdas ja sanomalehtipaperitehdas. Niiden toimintaa
tukevat kuitu- ja voimaosasto, tehdaspalvelu, kehitysosasto, henkildstdosasto ja talousosasto

(liite 15) . UPM-Kymmenen keskushallinto sijaitsee Helsingissa.

Yhtyneiden Paperitehtaiden ja Kymmenen yhdistyessd my6s niiden markkinointi yhdistettiin.
Tilanne oli uusi, silli Kymmene oli eronnut myyntiyhdistys Finnpapista vuonna 1991 ja perusta-
nut oman myyntiverkoston maailmalle. Tuloksena oli Finnpapin alasajo ja myynnin keskitt4-
minen omalle myyntiverkostolle. Tarkeimmissé asiakasmaissa perustettiin omat myyntiyhtiét,
joiden resurssit koottiin seki Kymmenen ettd Finnpapin myyntiverkostosta. Tehtaat hoitavat
laskutuksen myyntiyhtidille, myyntiyhtiét asiakkaille. Logistitkkapalvelut on keskitetty
tulosyksikk6jd avustavalle logistiikkayksiklle. Kotimaan myynti siirtyi tehtaille jo vuonna
1996 ja Suomen Paperi lakkautettiin. Tdmi merkitsi sitd, ettd tehtaille siirtyivit myds kotimaan

asiakkaiden luottoriskit, jotka Suomen paperi oli aikaisemmin kantanut.

UPM-Kymmenen fuusio koettiin Kajaanissa mahdollisuutena. Tehdasta kehitetéén ja siité ollaan
tekemissi entistikin tehokkaampaa yksikkéd mm. kasvattamalla koneiden tuotantokapasiteettia.
Erityisend muutosten edistdjinid nzhdddn tulosyksikon johtaja. "Nykyisen johtajan aikana
tulososastokohtainen ajattelu on syventynyt. Ennen ajateltiin Kajaania yhtend paperitehtaana
nyt kolmena paperikoneena. Nykyinen yksikon johtaja kily myds kerran kuussa tuloskeskusteluja
Jjokaisen osaston kanssa. Raportointivastuu on tulososaston johtajilla, jotka tiedottavat oman
osaston henkilbkuntaa strategiasta, budjetista ja senhetkisestd tilanteesta. Jokainen talossa
tyoskentelevii on tind pdivind tietoinen yksikon taloudellisesta tuloksesta”. (Heikkinen 1997)
Beerin ym. (1990) organisaation muutosta selvitténeen tutkimuksen mukaan joissakin
yrityksissd tapahtui onnistunut muutos. Niissd muutos alkoi tavallisesti jossain organisaation
periferiassa, kaukana keskusjohdosta sijaitsevassa yksikossé tai tuotantolaitoksessa. Muutoksen

johdossa oli tavallisesti jokin alemman tason paikallisjohtaja. (Beer, Eisenstat & Spector 1990.)

Kajaanin tulosyksikossé voidaan selvisti havaita normatiivisen opin mukainen johdon tehtdvien
jako organisaatiossa. Kajaanin tulosyksikko vastaa strategiachdotuksista ja budjeteista sekd
niiden toimeenpanosta. Tulosyksikén johtaja on linjavastuussa toimialajohtajalle. Tulosyksikon

johtajan apuna toimii Kajo (Kajaanin johtoryhm#). Tulosjohtamisen avulla sovitaan yhteisesti
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budjettivuoden tavoitteet, vastuut ja toimenpiteet tulosyksikdssd ja osastoilla. Tulosyksikdiden
johtajat valvovat budjetteja ja tavoitteita kuukausittain kdytdvissd keskusteluissa.
Tuloskeskustelua varten jokaisella tulososastolla tehddéin kirjallinen kuukausikatsaus, jossa
késiteltdvit asiat on sovittu Kajossa. Osastot voivat esittdd myds muita, toimintansa kannalta
keskeisid asioita. Yleisimmit raportoitavat asiat ovat: kéyttokate, kiyttSkateprosentti ja
operatiivinen tulos. Lisiksi raportoidaan markkinakatsaus, joka sisdltdd toimitukset, varastot,
tilauskannan ja ex mill -hinnan sekd asiakaspalaute, kehitysasiat, tuotantoasiat ja tuotannon
katkot. Koska piitoksentekoa ja vastuuta on siirretty organisaation alemmille tasoille, ovat
ihmiset kiinnostuneempia taloudellisista numeroista. Tdmén vuoksi talousosaston rooli on myds
muuttunut. Se ei ole endi pelkistiin taloudellisten lukujen tuottaja vaan se toimii myds konsul-

ttina avustaen taloudellisten lukujen analysoinnissa.

