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yrityksen sisdista siirtohinnoittelujarjestelmaa ja sen kaytannon vaikutuksia
johtamisen nakokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd miten
siirtohinnoittelua  kaytetd&dn johtamisen valineend tulosyksikdiden vetgjien
paatoksenteon  ohjauksessa ja  motivoinnissa  yhteisten  tavoitteiden
saavuttamiseksi seka mita edellytyksia, hyotyja ja haittoja siihen liittyy.
Tapaustutkimus toteutettiin laadullisen tutkimuksen keinoja kayttaen ja aineistona

hyddynnettiin yrityksessa toteutettuja teemahaastatteluita.

Tutkimustulokset osoittivat, etta siirtohinnoittelun ohjaus- ja motivointivaikutus
edellyttaa siirtohintajarjestelman laskentaperiaatteiden lapinakyvyytta,
oikeudenmukaisuutta ja oikeellisuutta seka jarjestelman tavoitteiden selkeytta,
lapinakyvyyttd ja yhdenmukaisuutta organisaation yhteisten tavoitteiden kanssa.
Edellytyksena ovat my0s organisaation jasenten ymmarrys organisaation
toiminnan kokonaisuudesta ja tavoitteista sekd oman paatbksenteon yhteydesta
niihin. Siirtohinnoittelujarjestelman tulee liséksi olla yhteensopiva organisaation
suorituksen mittauksen ja palkitsemisjarjestelmien kanssa seka suorituksen
mittauksen ja palkitsemisen kohdistua asioihin, joihin tulosyksikon vetdja voi itse
vaikuttaa. Edellytysten tayttymisell&a on merkittavié etuja: se vahvistaa motivaatiota
seka edistda organisaation yhteisten tavoitteiden mukaista toimintaa ja siten

tavoitteiden saavuttamista.
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The study concentrated on examining the internal transfer pricing system and its
practical effects on organization in Finnish recycling company. The objective was
to study how internal transfer pricing is used as management tool for guiding
decision making and motivation of the profit center managers and what
prerequisites, benefits and disadvantages are connected to it. The case study was
conducted by using qualitative research method and utilized interview data

collected from the case organization.

The results of the research indicated that there are several prerequisites for the
guiding and motivating effect of the transfer pricing system: Calculation principles
of the system have to be transparent, fair and correct. The goal of the system has
to be explicit, transparent and consistent with the goals of the organization.
Organization members have to have a good understanding of the operations and
goals of the organization and of how their own decision making is related to them.
Transfer pricing system has to be also compatible with the performance
measurement and rewarding systems of the organization. If these prerequisites
are fulfilled significant benefits can occur: enhanced motivation, decision making
and operations that are consistent with the organizational goals and, therefore,

better achievement of the organizational goals.
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1. JOHDANTO

Tama Iuku antaa taustatietoa tutkimuksen aiheesta, siihen liittyvasta
aikaisemmasta tutkimuksesta sekd oikeuttaa tutkimuksen osoittamalla
tutkimusaukon seka tarpeen tutkimukselle. Liséksi luvussa maaritellaéan
tutkimuksen keskeiset Kkasitteet, esitelladn metodologiset paatokset seka

kuvaillaan tutkimuksen rakenne.

1.1. Taustaa ja aikaisempia tutkimuksia

Johtaminen on keskeinen organisaation toimintaa ohjaava tekijd; se maarittaa
organisaation tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Johtajuudessa on avainasemassa
ihmiset ja heidan valiset sosiaaliset suhteet. (Buchanan & Huczynski 2010, 596)
Nama ulottuvuudet tiivistyvat johtamisen maaritelmassa: johtaminen voidaan
nahda vuorovaikutusprosessina, jonka avulla pyritddn vaikuttamaan ihmisjoukon
toimintaan jonkin tavoitteen saavuttamiseksi (Juuti 2006, 160). Maaritelmassa
korostuvat vahvasti myos vaikuttaminen ja tavoitteet; johtamisen tehtava on ohjata
organisaation jasenten paatoksentekoa ja motivoida heitd toimimaan yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Buchanan ym. 2010, 598). Erityisen tarkeaa tama
on organisaatioissa, joissa paatoksentekoa on hajautettu laajemmalle
organisaatiossa. llman ohjausta péaatoksenteko voi olla osa-optimoitua ja
pahimmillaan estdd yhteisten tavoitteiden saavuttamisen (Horngren, Datar &
Rajan 2012, 800). Organisaation menestys vaatii motivoitunutta ja sitoutunutta
henkilostoa seka kaikkien toimimista yhteisten tavoitteiden edistamiseksi. (Mullins
2007, 250, 529). Johtamisessa on monia eri keinoja sekd valineita
paatoksentekoon ja motivaatioon vaikuttamiseksi — yksi téllainen valine on

siirtohinnoittelu.

Siirtohinnoittelusta ei useinkaan ensimmaisena tule mieleen johtajuuteen liittyvat
teemat. Se on aihe, joka herattad usein vahvoja tunteita. Se on aihe, joka ndhdaan
usein vaikeana ja erityistd asiantuntijuutta vaativana ja aihe, joka liitetdan
moninaisiin  saantdihin ja dokumentaatioihin. Sita pidetddn perinteisesti
laskentatoimeen ja verotukseen liittyvana aiheena. Siirtohinnoittelu on kuitenkin

paljon moniulotteisempi ilmié. Sitd voidaan kayttad yrityksissa moniin eri



tarkoituksiin ja se on kytkoksissé useisiin tarkeisiin osa-alueisiin organisaatiossa
(Plesner Rossing & Rohde 2014, 267) ja silldA on merkittdva tehtava
organisaatiossa paatoksenteon ohjauksessa ja motivoinnissa (McAulay & Tomkins

1992, 104). Siten siirtohinnoittelu ansaitsee huomiota johtamisen nakokulmasta.

Siirtohinnoittelulla on pitkat juuret: sen esivaiheita on tutkimusten mukaan ollut
havaittavissa jo yli 200 vuotta sitten ja ensimmaisen kerran siirtohinnat on mainittu
kansainvalisessa tutkimuskentassa jo 1900-luvun alkupuolella. Kuten aikaisemmin
jo todettiin, siirtohinnoittelu on pidetty perinteisesti laskentatoimen aiheena, mika
nakyy myos sen tieteellisessa tutkimuksessa. Hyvan lahtokohdan siirtohinnoittelua
koskevan aikaisemman tutkimuksen kartoittamiseen antavat McAulaun ym. (1992)
sekd Plesner Rossing ym. (2014) artikkelit, jotka kokoavat siirtohinnoittelun
tutkimuskentan keskeisia teemoja. Varhaisin vakavasti otettava siirtohinnoittelua
kasitteleva tutkimus keskittyi rakentamaan taloustieteellisia malleja, joiden
paamaarana oli 16ytda oikea siirtohinta optimoimaan tuotannon maara ja siten
maksimoimaan koko yrityksen voitto. Uraauurtavia tutkimuksia olivat Hirschleiferin
(1956) ja Gouldin (1964) mallit. (McAulay ym. 1992, 108) Taloustieteelliset mallit
sisélsivat rajoittavia oletuksia, joita pyrittiin laajentamaan matemaattisten mallien
avulla (ks. esim. Danzig & Drake 1964; Bailey & Boe 1976), mutta ne
osoittautuivat  monimutkaisiksi  ja  vaikeiksi  vieda = kaytdnnontasolle.
Taloustieteellisten ja matemaattisten mallien rajoite oli, ettda ne huomioivat
huonosti ihmisen kayttaytymista tai tilanteita, joissa ihmiset toimivat. Mallit
olettivat myos, etta ihminen on taysin rationaalinen ja ajattelee vain taloudellisesta
nakokulmasta. (McAulay ym. 1992, 108)

Yritystoiminnan kansainvalistyessa nousi 1970-luvulla monikansallisten yritysten
siirtohinnoittelu yleiseksi tutkimuskohteeksi ja erityisesti niiden
siirtohinnoittelumenetelmdn valintaa ja erilaisten ymparistotekijoiden vaikutusta
menetelman valintapaatokseen on tutkittu laajasti. Lisaksi on tutkittu paljon myds
siirtohinnoittelumenetelman tavoitteiden sek&a yrityksen koon ja toimialan
vaikutusta valintapdatbokseen (Borkowski 1996, 40, 46, 48). Sittemmin
monikansallisten yritysten tutkimuksessa ovat painottuneet verolainsaadannon ja

siihen liittyvdn dokumentoinnin nakokulmat. Keskittyessdan optimoimaan
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siirtohinnoittelumenetelmaéa tai verotusseuraamuksia, namé tutkimukset pitkalti
sivuuttavat siirtohinnoittelun merkityksen organisaation ja sen jasenten toiminnan

ohjauksessa. (Plesner Rossing ym. 2014, 267)