Suunnittelu ulottuu tind piivind yhi pidemmalle aikavélille. Kajaanin tulosyksikén taloussuun-
nittelu koostuu strategialaskelmista, optimointilaskelmista, scenaariosta eli ennustelaskelmista,
vilmeisimméstd arviosta ja budjetoinnista. Strategialaskelmat ovat tuotantopoliittisia
vaihtoehtolaskelmia, joissa vertaillaan koneittain eri tuotteiden kustannuksia ja kannattavuutta.
Optimointilaskelmat optimoivat tehtaiden tuote- ja markkinamixejd. Ennustelaskelmien
perusteet tulevat keskushallinnosta. Ennusteita tehddin kolmella eri tasolla: optimistinen,
realistinen ja pessimistinen. Ennustelaskelmat ovat vaihtoehtolaskelmia ja niissd pyritdin
ennustamaan mahdollisimman hyvin kaikkien tuotteen kannattavuuteen vaikuttavien tekijéiden
kehitystd. Viimeisin arvio eli latest estimate tehdéfin neljannesvuosittain. Se on viimeinen arvio

myyntihinnasta, puun, sellun ja energian hinnasta.

"Uusia johtamisen ndkokulmia ovat tiimityiskentelyn kehittdminen ja "winning with custo-
mers"-projekti”. (Ketonen 1997) Tiimi- eli joukkuety§ssd toitd tehdddn itsendisesti yhteisiin
tavoitteisiin sitoutuneissa pienissd ryhmissé. Itsendisyys ei tarkoita eristidytymistd, vaan kykya ja
valtuuksia tehdd p#dtoksid itsendisesti. Tavoitteena tiimityoskentelyssd on yhteistyon ja
tiedonvilityksen lisdlintyminen organisaation muiden osien kanssa. Tyontekijoiden vastuun ja
valtuuksien kasvaminen ovat keinoja saavuttaa tavoitteita. Tiimin jdsenet tydskentelevit koko
tiimin yhteisen tavoitteen eteen. Koska tiimin jésenet kokevat olevansa yhteisesti vastuussa

tuloksistaan kohdistuvat kehitystoimenpiteet tiimien tehtdvé kokonaisuuteen eivitka yksittiisiin
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ty6vaiheisiin. (Lanning 1996, 10 - 11.) Toisen johtamisen uuden ndkdkulman "Winning with
customers"-projektin avulla pyritdéin asiakas- ja tuotekohtaiseen kannattavuuteen. Projektin
lihtokohtana on ollut tutkimus, jonka avulla on kartoitettu asiakkaiden mielipiteitda UPM-
Kymmenen nykyisestd sekd odotuksia tulevasta toiminnasta. Projektin tavoitteena on parantaa
tulosyksikéiden ymmirtimysti asiakaskannattavuudesta sekéd saavuttaa pitkdkestoisia asiakas-
suhteita. Projektin tarkoituksena on myos kehittdd toimintoja organisaation sisdlld kuten

parantaa keskindistd kommunikaatiota. Projekti aloitettiin vuoden 1997 alussa.

6.3.1 Johdon laskentatoimi

Organisaatiomuutoksessa tulee organisaation ohjausjirjestelméd harkita uudelleen. On téirkedd
varmistaa, ettd kidytetyt mittaustavat ovat sopivia uudessa organisaatiossa. Organisaatiorakenne
on ensisijainen muodollinen keino organisaation valvontaprosessissa, rahamigrdinen
valvontajirjestelmd on toinen ja nididen kahden tulee olla yhtenevit. (Anthony, Dearden &
Vancil 1972, 395.)

6.3.1.1 Sisdisen laskennan periaatteet

Sisiistd laskentaa voidaan kdyttdd eri tavoin. Yhtend tarkoituksena voi olla budjetin toteutumi-
sen seuranta tarkemmin kuin kirjanpidossa. (Andersson, Gabrielson & Ekstréom 1994, 112.)
UPM-Kymmenessi laskentatoimen siinnokset on harmonisoitu divisioonatasolla kuten myds
kuukausittainen raportointikiytintd. Raportointi keskushallintoon tapahtuu konsemnin sisdisen
laskentajérjestelmidn Hyperionin avulla, jonka kautta tarvittavat tiedot keskushallintoon
lahetetdsin. Tiedot poimitaan omasta laskentajirjestelméstd raportointia varten. Raportoitavat
asiat on médritelty yhteisesti konsernin sisélld, ja tulosyksikodiden tulee kédyttdd raportoinnissaan

konsernin sisdlld yhteisesti médriteltyjd laskentatoimen sddnnoksié.

Tulosyksikén kannattavuuslaskelmassa kiytetdin seuraavia periaatteita. Myyntihinnalla
tarkoitetaan bruttomyyntid ennen myynnin vdhennyserid. Vidhennyserid ovat ehdolliset ja
ehdottomat alennukset. Asiakaslaskutuksesta vihennetdédn ehdolliset alennukset, valitukset ja

kuljetusvahingot. Liikevaihto vastaa pifasiassa ulkoisen laskennan litkevaihtokésitettd. Erot
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ovat sisdisen laskennan myynnin jaksotuksessa, kurssierojen kisittelyssd ja ulkomaisten
varastojen vaihto-omaisuuskésittelyssd. Sisdisen laskennan myynnin jaksotus perustuu
vientitoimituksissa laivan 1dhtopdivdin Suomesta. Kurssierot kisitelldén sisdisessd laskennassa
rahoituskuluissa ja ulkoisessa laskennassa myynnin oikaisuerissd. Muuttuviksi kustannuksiksi
katsotaan médrimaakulut, myyntiyhtididen rahoituskulut, komissiot, kuljetuskustannukset ja
muut oikaisuerdt. Ex mill -myynti tarkoittaa myynnin arvoa ajoneuvossa tehtaalla. Tuotannon
muuttuvia kustannuksia ovat mm. sellukustannukset, raaka-aineet, tarvikkeet, s&hko ja hoyry.
Varastojen muutos lasketaan kotimaan valmistevarastoista téyskatteellisena. Kiinteisiin
kustannuksiin sisiltyvit paperikoneen omat kiintedt kustannukset sekd jako-osuudet yhteisten
osastojen Kkiinteistd kustannuksista. Suunnitelman mukaiset poistot lasketaan yhtidssd
kéyttdomaisuuskirjanpidon poistoaikasidntGjen mukaisesti. Rahoituskulut siséltédvit operatiivi-
set korot. Operatiiviset korot ovat kiytt6-omaisuuden jdfinndsarvojen ja litkepddoman
perusteella laskettuja laskennallisia korkoja. Paperikoneille korko kohdistetaan sidotun péfioman
suhteessa. Kurssieroihin sisdltyvit ostojen ja myyntien realisoituneet valuuttojen

kurssimuutokset. Rahoituskulujen korkoprosentin médrittés keskushallinto (liite 16).

6.3.1.2 Budjetointi

Ensimméiinen UPM-Kymmenen budjetointiprosessi on hyvin samankaltainen kuin Yhtyneissé
Paperitehtaissa. Tamé johtuu siité, ettd fuusio tuli voimaan toukokuun ensimméinen piivéd 1996,
ja budjetointiprosessi aloitettiin jo samana kes#ni, eikd uusia sdint6jd ollut ehditty laatia.
Muutosta kuitenkin tapahtui sen verran, etti ensimmdistd kertaa myyntiyhtidssd, toimialahallin-

nossa ja tehtaalla on samat tiedot ja tavoitteet budjetissa.