Edella mainituista tutkimussuunnista [6ytyy johtamisen ndkdkulmasta selkea
tutkimusaukko, mihin myo6s aikaisempi tutkimus on pyrkinyt vastaamaan. Jo 1970-
luvulla tutkijat alkoivat Kkiinnittdd huomiota siirtohinnoittelun ja ei-toivotun
kayttaytymisen yhteyteen organisaatiossa ja siirtohinnoittelun
kayttaytymistieteellisia tutkimuksia suoritettiin etenkin 1980-luvulla. Tunnetuimpia
tutkimuksia ovat Watsonin ja Baumlerin (1975) tutkimukset, joissa siirtohinnoittelu
tutkittiin - kayttaytymisen kontekstissa erityisesti hajautetun organisaation
eriytymisen ja integraation nakokulmasta. Heiddn mukaansa organisaation
perusongelma on se, etta mitd enemman sen osat erikoistuvat, sita vaikeampi sen
on yllapitaa riittavaa integraatiota. Perusongelman ratkaisuna he nakevéat
osapuolten yhdessa neuvotteleman siirtohinnan, koska se lisaa yhteistyokykyista
kayttaytymista ja vahentdd konflikteja. (Watson ym. 1975, 467, 473) Vaikka
varhaiset kayttaytymistieteelliset tutkimukset toivat taloudellisia malleja paremman
ymmarryksen yksilotason paatoksenteosta, niita on kritisoitu muun muassa
kaytannon toteutuksen ongelmilla ja tutkimuksissa tehtyjen yksinkertaistuksien,
kuten muuttujien lukumaaran, rajoittamisen vuoksi (McAulay ym. 1992, 111; Chan
2011, 130). Keskittyessdan siirtohintaneuvotteluihin  nama tutkimukset eivat
mydskaan anna kuvaa siirtohinnan vaikutuksista organisaation toimijoiden

kayttaytymiseen laajemmassa mittakaavassa.

Myos  siirtohinnoittelua  kontingenssiteorioiden  nékdkulmasta |&hestyneet
tutkimukset ovat pyrkineet ymmartamaan niitd motiiveja, joita on siirtohinnoitteluun
littyvien henkildiden toiminnan taustalla. Perimmaisend tavoitteena naissa
tutkimuksissa on kayttaytymistieteellisten tutkimusten tavoin antaa suosituksia
optimaalisesta siirtohintamenetelmasta. Ne eivat kuitenkaan ole rajoittaneet
suositustaan yhteen tiettyyn menetelmdaan, vaan niiden mukaan eri
johtamistilanteet  vaativat  eri siirtohinnoittelupolitiikkaa. Ep&onnistunut
menetelmavalinta voi johtaa organisaation sisélla konflikteihin ja toiminnan

tehottomuuteen. (McAulay ym. 1992, 109, 112) Yhtend tunnetuimpana télta
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saralta voidaan pitad Ecclesin (1983) tutkimuksia ja h&nen niiden pohjalta luomaa
Managers” Analytical Plane (MAP) —viitekehysta, jossa hén jaotteli organisaatiot
neljaan eri  tyyppiin seka maaritteli jokaiselle tyypille  sopivimman
siirtohinnoittelumenetelman. Ecclesin tutkimuksia on myo6hemmin Kritisoitu
myO6hemmin muun muassa siita, ettd se ei ota huomioon muita organisatorisia
kontrollijarjestelmia kuten suorituksen mittausta ja palkitsemista huomioon (van
Helden, van der Meer-Kooistra & Scapens 2001, 359).

Strategian ja kontrollin nakodkulmasta siirtohinnoittelua ovat tutkineet myo6s
Anthony, Dearden & Govindarajan (1992) sek& Cravens (1997). Anthony ym.
mukaan siirtohinnoittelu ei ole ensisijaisesti laskentatoimen tydvéline, vaan
pikemmin kayttaytymiseen liittyva tyodkalu, jonka avulla voidaan motivoida
tekemaan oikeita p&atoksia. Siirtohinnoittelu on siten yksi johdon kontrolloinnin
mekanismi, jonka avulla pyritddn saavuttamaan strategiset tavoitteet. Samoihin
johtopaatoksiin - paatyi Cravens tutkiessaan monikansallisten  yritysten
siirtohinnoittelun roolia. Hanen mukaansa siirtohinnoittelulla voi olla muiden
tavoitteiden rinnalla myds johtamiseen liittyvia tavoitteita ja, etta siirtohinnoittelu
tulisi ndhda aktiivisena tyOkaluna yrityksen strategisten tavoitteiden
saavuttamisessa. (Cravens 1997, 131, 133-134)

Siirtohinnoittelua on lahestytty myos suorituksen mittauksen ja palkitsemisen
nakokulmasta. Abdallah (1989) on tutkinut monikansallisten organisaatioiden
siirtohinnoittelua ja hanen mukaansa organisaation siirtohinnoittelupolitikka ei voi
saavuttaa taytta potentiaaliaan, jos sita ei ole yhdistetty suorituksen mittauksen ja
palkitsemisen jarjestelmiin. Abdallah toteaa, etté siirtohintapolitikan tulee tukea
koko organisaation tavoitteita yksittaisten yksikdiden omien tavoitteiden sijaan.
Taydellistd tavoitteiden yhtenevaisyyttd on hénen mukaansa mahdotonta
saavuttaa, mutta siirtohintapolitiikan tulee motivoida yksikdiden vetgjia tekemaan
paatoksia koko organisaation tavoitteiden mukaisesti. Jotta siirtohintapolitiikka voi
toimia tallaisena motivaattorina, sen tulee olla kytketty yksikonvetédjien suorituksen
mittaukseen. (Abdallah 1989, 66-70) Suorituksen mittauksen, palkitsemisen ja
siirtohinnoittelupolitiikan balansoimisen positiivisista vaikutusta painottavat myos

van Helden ym. (2001) ja Cools & Slagmulder (2008) tutkimuksissaan. Plesner
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Rossing ym. (2014, 272) ovat erimieltd; heiddn mukaansa siirtohinnoittelun,
suorituksen mittauksen ja palkitsemisen valinen jannite on enemman teoreettinen
problematiikka, joka ei ole kaytannon tasolla niin merkittava, jos tulosyksikéilla on

mahdollisuutta vaikuttaa siirtohintoihin.

Samoja kontrollin, suorituksen mittauksen, paatbksenteon ja yhteisten tavoitteiden
teemoja loytyy tuoreimmista tutkimuksista esimerkiksi Schusterin (2015)
tutkimuksista. Han on tutkinut siirtohinnoittelun tehtavia, menetelmia ja
kayttaytymisseuraamuksia  johtamisen  nakdkulmasta. Hanen mukaansa
siirtohinnoittelu voidaan nahda budjetoinnin ja suorituksen mittauksen kanssa
tarkeimpana instrumenttina tulosyksikéiden vetédjien ohjauksessa. Keskusjohto voi
ohjata  tulosyksikon vetdjien paatdksentekokayttaytymistd  vaikuttamalla
tulosyksikon tulokseen siirtohinnan kautta. Talla on kuitenkin k&antdpuolensa:
tulosyksikdn tuloksen manipuloinnilla voi olla vaikutusta tulosyksikoiden vetajien
oikeudenmukaisuuden tunteeseen ja motivaatioon etenkin, jos heidan suorituksen
mittaus ja palkitseminen on kytketty tulosyksikoiden tulokseen. Schusterin mukaan
ei ole olemassa 7oikeaa” tai edes “oikeudenmukaista” siirtohintaa ja
siirtohinnoittelulla on siten aina ei-toivottuja seurauksia. (Schuster 2015, 5, 9,12,
62)

1.2. Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajoitukset

Johtamisen nakokulmasta siirtohinnoittelun aikaisempia tutkimuksia
tarkasteltaessa voidaan siis havaita toistuvan tietyt keskeiset teemat:
Siirtohinnoittelun tehtdva on ohjata ja motivoida tulosyksikdiden vetajien
paatoksentekoa kohti koko organisaation tavoitteita. Motivaatio tehda koko
organisaation kannalta oikeita paatoksia on riippuvainen siitd, kokevatko
tulosyksikdiden vetgjat siirtohinnoittelun oikeudenmukaiseksi, etenkin jos
siirtohinnoittelu vaikuttaa heidan suorituksen mittaukseen ja palkitsemiseen. Ei-
motivoiva siirtohinta voi johtaa ei-toivottuun kayttaytymiseen. Vaikka teemoista on
loydettavissa aikaisempaa tutkimusta, ne ovat usein o0sa jotain toista
aihekokonaisuutta, jolloin teemat yhdistavalle tutkimukselle on Idydettavissa

tutkimusaukko. Siirtohinnoittelun tieteelliseen tutkimukseen toivotaan myos lisda
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tutkimusta, joka edistdd kokonaisvaltaisempaa ymmarrysta siitd, miten
siirtohinnoittelu vaikuttaa organisaatioon ja sen jaseniin. (Plesner Rossing ym.
2014, 267, 279). Tama tutkielma pyrkii vastaamaan naihin tutkimusaukkoihin
yhdistamalla siirtohinnoitteluun johtamisen ndkdkulmasta tehdyistad tutkimuksista
loydetyt keskeiset teemat yhdeksi tutkimusaiheeksi ja pureutumalla
siirtohinnoittelun vaikutuksiin organisaatiossa. Tutkimukselle tarve on my6s case-
organisaation nakokulmasta; siirtohinnoittelu on osa yrityksen kaytannon
todellisuutta ja parempi ymmarrys siirtohinnoitteluun liittyvista johtamisen

nakokulmista koetaan yrityksessa tarpeellisena.