6.3.1.3 Investoinnit

Investointiehdotusten teko on hajautettu osastoille. Pdioman k&yton raportointi kuuluu osastojen
kuukausittaiseen raportointiin. Investoinnit ovat osa pidemmén tdhtdyksen suunnittelua.
Investointeina pidetdéin kirjanpito- ja elinkeinoverolakien mukaisia kéyttGomaisuuden
uushankintoja ja perusparannuksia. Kiyttdomaisuutta ovat: maa- ja vesialueet, rakennukset ja

rakennelmat, koneet ja kalusto, muut aineelliset hyodykkeet, osuudet ja osakkeet ja muut
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pitkivaikutteiset menot. Poikkeuksena on tutkimustoiminnan koneet ja laitteet, joita kisitelldan
vuosikuluina. Vain jo piitetyt investoinnit saivat olla budjetissa mukana. Investoinnit jaettiin
kahteen ryhméiin: corporate-investoinnit (CO) ja earnings related-investoinnit (ER). CO-
investoinnit ovat yleensi isoja strategisia investointeja, jotka lisd4vit padtuotantolinjan tuotanto-
kykyd huomattavasti (> 30%) tai muuttavat merkittdvésti tuotesuuntaa. CO-investoinnit
hyviksyy konsernin hallitus. ER-investoinnit ovat ylldpito- ja kehitysinvestointeja, ja ne jactaan
pieniin sekd isoihin ER-investointeihin. Raja pienien ja isojen ER-investoinnin vélilli on 6
Mmk. Pienet ER-investoinnit (0,5 - 6 Mmk) paittdd yksikonjohtaja Kajossa ER-budjetin
puitteissa edellyttéen, etti yksik6lld on ER-resurssia. Pienet ER-investoinnit, jotka ovat alle 0,5
Mmk péitetiin osastojen johtoryhmissd Kajossa piitettyjen méirdrahojen puitteissa. Isoista
ER-investoinneista, jotka ovat vililldi 6 - 20 Mmk, paittdad toimialan johtoryhméssi
toimialajohtaja ER-budjetin puitteissa. ER-investoinneista, jotka ovat vililld 20 - 100 Mmk,
péittid toimialan hallitus. ER-investoinnit, jotka ovat kustannukseltaan yli 100 Mmk, hyviksyy
konsernin hallitus. (ISO 9000 laatukésikirja.)

CO-investointien ja isojen ER-investointien investointi-ideat ja tarpeet syntyvit yksikon ja
osastojen strategiatyoskentelyn (IMA) tuloksena. Alustavat investointichdotukset laaditaan
investointichdotuslomakkeelle. Isojen ER-investointien ja CO-investointien osalta suunnitelmat
tehddsin neljiksi seuraavaksi vuodeksi. Pienten ER-investointien suunnitelma laaditaan
seuraavaa vuotta varten. Hankkeet listataan tirkeysjérjestyksessd kustannusarvioineen. Ehdotus
yksikén investointisuunnitelmasta toimitetaan investointihallintoon toukokuun loppuun
mennessid. CO- ja isoista ER-investoinneista, jotka on konsernin hallinnossa alustavasti
hyviksytty sisillytettiviksi seuraavan vuoden budjettiin, laaditaan tarkistettu investointiehdotus
elokuun loppuun mennessi. Mydskin pienten ER-investointien budjettichdotus tarkistetaan.
Budjetin hyviksymisen jilkeen investoinnista laadittu lopullinen investointichdotus toimitetaan
osastonjohtajan allekirjoittamana kehitysosaston johtajalle. Kehitysosaston johtaja tarkistaa
kustannusarvion, kannattavuuslaskelman ja tietojen riittdvyyden, minkd jilkeen yli 0,5 Mmk:n
investoinnit menevit Kajon Kisittelyyn. Kajon hyviksymidt CO-investoinnit ja isot ER-
investoinnit lihetetdsin yksikdnjohtajan allekirjoittamina painopaperitoimialan investointien
koordinaattorille edelleen Késiteltiviksi ja péitettiviksi. Investointien toteutus alkaa

vilittdmésti sen jilkeen, kun ne on asianmukaisesti hyviksytty. Investointien kustannusten
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kehittymistd seurataan kuukausittain laadittavalla, keskenerdiset investoinnit kattavalla

raportilla. (ISO 9000 laatukasikirja.)

6.3.1.4 Kustannuslaskenta

Kustannuslaskennan jakoperusteet eivit muuttuneet UPM-Kymmenen myd6td. Kustannus-
seurantaa on lisitty siten, ettd nyt seurataan médrdmaan kustannuksia tarkasti. Kustannuslasken-
nan raportointi on muuttunut siten, ettd keskushallinnon raportit 1dhetetéin omaa tietokantajér-
jestelmid hyviksi kiyttden. Aikataulut ovat nopeutuneet, ja erillislaskentapyynt6ja on tullut
my6s lisdd. Ne koskevat esimerkiksi useimpien vuosien rinnastamista. Koska aikaisempina
vuosina katelaskelmien sisélté on kuitenkin ollut eri, on laskelmat muutettava nykykéytinnon

mukaiseksi.

6.3.1.5 Raportointi

Kajaanin sisdiseen johdon raportointiin, jotka kutsutaan myds sisdiseksi laskennaksi, kuuluu
mm. seuraavat raportit. Kuten Yhtyneiden Paperitehtaiden aikanakin yksikdssd tuotetaan
pikaraportti heti kuukauden vaihteen ensimmdisend arkipdivénd. Pikaraportti sisdltédd tuotannot,
toimitukset varastot, liikkevaihdon, myynnin ex mill -hinnan per tonni sekd myynnin arvon ex
mill hintaan koneittain. Liséksi raportoidaan koneittain kéiyttokate, kéyttokateprosentti,
liikevoitto, operatiivinen tulos, henkilostén maird ja kdyttoaste prosentteina. Kaikki raportit
siséltidvit kuukauden budjetoidun ja toteutuneen tiedon sekd niiden eron. Liséksi vuoden alusta
budjetoidun ja toteutuneen luvun seki niiden eron ja edellisen vuoden toteutuman. Raportti

lihetetdin toimialahallintoon englanninkielisend, kun yksikon sisdinen pikaraportti on suomeksi.

Muut raportoitavat tiedot ovat myds samat kuin Yhtyneiden Paperitehtaiden aikana. Raportoi-
tavat asiat ovat; kannattavuuslaskelma, eroanalyysi, joka muodostuu budjetin ja toteutuneiden
tictojen vertailusta, koneiden kiyntivuorokausi ja tuotanto, katelaskelmat, keskimadrdisesti
muuttuvat kustannukset, markan vahvistumisen vaikutukset, liikepddoma, rahoituslaskelma,
tulosvertailu, investointiraportti ja laatukustannukset. Tulosyhteenvedossa on osastoittain ja

koko yksikén liikevaihto, kéyttokate, suunnitelmanmukaiset poistot, liikevoitto, operatiivinen
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tulos, tuotannon kiyntiaste, sidottu pddoma sekd sidotun pddoman tuottoprosentti.
Tulosyksikdssd tullaan ottamaan kdytt6on voittopalkkiolisd, joka médrdytyy sidotun pddoman
perusteellag. Seuraavien tekijéiden osalta tehtiin lisdksi varianssianalyysi: myyntihinta, myynnin
oikaisuerit, tuotanto, muutokset varastotasossa, raaka-aineiden hinnat, raaka-aineiden kulutus,
kemikaalit, sdhkén kiintedt kustannukset, myyntikate, brutto voitto, poistot, liikevoitto,
rahoituksen kulut ja operatiivinen tulos. Graafisesti esitetdén tuotanto, sellun kéytts, tuotettu
hylky, katkot, seisokit ja hy6tysuhde. Liséksi péivittdin tehtdvit raportit, tuotannon piiviilmoi-
tus, varaston vuorokausi-ilmoitus ja pakatun tuotannon vuorokausi-ilmoitus, jotka palvelevat

operatiivista valvontaa.