Taman  tutkielman  tarkoituksena  on  tarkastella  case-organisaation
siirtohinnoittelujarjestelmaa ja sen kaytannon vaikutuksia organisaation
toiminnassa johtamisen nakokulmasta. Tybn tavoitteena on selvittda miten
organisaatiossa kaytetddn siirtohinnoittelua johtamisen valineena, miten
organisaation tulosyksikoiden vetajat kokevat ohjauksen seka millaisia hyotyja ja
haittoja he ovat havainneet esiintyvan, kun siirtohinnoittelua kaytetaan
ohjausvalineena. Tutkimus pyrkii teoriaan nojautuen hakemaan vastauksia siihen,
mitd organisaation johdon tulisi ottaa huomioon ohjatessaan ja motivoidessaan
siirtohinnoittelujarjestelman  avulla  organisaation  paatoksentekoa  koko

organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tutkielman p&aéongelma on:

Miten siirtohinnoittelujarjestelmaa hyddynnetaan johtamisen ohjausvélineena
tulosyksikoiden vetdjien péaatoksenteon ohjauksessa ja  motivoinnissa
organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi?

Tutkielman padongelmaa tukevat alaongelmat ovat:

Minkalaisia edellytyksia siirtohinnoittelulla on, jotta sen avulla voidaan vaikuttaa

tulosyksikoiden vetgjien paatoksentekoon ja motivaatioon?
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Minkélaisia hyotyja ja haittoja esiintyy, kun organisaation johto kayttaa

siirtohinnoittelua organisaation ohjaamiseen?

Miten siirtohinnoittelu edistaa organisaation tavoitteiden yhdenmukaisuutta?

Tutkimukseen liittyy tiettyja rajauksia, jotka on otettava huomioon tutkimusta ja sen
tuloksia arvioitaessa. Tutkimuksen taustalla on case-organisaation tarve ymmartaa
siirtohinnoittelun  kautta tapahtuvan organisaation ohjauksen vaikutuksia
organisaatiossa. Talloéin luonnollinen valinta tutkimuksen kohteeksi on
organisaation jasenet, joihin ohjaus kohdistuu ja, joiden paatoksenteolla on suuri
merkitys organisaation toimintaan. Tastd syysta tutkimuksessa keskitytaan
organisaation tulosyksikdiden vetdjien nakokulmaan ja kokemukseen tutkimuksen
aiheesta. Johdon tai muiden organisaatioryhmien néakemyksia tai kokemuksia ei
kasitella taman tutkimuksen puitteissa. Tutkimuksen aikana on haastateltu kaksi
siirtohinnoittelusta vastaavaa henkilda, mutta naistd haastatteluista saatua tietoa
on kaytetty vain tarkistamaan organisaation siirtohinnoittelujarjestelman

rakenteisiin liittyvia faktoja.

Tutkimuksen tavoitteen ollessa pyrkimys ymmartamaan siirtohinnoittelun
kayttamista johtamisen valineend, siirtohinnoitteluun liittyvat laskentatoimen, kuten
oikean siirtohinnoittelumenetelméan, ja verotuksen nakokulmat ovat nahty tassa
tutkimuksessa epaoleellisiksi. Nailla nakokulmilla on tarked merkitys etenkin
monikansallisten yritysten tulosyksikoiden vetdjien paatoksenteossa, mutta niiden
huomioiminen tassad tutkimuksessa olisi kasvattanut aiheen laajuutta
kestamattomasti. Tasta syysta tutkimus on rajattu koskemaan vain yhta juridista
yhtiota, jotta tutkimuksen aihetta on voitu tarkastella puhtaasti johtamisen

nakokulmasta.

1.3. Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys nojautuu kirjallisuuteen ja aikaisempaan
tieteelliseen tutkimukseen. Alla on viitekehys esitettynd visuaalisesti ja

havainnollisessa muodossa:
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Motivointi
Oikeuden- A
mukaisuus = | Paatoksenteon
ohjaus
Siirtohinnoittelu
ohjauksen vaélineena
Palkitse-
minen Tavoitteiden
yhden-
mukaisuus

Suorituksen
mittaus

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

Viitekehyksen keskidssa on tutkielman aihe, siirtohinnoittelu johtamisen véalineena.
Sen ymparille on keratty siirtohinnoittelua koskevasta tieteellisesta tutkimuksesta
keskeisimmiksi havaitut teemat, joilla on suurin merkitys siirtohinnoittelun
kayttamiseen johtamisen valineena. Siirtohinnoittelua johtamisen nakoékulmasta
kasittelevan tieteellisen tutkimuksen perusteella siirtohinnoittelun merkittavia
tavoitteita on tulosyksikdiden vetdjien paatoksenteon ohjaus yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi ja motivointi. Teemoihin laheisesti liittyy suorituksen mittaus ja
palkitseminen, tieteellisen tutkimuksen mukaan niiden tulisi olla tasapainotettu
siirtohinnoittelujarjestelman kanssa. Siirtohinnoitteluun, etenkin suorituksen
mittauksen ja palkitsemisen yhteydessa, liittyy vahvasti oikeudenmukaisuuden
kasite. Koetulla oikeudenmukaisuuden asteella on vaikutusta motivaatioon ja

paatoksentekoon.
Tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat:
Johtaminen

Johtaminen on vuorovaikutusprosessi, jonka avulla pyritddn vaikuttamaan ryhman

toimintaan niin, etta jokin pAdmaara saavutettaisiin (Juuti 2006, 160).
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Paatdksenteko

Paatoksenteko on prosessi, jossa tehdaan valintoja kahden tai useamman
vaihtoehdon valilla. Paatoksia tekee yksikd ja paatdoksenteko perustuu
havainnoimalla kerattyihin tietoihin tosiasioista ja kasitteistd sekd niiden
yhteyksista ja suhteista. (Robbins, Judge & Campbell 2010, 116)

Motivaatio

Motivaatio on psykologinen prosessi, joka selittdd yksilon kiinnostuksen
herdaamisen tiettyyn tavoitteeseen seka intensiteetin, suunnan ja sinnikkyyden
saavuttaa tama tavoite. Kiinnostuksen herdaminen liittyy siihen, mika saa ihmisen
aktivoitumaan. Intensiteetilla tarkoitetaan sitéd kuinka kovaa yksild ponnistelee ja
suunta kohdistaa tdman ponnistelun tiettyyn tavoitteeseen. Sinnikkyys kuvaa sita
miten pitkdan yksilo pystyy vyllapitamaan ponnistelua; motivoitunut yksilo
ponnistelee niin kauan kun saavuttaa tavoitteen. (Robbins ym. 2010, 140; Mitchell
1982; 81)

Tulosyksikko
Organisaation alayksikkd, vastuualue, jossa sen vetajd on vastuussa seka
alayksikkonsa tuloista etta menoista (Sekhar 2006, 72; Horngren ym. 2012, 801)

Siirtohinnoittelu

Siirtohinnoittelua kaytetddn yrityksen sisaisten toimitusten yhteydessa ja
siirtohinnalla tarkoitetaan sita hintaa, minka yrityksen yksikkd veloittaa tuotteen tai
palvelun toimittamisesta saman yrityksen toiselle yksikélle. Siirtohinta siis
muodostaa tuloa myyvalle yksikolle ja aiheuttaa kustannuksia ostavalle yksikdlle
vaikuttaen nain siten molempien yksikdiden tulokseen. (Schuster 2015, 5;
Horngren ym. 2012, 802) Siirtohinnoittelu voi olla organisaatiorajat ylittdvaa
esimerkiksi saman konsernin eri tytaryhtididen valistd, mutta se voi tapahtua myos
juridisen yrityksen sisalla esimerkiksi sen tulosyksikdiden valilla. Tassa
tutkimuksessa kasitellaan jalkimmaista ja siten siirtohinnoittelulla tésséa
tutkimuksessa viitataan sisaiseen siirtohinnoitteluun eli yhden yrityksen sisalla

tapahtuviin sisaisiin siirtoihin ja niiden hinnoitteluun.
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1.4. Tutkimusmenetelmat ja tutkielman rakenne

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartaa kokonaisvaltaisesti tutkittavaa
iimiota tutkittavien kokemusten ja ndkemysten kautta. Kyse on siis tutkittavien
esille nostamista moninaisista merkityksista, joita on vaikea muuntaa numeeriseen
ja mitattavaan muotoon, joten laadullinen tutkimus oli luonnollinen valinta.
Laadullinen tutkimus on ymmartavaa tutkimusta (Tuomi & Sarajarvi 2013, 66)
jossa suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina, pyritddn tavoittamaan
heidan nakokulmansa ja I0ytamé&éan keréatysta aineistosta induktiivisen paattelyn
kautta se, mikd on tutkimuksen kannalta tarkeaa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2013, 161, 164) Laadullisessa tutkimuksessa on keskeista todellisuuden ja siita
saatavan tiedon subjektiivinen luonne. Tutkimus keskittyy tarkastelemaan
yksittdisia tapauksia ja tutkimuksessa oleellista on tutkittavien henkildiden
nakokulmien ja heidan niille antamien merkitysten korostaminen sek& tutkijan
vuorovaikutus yksittdisen havainnon kanssa. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkimusprosessin alussa tutkijalla on olemassa jonkinlainen esiymmarrys
aiheesta, joka voi perustua tutkijan omiin tietoihin ja kokemuksiin tai hankittuihin
tietoihin ja, joka suuntaa tutkijan ajatuksia ja ohjaa tiedon hankinnassa.
Laadullisessa tutkimuksessa, toisin kuin maarallisessa tutkimuksessa, tavoitteena
ei kuitenkaan ole ennalta asetettujen hypoteesien testausta, vaan tutkimuksen
hypoteesit johdetaan yksittdistapausten analyysista. Laadullisen tutkimuksen
pyrkimys saavuttaa tutkittavien nékokulma vaatii tutkittavan ja tutkijan laheista
yhteytta. Tutkija kuitenkin pyrkii valttdmaan vaikuttamista aineistoon esimerkiksi
haastattelutilanteessa. (Puusa & Juuti 2011, 47-50, 78)

Tutkimus voidaan luokitella my6s tapaustutkimukseksi, silla tapaus- el
casetutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa tutkitaan yhta yksittaista tapausta
tai pienta joukkoa toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Itse tapaus voi olla
maariteltavissa hyvinkin laajasti; kyseessa voi olla jokin yritys, sen osa, kuten
osasto tai henkilostoryhma, tai sen jokin prosessi tai tapahtuma. (Hirsjarvi ym.
2013 134-135; Lee & Lings 2008, 200) Tapaustutkimus kuvaa ja tulkitsee ilmiota
kokonaisvaltaisesti, yksityiskohtaisesti ja eri ndkdkulmista ilmion luonnollisessa

ymparistéssa. Pyrkimyksend on ymmartad tapausta syvallisesti, ja tietoa kootaan
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monipuolisesti ja monin eri tavoin. (Piekkari & Welch 2011, 186-187; Laine,
Bamberg & Jokinen 2007, 10)

Paaasialliseksi aineistonkeruumenetelmaksi tutkimukseen valittiin
teemahaastattelu. Haastattelun etuna on, etta siind voidaan s&&adella aineiston
keruuta joustavasti haastattelutilanteessa ja haastateltavaa myoétaillen sekd saada
tdsmennysten ja lisakysymysten kautta syvallistéa tietoa ilmidsta (Hirsjarvi ym.
2013, 205; Lee ym. 2008, 217; Tuomi ym. 2013, 73). Teemahaastattelu
puolestaan rajaa haastatteluita ennakolta tehdyn kirjallisuuskatsauksen
perusteella valittuihin keskeisiin teemoihin, varmistaen, ettd haastatteluista
saadaan tietoa halutuista aiheista, mutta jattden kuitenkin mahdollisuuden
haastateltavalle tuoda esiin vapaasti omat tulkintansa ja asioille antamansa
merkitykset (Tuomi ym. 2013, 75; Lee ym. 2008, 218; Puusa 2011a, 81-83).

Tutkimusaineistoa yhdestatoista tulosyksikbnvetdjan haastattelusta pyrittiin
taydentamaan hyodyntamalla aineisto- ja menetelmatriangulaatiota.
Haastatteluiden tuomaa tietoa taydennettiin mahdollisuuksien mukaan keraamalla
kirjallista materiaalia, muun muassa organisaation strategisista tavoitteista,
siirtohinnoittelu- ja palkitsemisjarjestelmistd seka raportointitietoja sisaisista
siirroista, jotta l0ydokset voitaisiin asettaa oikeaan kontekstiin ja siten ymmartaa
iimiotd kokonaisvaltaisemmin. Useiden menetelmien kaytté lisda tutkimuksen
luotettavuutta pakottaessaan tarkastelemaan ilmiotd useammasta nakokulmasta
(Lee ym. 2008, 239).

Caseyritys, Kuusakoski Oy, on osa Kuusakoski Group Oy:ta, joka on pohjoisen
Euroopan johtava kierratyspalveluja tarjoava yritys yksi maailman suurimmista
kierratysmetallien jalostajista ja toimittajista seka edellakavija kierratys- ja
ymparistbteknologian ratkaisujen kehittdmisessa ja valmistamisessa. (Kuusakoski
2016a, Kuusakoski 2016b) Kuusakoski Oy vastaa kierratysliiketoiminnasta
Suomessa ja silla on toimintaa 20 paikkakunnalla ympari maan ja se tyollistaa noin
420 henkiloa. Sisdisilla siirroilla on tarkea merkitys yrityksessa, silla eri tulosyksikot

ovat erikoistuneet eri rooleihin, kuten kierratysmateriaalien vastaanottoon tai
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jalostamiseen, ja tasta syysta materiaaleja toimitetaan merkittavissa maarin

yksikoiden valilla.

Tutkimus suoritettiin vuoden 2016 tammikuun ja marraskuun valisend aikana.
Aikataulun pituuteen vaikutti tutkijan oman ajanhallinnan haasteet, silla tutkimus
suoritettiin taysipaivaisen tyon ja lapsiperheen arjen ohella. Tutkimussuunnitelma
ja teoriaan liittyva taustatyd tehtiin tammi-huhtikuussa, haastattelut touko-
kesakuussa ja niiden analysointi seka raportin kirjoittaminen syksylla. Tyo

viimeisteltiin marraskuussa 2016 ja palautettiin joulukuussa 2016.

Tutkimusraportin rakenne etenee siten, etta sen ensimmaisessa luvussa kuvataan
tutkimuksen taustatiedot seka maaritetddn tutkimusongelma rajauksineen,
tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset kasitteet. Ensimmaisessa luvussa kuvataan
my0s periaatteet tutkimuksessa kaytetyn tutkimusmenetelmien osalta.
Tutkimusraportin  toisessa luvussa kasitelladn johtamiseen, paatoksenteon
ohjaukseen ja motivointiin liittyvdd teoriaa sekd kolmannessa luvussa
siirtohinnoitteluun liittyvaa teoriaa. Taméan jalkeen neljdnnessa luvussa esitelldén
tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat ja niihin liittyneet menettelyt. Aineiston
kerays ja analysointi esitetdan luvussa vaiheittain ja otetaan kantaa tutkimuksen
luotettavuuteen. Luku viisi kasittelee tutkimuksen tuloksia kayden lapi tutkittuun
tapaukseen liittyvat taustatiedot sekéa haastatteluiden vastaukset. Luvussa kuusi
kootaan yhteen haastatteluista analysoinnin kautta muodostetut tulokset peilaten
niita teorioihin. Esittelen luvussa myds tutkimuksen tuloksista johdetut

johtopaatdkset seka pohditaan mahdollisia jatkotutkimuskysymyksia.
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2. TULOSYKSIKOIDEN VETAJIEN PAATOKSENTEON OHJAUS JA
MOTIVOINTI

Tassa luvussa kasitellaan johtamiseen, paatoksentekoon sekd motivointiin liittyvaa
teoriaa. Luvussa avataan kasitteet, kuvataan miten ne ilmenevat organisaatiossa

seka tarkastellaan niitd organisaation johtamisen nakokulmasta.

2.1. Johtaminen organisaatiossa

Johtaminen on ilmi6, jonka tutkimuksella on perinteita ja trendeja. Johtajuutta on
pyritty selittamaan johtajan ominaisuuksien ja kayttaytymisen kautta seka
johtamiseen liittyvien tilanteiden kautta. Johtamista on pyritty ymmartamaan
ihmisten ja asioiden, muutoksen seka merkitysten johtamisen nakdkulmasta seka
johtamiseen liittyvien diskurssien kautta. (Juuti 2006, 163-203) Johtamisen
maaritelmidkin on siten lukuisia. Parker Follettin (1941) mukaan johtaminen on
taitoa saada asiat tehdyksi toisten ihmisten kautta. Johtamiseen liittyy siten kyky
vaikuttaa ihmisiin. Pearcen ja Robinsonin (1989) mukaan johtaminen on prosessi,
jossa optimoidaan inhimillisia, materiaalisia ja taloudellisia panoksia organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamiseen liittyy siten organisaation tavoitteet.
Vaikuttamiseen ja tavoitteisiin viittaa myds Hannaganin (2008) méaaritelma, mutta
korostaa vaikuttamista motivoinnin nakoékulmasta. Hanen mukaansa johtaminen
voidaan n&hd&a prosessina, jossa motivoidaan ihmisia toimimaan tietylla tavalla
maarattyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Hannagan 2008, 5, 40). Juuti (2006)
nostaa maaritelmassaan edella mainittujen teemojen liséksi esille johtamiseen
liittyvan vuorovaikutusprosessin. Hanen mukaansa johtaminen voidaan maaritella
vuorovaikutusprosessiksi, jonka avulla pyritaan vaikuttamaan ryhman toimintaan
jonkin paamaaran saavuttamiseksi. (Juuti 2006, 160) Johtamista ei siten pida
nahda yksisuuntaisena toimimisena, vaan se on vuorovaikutteista sosiaalista
toimintaa. Tavanomaisesta sosiaalisesta kanssakdymisestd johtaminen eroaa
kuitenkin siina, ettda johtaminen on tavoitesuuntautunutta ja johtamisen avulla