Vaikka hiomot ja hiertdimét sekid energia- ja héyryosasto eivit ole tulosvastuullisia yksikgita,
niiden tulos lasketaan kuukausittain. Hiomojen ja hiertdmdiden osalta sisdisestd laskutuksesta
vihennetidin muuttuvat seki kiintedt kustannukset, minké jélkeen saadaan osastoille kiyttokat-
teet. Lisdksi tuloksen yhteydessd raportoidaan toteutunut tuotantomiird, kéyntiaika sekd
kéyntiaste. Séhk6d ja hoyryd myyddin sekd konsernin ulkopuolelle ettd sisdpuolelle. Kes-
kushallinnon energiaosasto veloittaa energian kdytostd markkinahinnan. Osastojen litkevaih-

dosta vihennetédn sisdinen laskutus sekd muuttuvat ja kiintedt kustannukset.

6.3.2 Yhteenveto

Tutkimuksen kolmannen vaiheen, keviisti 1996 kevididseen 1997, muutokset olivat Laughlinin
mallin mukaan organisaation siséisistd tekijoistd johtuvia suunniteltuja muutoksia ja organisaati-
on ulkoisista tekijoistd johtuvia suunnittelemattomia muutoksia. Kolmannen vaiheen ulkoisista
tekijoistd johtuvat muutokset vaikuttivat organisaation alijdrjestelmiin ja arkkityyppeihin, mutta
eivit tulkitseviin malleihin. Kolmatta vaihetta voidaan pitdd Laughlinin organisaatiomuutoksen

mallin mukaisena uudellenorientoitumisena.

? Kaplan ym. (1987) ovat kritisoineet ROI:ta. Heiddn mukaansa johto saattaa ROI tavoitteen
saavuttaakseen tehdd péitoksid, jotka vaarantavat yrityksen menestymismahdollisuuksia pitkalla
aikavililla. ROI tavoitteeseen pyrkiminen voi johtaa muun muassa investoinneista pidéttaytymi-
seen. (Kaplan & Johnson 1987.)
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Organisaation sisdisistd tekij6istd johtuva muutos oli tulosjohtamisen syveneminen. Muutoksen
edisteend voidaan mainita tulosyksikén johtajan ominaisuudet. Hén on ottanut organisaation
kokonaisuudessaan mukaan toiminnan kehittdmiseen ja tulosten arviointiin. Tulosjohtamisen
syvenemisen myoti laskentajérjestelmén tuottaman tiedon merkitys on kasvanut. Tulosjohtami-
sessa on nyt selvisti havaittavissa tavoitteiden asettamisjérjestelmd, jossa johtaja vuorovaikutuk-
sessa muiden organisaation jdsenten kanssa midrittelee yksikélle pddmédrit, tavoitteet ja
tulokset. Osastoille ja koko yksik6lle hahmotetaan pitkdn tdhtiyksen strategia ja laaditaan
lyhyen tdhtdyksen toimintasuunnitelma. Suunnittelujirjestelméssé kéytetédn hyviksi laskenta-
toimen jérjestelmien tarjoamia vaihtoehtolaskelmia ja analyysejd. Analyysien ja vaihtoeh-
tolaskelmien avulla pyritdfin 16ytiméain yrityksen menestystekijét sekd ennakoimaan yrityksen
ympéristdssi tapahtuvia muutoksia ja yrityksen kannattavuuteen ja kilpailukykyyn vaikuttavien
tekijoiden kehitystd. Suunnittelun avulla pyritddn myds vahentdmiéin epdvarmuutta paatoksente-
ossa. Suunnittelussa kéytettivd laskentatoimi auttaa olennaisesti muodostamaan visioita
tulevaisuuden kehityksesti. Laskentatoimen avulla muodostetaan mySs odotuksia ja uskomuksia

yrityksen taloudellisesta tulevaisuudesta.

Rekisterdinti- ja raportointijirjestelmidn tuottamien tietojen avulla toteutetaan suoritusten
arviointia. Vastuulliset osastot raportoivat, kuinka hyvin ne ovat onnistuneet resurssien allokoin-
nissa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Osastojen suorituksien arviointiin osallistuu osaston koko
henkilokunta kuukausittain kédytivissd keskusteluissa. Keskusteluissa kiaytettdvd kieli on
laskentatoimi. Jotta kieltdi ymmdrrettdisiin  oikein, toimii talousosasto konsulttina.
Laskentatoimen tuottamien raporttien perusteella suorituksesta palkitaan uudella
voittopalkkiolisdlld my6td. Raportoinnilla ja palkitsemisella pyritdén myds tehokkaasti vaikutta-

maan osastojen ja henkilskunnan suorituksiin.