halutaan ohjata ihmisten toimintaa.
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Johtamisen maaritelmaa on tédsmennetty johtamisen perustehtavien kautta:
Johtaminen on suunnittelua, eli visioiden purkamista tavoitteiksi ja strategioiksi,
organisointia, eli organisaatiorakenteiden ja tehtavia jarjestelyd, ihmisten
johtamista, eli ihmisten ohjausta, motivointia ja ongelmien ratkomista, seka
valvontaa, eli huolehtimista siita, etta tehtavat tulevat tehdyksi suunnitellusti ja
tavoitteet saavutetuksi. (Robbins ym. 2010, 4) Johtamisen perustehtavat
kuulostavat yksinkertaisilta, mutta todellisuudessa johtaminen on moniulotteista ja
monitasoista. Johtaminen tapahtuu erilaisissa rooleissa ja vaatii erilaisia taitoja
(Robbins ym. 2010, 4-6). Johtaminen on erilaista eri organisaatioissa ja
yksittdisessakin organisaatiossa se on erilaista eri tilanteissa ja tasoilla.
Organisaation osat, ryhmat ja yksilot eivat ole samanlaisia, vaan ne toimivat eri

lainalaisuuksien mukaan.

Johtamiseen vaikuttaa organisaation rakenne ja sen keskityksen tai hajautuksen
aste. Organisaatiorakenteen tulisi perustua organisaation paamaariin, resursseihin
ja sen ymparistoon (Hannagan 2008, 274). Keskityksen ja hajautuksen aste
puolestaan viittaa siihen onko paatoksenteko keskitetty organisaatiossa ylimmalle
johdolle vai hajautettu laajemmalle organisaatiossa (Juuti 2006, 210).
Tulosyksikkdorganisaatio on yksi malli paatoksenteon hajauttamiseksi.
Tulosyksikkd on organisaation alayksikko, vastuualue, jossa sen vetdja on
vastuussa seka alayksikkonsa tuloista ettd menoista (Sekhar 2006, 72; Horngren
ym. 2012, 801). Paatoksenteon hajauttamisen etuna pidetddn muun muassa
ylimman johdon ajan saastymistda muihin tehtaviin, paatéksenteon nopeutumista,
paikallisten tarpeiden parempana huomioimisena péaatoksissa ja tulosyksikon
vetdjien motivaation lisdéntymistd. Haittana puolestaan pidetdan osaoptimoituja
paatoksia tulosyksikdiden vetdjien huomion kohdistuessa omaan tulosyksikkdoonsa
koko organisaation sijaan. (Horngren ym. 2012, 799-800) Jotta haitat valtettaisiin,
tarvitaan johtamista: tulosyksikdiden vetajien péaatoksentekoa tulee ohjata ja
motivoida heitd toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation
menestys vaatii motivoitunutta ja sitoutunutta henkilostoa seka kaikkien toimimista
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Mullins 2007, 250, 529). Seuraavissa
kappaleissa paneudutaan tarkemmin paatoksentekoon ja sen ohjaukseen seka

motivaatioon ja motivointiin.
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2.2. Paatoksenteko

2.1.1. Mitd on paatoksenteko?

Paatoksenteko voidaan maarittdd prosessiksi, jossa tehdaan valintoja kahden tai
useamman vaihtoehdon valilla. (Robbins ym. 2010, 116) Paatoksenteko perustuu
tietoihin tosiasioista ja kasitteista seka niiden yhteyksista ja suhteista. Tietoa yksilo
kerad havainnoimalla. Havainnot vaikuttavat siten yksilon tekemiin paatoksiin ja
niiden laatuun. Havaitseminen on prosessi, jossa yksilot jarjestavat ja tulkitsevat
aistinvaraisia vaikutelmia antaakseen merkityssisaltoa ymparistolleen (Robbins
ym. 2010, 111). Toisin sanoen, yksilo aistii ympdaristbdan ja kerdad sielta
informaatiota, jota sitten jarjestelee ja tulkitsee antaakseen informaatiolle
merkityksen. Havaitsemisprosessiin vaikuttavat monet tekijat, kuten esimerkiksi
havaitsijan persoona, kokemus, kiinnostuksen kohteet, motiivit ja odotukset,
havaintotilanne seka havaitun informaatioon liittyvat seikat kuten sen suhde
muuhun informaation (Robbins ym. 2010, 111; McKenna 2012, 138).

Paatoksenteko ilmenee ongelmatilanteissa, joissa tietyn asian nykytilan ja halutun
tilan valilla on ristiriita, mutta se onko jokin asia ongelma, riippuu yksilon
havainnoinnista. Toinen yksil6 voi nahda paatoksentekoa vaativan ongelman
jossain asiassa ja toinen ndkee saman asian yhdenmukaisena halutun tilan
kanssa. Yksilét my6s havaitsevat asioita valikoivasti. Toisin sanoen, yksilo ei pysty
omaksumaan informaatiotulvasta kaikkea vaan hanella on taipumus havainnoida
helpommin asioita esimerkiksi hanen omin kiinnostuksenkohteiden, kokemusten ja
asenteiden pohjalta. Paatoksenteossa tama voi vaikuttaa siihen, minka
vaihtoehdot yksilo havaitsee paatoksenteon kannalta merkittavaksi ja valitsee
arvioitaviksi vaihtoehdoiksi. (Robbins ym. 2010, 113, 117).

2.1.2. Mitd on paatoksenteko organisaatiossa?

Paatoksenteko on keskeinen o0sa organisaation toimintaa, kaikkea muuta
toimintaa voidaan pitdd paatdksenteon johdannaisena. Paatoksenteko maarittaa
mita organisaatiossa tehdaan ja mité jatetdan tekemattd. Paatdksenteosta riippuu

kuinka hyvin organisaatio suoriutuu tehtévistddn; organisaation tulokset ja
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saavutukset ovat paatoksenteon seurauksia. Olennaista on siis ymmartaa, etta
asiat ja teot eivat tapahdu itsestaan, vaan jonkun on tehtava niille jotakin. (Harisalo
2008, 145-146).

Paatoksia organisaatioissa tekevat kaikki vastuualueestaan riippuen, mutta eri
paatoksilla on erilainen laajuus ja vaikutus. Siina missa tyontekijan paatds koskee
usein hdnen omaa tyodtansa, johtajan paatoksella voi olla laaja vaikutus
organisaation toimintaan. (Robbins ym. 2010, 116-117; McKenna 2012, 234)
Organisaatiossa tehtavia paatoksia on jaoteltu eri tavoin: Simonin (1960) mukaan
organisaatiossa tehdaan kahdentyyppisia paatoksia: strukturoituja ja ei-
strukturoituja. Strukturoidut paatokset ovat paatoksia, jotka ovat toistuvia,
rutiinimaisia ja niissd on selkea vaihtoehtovalikoima seka sovittu vaihtoehtojen
arviointimenettelymalli. Ei-strukturoidut paatokset ovat puolestaan paatoksia, jotka
ovat uniikkeja, ei-rutiinimaisia, niiden tavoite on epéaselva ja péaatbksentekoon
tarvittava informaatio ei ole valmiina. Ei-strukturoidut paatokset vaativat
harkintakykya ja luovuutta ja niitd ilmenee ennemmin organisaation ylemmilla
tasoilla kuin alemmilla. (McKenna 2012, 234) March (2002, 17) on kuvannut
samaa asiaa saanto- ja valintapohjaisten paatosten kasitteilla. Saantdpohjaiset
paatokset perustuvat tilanteiden ja niihin liittyvien saantdjen tunnistamiseen.
Paatos tehdadan saantdjen pohjalta kiinnittamatta huomiota paattajan omiin
preferensseihin vaihtoehtojen suhteen. Valintapohjaiset paatoksen puolestaan

vaativat vaihtoehtojen ja niiden seurausten arviointia.

Hannagan (2008, 245) on puolestaan jakanut paatokset strategisiin, hallinnollisiin
ja operationaalisiin paatoksiin. Strategisia paatoksia, kuten esimerkiksi yrityksen
pitk&naikavalin tavoitteisiin liittyvid paatoksia, tekee organisaation ylin johto. Niiden
tekemiseen kayttava aika on usein merkittéava, ne koskevat pitkaa aikavalia seka
niiden seuraukset ovat merkittavia organisaation toiminnassa. Hallinnollisia
paatoksia tekee alempi organisaatiotaso ja ne voivat kasitella esimerkiksi
menettelytapoja ja kontrolleja, niiden tekemiseen kayttdvissa oleva aika seka
paatdsten aikahorisontti ovat strategisia paatoksid lyhyempia ja seurausten
merkitys vahaisempi. Operationaalisia p&atdksia voidaan tehdd organisaation

alimmallakin tasolla. Ne ovat yleensa rutiininomaisia, paivittaisia paatoksia, ne
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tehdaan nopeasti, ne koskevat lyhytta aikavalia ja ovat seuraukseltaan koko
organisaation nakokulmasta vahaisia. (Hannagan 2008, 425) Kuva 2 tiivistaa

paatostyyppeihin liittyvat ominaisuudet:

Kaytettavissa Aika- Paatos- Organisaatio- Seuraukset
oleva aika horisontti tyyppi taso
Merkittava Pitk& aikavali Strateginen Ylin Merkittava
l \L Hallinnollinen l \L
Véahan Lyhyt aikavali Operationaalinen Alempi Véahainen

Kuvio 2. Paatostyypit (Hannagan 2008, 425)

Koska monet organisaation paatokset tekee vyksittdinen henkild, yksilon
paatoksenteko ja organisaation paatoksenteko ovat pitkalti paallekkaisia kasitteita.
Tieteellisessd tutkimuksessa kasitteet kuitenkin erotetaan toisistaan, vaikkakin
nilla on monia yhteisia piirteitd. Olennaisin ero on siing, ettd yksilon
paatoksentekoon littyva  tutkimus keskittyy  yksilén harkinta-  ja
paatoksentekoprosesseihin ei ota huomioon kontekstia, jossa paatts tehdaén, kun
taas organisaation paatoksentekoon keskittyva tutkimus keskittyy nimenomaan
organisaatioon paatoksenteon kontekstina. Ymmartadkseen organisaation
paatoksentekoa, on kuitenkin ymmarrettdvd myds yksilon paatoksentekoa.
(Shapira 2002, 5)

2.1.3. Paatoksenteon mallit organisaatiossa

Paatoksenteko organisaatioissa on klassisesti nahty rationaalisena prosessina,
jossa ensin asetetaan tavoite ja sitten mietitddn millaisin keinoin tai keinojen
yhdistelmin tavoitteet voidaan saavuttaa. Tassa rationaalisen paatoksenteon
mallissa p&atdoksentekija nahdéén taysin rationaalisena, joka tekee
johdonmukaisia ja parhaan lopputuloksen maksimoivia péaatoksia tiettyjen
rajoitteiden puitteissa. Malli perustuu useisiin oletuksiin, kuten esimerkiksi siihen,
ettd ongelma on maariteltavissa yksiselitteisesti ja selkeasti, paatoksentekijalla on

kaytossaan taydellinen tietdmys ongelmasta, ratkaisuvaihtoehdoista ja
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ratkaisuvaihtoehtojen seurauksista sek&a hanella on kyky tunnistaa kaikki relevantit
vaihtoehdot ja valita niistd paras mahdollinen, rationaalinen, vaihtoehto. (Harisalo
2008, 146-148; March 2002, 10-11; Robbins ym. 2010, 117-118; Simon 1979,
118) Malli olettaa, ettd organisaatiot toimivat taydellisen rationaalisesti, koska
nahdaan, ettd niiden on parempi toimia rationaalisesti kun irrationaalisesti
(Harisalo 2008, 150).

Rationaalisen paatoksenteon mallia on kritisoitu siitd, ettd se liioittelee
organisaatioiden paatostentekijoiden mahdollisuutta toimia rationaalisesti. Simonin
(1979, 117) mukaan yksilo ei voi loppujen lopuksi saavuttaa kovinkaan suurta
rationaalisuuden astetta. Rationaalisuutta voi rajoittaa monet eri tekijat:
Paatoksentekijalla ei ole kaytettavissdan taydellista tietoa, mika rajoittaa hénen
valinnan mahdollisuuksia. Tietoa voi puuttua paatoksentekijan kyvysta tai
haluttomuudesta etsid kaikkea mahdollista tietoa tai ongelma voivat olla niin
monimutkainen, ettei paatoksentekija edes pysty huomioimaan sen kaikkia
olennaisia ulottuvuuksia. Paatoksentekija ei mydskaan aina kykene valitsemaan
parasta mahdollista vaihtoehtoa. Han voi tietoisesti tai tiedostamatta rajata
vaihtoehtoja kokemustensa, koulutuksensa, arvojensa, arvostuksiensa tai
tunteidensa pohjalta. Han voi epavarmuuden valttamiseksi kohdistaa huomionsa
vaihtoehtoihin, jotka poikkeavat mahdollisimman vahan opitusta, kokemuksista tai
vallitsevista olosuhteista. Han voi myds tyytya optimaalisen ja rationaalisen
vaihtoehdon etsimisen sijaan hyvaksyttavaan tai riittavaan vaihtoehtoon. (Harisalo
2008, 151-152; 156-157; Robbins ym. 2010, 118; Simon 1979, 119-121)
Rajattoman rationaalisuuden kritiikin pohjalta Simon loi rajoitetun rationaalisuuden
kasitteen, jonka mukaan paatoksentekijd toki pyrkii tekem&an rationaalisia
valintoja, mutta tekee ne omien kykyjensa, olosuhteiden ja kaytossaan olevan
informaation puitteissa (Simon 1979, 78-80) Rajoitetun rationaalisuuden mallin
mukaan péaatoksenteko on prosessi, jossa paatdés tehdaan Iluomalla
yksinkertaistettu malli ongelmasta poimimalla sen olennaisia piirteitd olettamatta,
ettd malli kykenisi kattamaan ongelman monimutkaisuuden kaikkia ulottuvuuksia
(Harisalo 2008, 151-152; 156-157; Robbins ym. 2010, 118).
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Viela pidemmalle epéarationaalisuuden suuntaan organisaation paatoksentekoa
ovat vieneet mallit, jotka ndkevat paatbksenteon epajatkuvana, inkrementaalisena
prosessina. Braybrooken ja Lindblomin (1963) mukaan paatoksenteko on
jaksottaisesti ja lisdyksellisesti tapahtuvien pienempien pdaatosten ketju.
Varsinaista paatosta l|ahestytdéan askel askeleelta ja samalla tavoitteet
muotoutuvat jatkuvasti uudelleen. Paatoksenteon tavoitteena on tyydyttavien
paatosten aikaansaanti organisaatiossa. Paatoksenteossa ei oteta huomioon edes
potentiaalisesti kaikkein tarkeimpié ulottuvuuksia, vaan vain ne joista paattajat itse
ovat perilla ja joista he voivat saavuttaa riittavan yksimielisyyden. (Harisalo 2008,
160-162)

Paatoksenteon ei kuitenkaan aina nahda perustuvan rationaaliseen tai edes
osittain rationaaliseen pohdintaan, p&aatds voi syntyd myos intuition pohjalta.
Talloin paatoksenteko tapahtuu tiedostamattomana prosessina ja se voi perustua
kokemuksiin, tunteisiin, asiayhteyksiin ja tiedonpalasiin joita alitajunta yhdistelee
luovasti. Esimerkiksi paatoksentekija voi aikaisemman kokemuksensa pohjalta
havaita tietyn kaavan tilanteessa ja yhdistamalla tahan havaintoon aikaisemman
tietonsa tahan kaavaan liittyen, han voi hyvin nopeasti tehda johtopaatoksensa.
Intuitiivisen paatoksenteon sanotaankin olevan usein hyvin nopeaa, koska siihen
liittyy yleensa rajattu maara tietoa. Intuitiivisen paatoksenteon prosessin katsotaan
soveltuvan etenkin tilanteisiin, joissa paatoksentekija ei voi luontevasti johtaa
johtopaatdksia vajavainen tietdmyksen tai epaselvien paatoksenteon tavoitteiden
vuoksi. (Robbins ym. 2010, 119; Harisalo 2008, 166; McKenna 2012, 242-243)
Intuitiivinen paatoksenteko voi perustua aitoon kyvykkyyteen, mutta voi olla myds
paatoksenteon vaaristymien seurausta. Taitavatkaan intuitiiviset paatoksentekijat
eivat usein ole tietoisia tekijoistd, jotka ovat heidan paatdoksenteon taustalla.
(Kahneman & Klein 2009, 524-525) Maarittelemattomyytensa vuoksi intuitiosta on
vaikea arvioida milloin paatds perustuu onnekkaaseen arvaukseen ja milloin
todelliseen paattelyyn. Intuitioon ei tulisikaan luottaa taysin, mutta sita voi kayttaa
taydentavana keinona paatoksenteossa. (Robbins ym. 2010, 119; McKenna 2012,
242)
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2.1.4. Vaaristymat ja virheet organisaation paatoksenteossa