Tulosjohtamiseen on otettu mukaan kaksi uutta nikdkulmaa: tiimitydskentely ja "winning with
customers"-projekti. Tiimityoskentely tukee hyvin tulosjohtamista. Tiimitydskentelyssd
toimitaan pienissd ryhmissd, jotka Kajaanin tulosyksikossd muodostavat tulososastojen eri
toiminnot kuten myynti ja markkinointi seki tuotanto ja kunnossapito. Tydskentelyn tavoitteena
on lisdtd yhteisty6td ja tiedonvilitystd organisaatiossa. TiimityGskentelyn periaatteena on

kasvattaa vastuuta ja valtuuksia tiimeiss, ja tavoitteena on yhteisten padméérien saavuttaminen.
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"Winning with customers"-projektin avulla pyritiéin asiakasldhtoiseen toimintaan niin johtami-
sessa kuin jokapdiviisessd tyOssikin.  Projekti vaikuttaa alkuvaiheessa organisaation
arkkityyppiin. Kuitenkin onnistuneen projektin ldpiviemisen mahdollistaminen vaatii, ettd

muutosta tapahtuu myds organisaation tulkitsevissa malleissa.

Organisaatiomuutos aiheutti muutoksen organisaation alijérjestelmissd. Organisaatiomuutoksen
my®ti tehtiin myynnin osalta uudelleenjérjestelyja. Myyntiyhdistys Finnpap ja Suomen Paperi,
joka oli hoitanut kotimaan myynnin, lakkautettiin. Kotimaan asiakkaiden laskutus siirrettiin
vihitellen hoidettavaksi suoraan tehtailta. Ulkomaisten asiakkaiden osalta tehtaat hoitavat
laskutuksen myyntiyhtidille ja myyntiyhtiét asiakkaille. Tdm&d merkitsi kommunikointi- ja
myyntijirjestelmin uudelleen organisointia tehtaiden ja myyntiyhtididen sekd tehtaiden ja
kotimaan asiakkaiden vililld. Tavoiteasctannan osalta ensimméistd kertaa myyntiyhtiGissd,
toimialahallinnossa ja tehtailla olivat samat tavoitteet budjetissa. Yhteiset tavoitteet helpottavat

seurantaa seki toteutuneiden saavutusten analysointia.

Keskusjohdon tavoiteseurantaa varten luotiin uusi jérjestelmd Hyperion. Jirjestelmds kiytettiin
vain raportoitaessa keskusjohdolle. Raportoitavat asiat poimitaan omasta laskentajirjestelméstd.
Raportoitavat asiat ja niiden laskennassa kiytettdvit menetelmét on sovittu yhteisesti, jotta
tietojen vertailukelpoisuus voidaan taata. Uuden kannattavuuslaskelman periaatteiden
pyrkimyksend oli tuote- ja asiakaskohtaisen kannattavuuslaskennan aikaansaaminen. Uusien
laskentaperiaatteiden edisteend olivat taloudelliset tavoitteet: uusien periaatteiden tarkoituksena
on yksityiskohtaisempi kannattavuuden selvittiminen, ja ndin pyritdin suurempiin voittoihin.

Voidaan siis todeta, ettd organisaatiomuutos aiheutti muutoksen organisaation arkkityypissa.

6.4 Tulevaisuus

Organisaation ulkoisista ja sisdisistd tekijoistd johtuvia muutoksia on vaikea ennustaa.
Hopwoodin (1987) tutkimuksissa laskentatoimen muutoksen kéyttdytymisestd organisaatiossa ei
16ytynyt mitdsin yhtendistdi mallia eikd mitdsn yksiselitteisti laskentatoimen muutosta
liikkeellepanevaa voimaa. Muutosprosessien muutosvoimat ja muutosta ohjaavat tekijit olivat

erilaisia. Tutkimukset osoittavat, miten organisaation rakenteet ja toiminnot luovat olosuhteet