Rajoitettu rationaalisuus ja valikoiva havaitseminen paatbksenteossa eivat ole
ainoita, jotka muovaavat paatoksid organisaatiossa. Paatoksiin liittyy useita
systemaattisia vaaristymia ja virheitd, jotka yleensd johtuvat siita, etta
paatoksenteon prosessissa yritetdan kayttdaa oikopolkuja. Véahentaakseen
vaivannakoda ja vaikeita paatostilanteita, paatdksentekija helposti luottaa liikaa
esimerkiksi kokemukseensa, impulsseihinsa, aavistuksiinsa tai yksinkertaisiin
peukalosédantoihin. (Robbins ym. 2010, 119) Oikopolut voivat olla hyodyllisia
nopeuttaessaan paatoksentekoa ja etenkin tilanteissa joissa oikopolun kautta tehty
johtopaatdés on todennékdisesti oikea ja mahdollisen virheen haitta on pieni.
(Bazerman & Moore 2013, 7; Kahneman 2011, 79) Johtopaatoksiin hyppaaminen
on kuitenkin riski epavarmoissa tilanteissa ja tilanteissa, joissa virheen haitat ovat
suuret. Talldin oikopolut voivat vaaristaa vakavasti paatoksentekoa. (Kahneman
2011, 79)

Yksi yleisimpia vaaristymia paatoksenteossa on liiallinen luottamus omiin kykyihin.
Paattajilla on syvaélle juurtunut liiallinen luottamus omiin uskomuksiin seka
harkintakykyyn ja paattajat yksinkertaisesti uskovat lilan optimistisesti omiin
kykyihinsa tehda oikea paatds. Taman tekee vaaralliseksi etenkin se, etté liiallista
itsevarmuutta esiintyy etenkin tilanteissa, joissa ongelma on paattajan
osaamisalueen ulkopuolelta. (Robbins ym. 2010, 119-120; Russo & Schoemaker
1992, 7) Bazermanin ym. (2013, 14-15) mukaan liiallinen luottamus vaikuttaa
myo6s moniin muihin paatoksenteon vaaristymiin olen siten "kaikkien vaaristymien

aiti”.

Toinen yleinen vaaristyma, ankkurointi, viittaa paattgjan taipumukseen kiinnittya
likaa tiettyyn tietoon ja kyvyttomyyteen sdataa tietdmystadn muulla tiedolla.
Paatbksentekoa virheellisesti ohjaava ankkuri voi syntya péaattajalle annetusta
tehtavanannosta, lahtdpisteestd, ongelman ratkaisemiseksi. Se voi myds syntya
paattdjan omassa prosessissa esimerkiksi tilanteessa, jossa paatoksentekija tekee

paatoksen ensin keraamansa tiedon pohjalta eik& kykene muuttamaan paatostaan
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myo6hemmin ilmenevan tiedon pohjalta. (Kahneman 2011, 117-122; Robbins ym.
2010, 120; Russo ym. 1992, 11)

Vahvistamisen vaaristymasta puhutaan silloin, kun p&attadja etsii tietoa, joka
vahvistaa hanen ennakko-olettamustaan asiasta tai aikaisempia paatoksiaan ja
sulkee pois ristiriidassa olevan tiedon. Valitettavaa organisaatioiden kannalta on
se, etta mitd monimutkaisempi ongelma on, sitd helpompi on 16ytda yksipuolista
vahvistusta. (Kahneman 2011, 81; Robbins ym. 2010, 120; Russo ym. 1992, 12)

Saatavuuden vaaristyma taas Kkuvaa paattdjan taipumusta hyodyntda
paatoksenteossa ylikorostuneesti tietoa, joka hanelld on jo valmiina tai on helposti
saatavilla. Vaaristyma ilmenee helposti etenkin monimutkaisten ongelmien
yhteydessa. Paattajan voi olla vaikea kuvitella monimutkaisen ongelman kaikki
mahdolliset ulottuvuudet ja sen seurauksena p&éatbs voi perustua ongelman
ilmeisiin, helposti |6ydattavissa oleviin, ratkaisuvaihtoehtoihin. (Robbins ym. 2010,
120; Russo ym. 1992, 11) Saatavuuden vaaristymaa voi lisatd esimerkiksi se, jos
paattajalla on meneilladn useampi kovaa ponnistelua vaativa tehtava yhta aikaa
tai jos ongelma ei ole hanen osaamisalueellaan (Kahneman 2011, 135).

Sitoutumisen vaaristyman mukaan paattaja pysyy paatoksessaan vaikka olisi
selkeda todiste siitd, ettd se on vaara. Paattajalla on myds taipumus uskoa siihen,
ettd han voi ennustaa lopputuloksen sattumanvaraisista tapahtumista. (Robbins
ym. 2010, 121) Paattaja on usein jalkiviisas eli uskoo virheellisesti tietyn
tapahtuman jalkeen, etta olisi voinut ennustaa sen lopputuleman. Jalkikateen
lopputulema nayttédd paljon ilmiselvemmalta kuin etukateen, koska emme pysty
kasittamaan sita epavarmuutta, joka tilanteessa silloin vallitsi. (Robbins ym. 2010,
122; Russo ym. 1992, 12)

Siihen missa maarin paattgjat ovat alttiita paatoksenteon vaaristymille ja virheille,
vaikuttavat paattajien yksilélliset erot kuten esimerkiksi persoonallisuus, sukupuoli
ja etiikka, mutta myos organisaatioiden sisdiset olosuhteet kuten esimerkiksi
rakenteet, perinteet ja kaytannét (Robbins ym. 2010, 122; Harisalo 2008, 170).

Tietoisuus vaaristymista voi auttaa valttamaan vaaristymien aiheuttamia virheita ja



29

niita voidaan ehkaista myds analysoimalla paatoksia eri menetelmin (Bazerman
ym. 2013, 7, 208).

2.1.5. Miten organisaatio ohjaa ja rajoittaa paatoksentekoa?

Organisaatiolla on monia keinoja vaikuttaa jasentensa paatoksentekoon, kuten
esimerkiksi paatoksentekovallan allokoinnin, tavoiteasetannan, saantéjen,
suorituksen mittauksen ja palkitsemisen, ja palautteen kautta. Parhaimmillaan
nama ohjaavat paatoksentekoa haluttuun suuntaan, mutta pahimmillaan ne voivat

toimia paatoksentekoa rajoittavina tekijoina.

Paatoksentekovalta

Paatoksentekovallan allokointi ovat tehokas keino ohjata paatoksentekoa
organisaatiossa. Organisaatio oikeuttaa tiettyja yksiloitd tekemaan tiettyja
paatoksia ja samaan aikaan kieltdd toisia yksiloita tekemaan toimivaltansa
ulkopuolella olevia p&atoksia. Paatoksentekovalta ei valttamatta tarkoita oikeutta
paattdd taysin itsenaisesti. Organisaatio voi rajoittaa paatoksentekijan
paatoksenteko-oikeutta esimerkiksi rajaamalla valinnanvaihtoehtoja
ongelmanratkaisussa, jolloin paattaja pystyy tekemaan paatoksen vain tietyista
vaihtoehdoista ja siten paatds ohjautuu organisaation haluamaan suuntaan.
Karjistetyimmilladn ohjaus voi olla niin vahvaa, ettd paatoksentekijan péaatés on
niin sanottu paatokseton paatdés. Talléin hanella on paatdstd tehdessaan
nimellisesti eri vaihtoehtoja, mutta voi valita niista vain tietyn. (Salancik & Cooper
2002, 124-125)

Paatoksentekovallan allokointia ei tule kuitenkaan nahda vain paatoksenteon
rajoittamisena. Se tuo myds vakautta, saannénmukaisuutta ja asioiden
etenemisen sujuvuutta organisaatioon selkeyttamalla rooleja. Se kertoo kuka voi
paattdd mitakin, kenen mielipide painaa kilpailevissa paatoksissa enemman kuin
toisten ja luo riippuvuussuhteita, jotka vaikuttavat paatoksentekijoiden
kayttaytymiseen. (Salancik ym. 2002, 130) Paatoksentekovaltaan liittyy vastuu

paatoksistd ja niiden tuloksista, seké tilivelvollisuus organisaation ylemmalle
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tasolle. Visuaalisesti tama havainnoidaan yleensé organisaatiokaavion avulla.
(Simons 2000, 51)

Saannot

Edella todettiin, ettd paatoksenteko-oikeus tarkoita oikeutta paattad taysin
itsendisesti. Yksi yleinen keino ohjata organisaation paatoksentekoa on saannot.
Monet paatokset organisaatiossa perustuvat sopivan sddnnén noudattamiseen.
Saannot voivat olla esimerkiksi upotettuna paattdjan rooliin, standardoituja
menettelytapoja, ohjeita tai normeja. Saannot ohjaavat etenkin rutiinipaatoksin
mutta myods muita paatoksid. Useimmat organisaation pdaattdjat noudattavat

saantoja vaikka ne eivat olisi heiddn oman edun mukaisiakaan. (March 2002, 17)

Organisaation saannot voivat syntyd monella eri tavoin: saannot voivat olla
tietoisesti valittuja sovittuja sopimuksia, ne voivat syntya vahitellen organisaation
oppiessa kokemuksistaan ja niita voi syntyd kun paattajat kopioivat niita toisiltaan.
Vaikka saantdja luodaan, jotta ihmiset toimisivat halutulla tavalla, ne eivat
kuitenkaan automaattisesti takaa haluttua kayttaytymista; saannot voivat olla
epaselvia, yhteen tilanteeseen voi soveltua useita eri saantdja, jotka voivat olla
jopa ristikkaisia toisiinsa nahden ja saantoihin liittyy aina tulkintaa. Voi olla, etta
yksild ei ymmarrd saantoa eika siksi pysty toimimaan sen mukaan, mutta voi olla
myds niin, ettd han ymmartaa saannén, mutta hanella ei silti ole kykya toimia sen
mukaan (March 2002, 17-20) Saantdjen ymmartamisen edistamiseksi saantojen
tulisi olla selkeitd, jattden mahdollisimman vahan tulkinnalle varaa. Liian
yksityiskohtaiset saannot voivat kuitenkin  estdd luovuutta ja rajoittaa
paatoksentekoa (Robbins ym. 2010, 124).

Tavoitteet

Organisaatio maarittelee itselleen vision, tahtotilan jota se tavoittelee, seka
strategian eli ne keinot, joilla se tavoittelee tata tahtotilaa (Robbins ym. 2010, 316;
Simons 2000, 6). Organisaation tavoitteet, ovat mitattavia tahtotiloja, jotka

organisaation johto maarittelee strategian pohjalta (Simons 2000, 7).
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Organisaation tavoitteet voivat olla muodollisia tai epadmuodollisia. Muodolliset
tavoitteet ovat virallisesti esitettyja tavoitteita, jotka kertovat syyn ja tarkoituksen
organisaation olemassaololle. Epaviralliset tavoitteet ovat puolestaan niita
tavoitteita, joita organisaatio oikeasti tavoittelee. (Mullins 2007, 533) Tavoitteet
voivat olla rahamé&araisia tai ei-rahaméaraisia ja ne voivat olla maaritelty lyhyelle
tai pitkalle aikavélille. Tavoitteita voidaan asettaa organisaatiossa monille eri
kokonaisuudelle, kuten esimerkiksi yksilolle, osastoille, divisioonille, tulosyksikoaille.
(Simons 2000, 7) Jotta tavoite muuttuu konkreettiseksi toiminnaksi, tavoitteen
tulee olla tasmallinen, mitattava, saavutettavissa oleva, merkityksellinen seka sille

tulee olla maaritelty aikarajoite. (Latham 2003, 311).

Yksilon kayttaytymista ylipdataan, ja etenkin paatdksentekoa, ohjaavat ja
motivoivat tavoitteet. Tavoitteet ohjaavat yksilod tavoittelemaan toivottuja
lopputulemia. Tavoitteet ohjaavat sitd, mihin yksilot kiinnittavat huomiota. (Carlson,
Tanner, Meloy & Russo 2014, 65) Tavoitteet vaikuttavat yksilon valintoihin,
ponnisteluun ja sinnikkyyteen (Latham 2003, 314). Yksilon tavoitteet voivat olla
joko hanen kasityksiaan organisaation tavoitteista tai hdnen omia henkilokohtaisia
tavoitteita. (Mullins 2007, 533) Tavoitetta voidaan tavoitella tarkoituksellisesti ja
tietoisesti. Talloin yksilo tietdd tavoitteen ja toimii aktiivisesti saavuttaakseen sen.
Tavoitteen tavoittelu voi alkaa myos yksilon tiedostamattoman prosessin kautta.
Talléin jokin tekija, vihje ymparistosta, aktivoi tavoitteen ja vaikuttaa yksilén
kayttaytymiseen siten, ettd han tiedostamattaan alkaa tavoitella tata tavoitetta.
Yksilo voi tiedostaa tiedostamattoman paatdksen jalkeen tavoittelevansa tavoitetta
tai han voi tavoitella sitd taysin tiedostamattaan. (Calrson ym. 2014, 65;
Dijksterhuis & Aarts 2010, 467, 469-470)

Organisaatio voi siis ohjata yksilon paatoksentekoa tavoitteiden avulla seka
kiinnittda pdaatoksentekijan huomiota haluttuihin asioihin. Paatoksenteko ei
kuitenkaan aina ole organisaation tavoitteiden mukaista. Jos tavoitteita on liian
monia tai ne ovat ristiridassa keskenaan, voi se aiheuttaa epaselvyytta ja
sekaannusta. Tall6in paatdksentekijd voi tulkita tavoitteiden tarkeysjarjestyksen
vaarin ja toimia esimerkiksi lyhyen aikavalin tavoitteen mukaisesti, mutta

tarkeamman pidemman aikavélin tavoitteen vastaisesti. Usein tarkeat, mutta
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enemman ponnistelua vaativat vaikeat, tavoitteet jaavat helpommin saavutettavien
tavoitteiden jalkoihin. Hammennysta tavoitteista voi aiheuttaa myds se, jos johdon
sanat ja toiminta tavoitteiden suhteen ei ole yhdenmukaisia. Jos yksil6 ei ymmarra
mitd tavoitteella tavoitellaan, mitd lopputulosta silla haetaan, h&n ei sitoudu
tavoitteeseen ja toimi tavoitteen mukaisesti. (Latham 2003, 311, 314)

Yksilon paatoksentekoa voi ohjata organisaation tavoitteiden liséaksi yksilon omat
tai hanen edustamansa organisaation osakokonaisuuden, esimerkiksi kuten
ryhmén, osaston tai tulosyksikdn, tavoitteet. Parhaimmillaan tavoitteet ovat
yhdenmukaisia, jolloin esimerkiksi oman tai tulosyksikkonsa tavoitteen mukainen
paatos edistdd myos koko organisaation tavoitteiden saavuttamista. Pahimmillaan
tavoitteet kilpailevat kesken&dédn. Omien tai osakokonaisuuden tavoitteiden
mukainen, opportunistinen tai osa-optimoitu, paatoksenteko voi vaikeuttaa tai jopa
estda organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamisen. Jaettu visio yhdistaa
ihmisia, vahentdd opportunistista kayttaytymista ja lisaa yhteistydta
organisaatiossa. Organisaation asettamat yhteiset tavoitteet voivat olla yhta
vaikuttavia kuin omat tavoitteet, kun niiden logiikka avataan ja ne perustellaan
hyvin. (Latham & Locke 2006, 332, 334-335). Taydellisesti yksilon omia ja
organisaation tavoitteita ei voida yhdenmukaistaa, mutta organisaatiossa tulee
pyrkia siihen, etta niissa olisi mahdollisimman paljon yhdenmukaisuutta ja
mahdollisimman v&han konflikteja ja siihen, ettd yksild saavuttaisi omat
tavoitteensa  parhaiten ohjaamalla  ponnistelunsa koko  organisaation
menestykseksi (Sekhar 2006, 132; Mullins 2007, 534).

Suorituksen mittaus ja palkitseminen

Organisaation tavoitteilla tulisi olla yhteys suorituksen mittaukseen ja
palkitsemiseen (Latham 2003, 316). Samoin suorituksen mittauksen,
palkitsemisen ja paatbksenteko-oikeuksien allokoiminen liittyvat vahvasti yhteen ja
niitd tulisi k&sitella yhtaaikaisesti (Reichmann ym. 2014, 33). P&aatoksenteon
nakokulmasta katsottuna: Yksilon paatbksentekoon vaikuttaa vahvasti kriteerit,

joiden pohjalta hanen suoritustaan arvioidaan. Palkitsemisella voidaan ohjata
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yksilon paatoksentekoa haluttuun suuntaan, mutta palkitseminen voi myds johtaa
oman edun tavoitteluun (Robbins ym. 2010, 124).

Perusoletus psykologiassa on: se tehdaan, mitd mittaat (Latham 2003, 316).
Toisin sanoen, niilla kriteereilld, jotka organisaation johto valitsee suorituksen
mittauksen arviointiperusteiksi, on merkittava vaikutus siihen, mitéa organisaation
jasenet tekevat (Robbins ym. 2010, 497; Latham 2003, 316). Suorituksen
mittausjarjestelmaa laadittaessa otetaan huomioon organisaation tavoitteet ja
jarjestelmaa saadetaan organisaation tavoitteiden muuttuessa (Mullins 2007, 494-
495). Jos suorituksen mittaus ei kohdistu tavoiteltuihin asioihin, ei voida olettaa,
ettd organisaation toimintakaan kohdistuisi niihin (Latham 2003, 316). Tarkeaa on
my0s, etta tyontekijgt ymmartavat mitd organisaation tavoitteet ovat ja miten
heidédn oma suorituksensa liittyy niihin (McKenna 2012, 659). Jos paatoksentekija
ei ymmarra organisaation tavoitteiden, suorituksen mittauksen eika paatdksensa

yhteyttd, haluttu ohjausvaikutus jaa saavuttamatta.

Suorituksen mittaamisella on monissa organisaatioissa yhteys palkitsemiseen;
suorituksen mittauksen tietoja kaytetdan palkitsemisen perusteena (Robins ym.
2010, 496). Siitd, onko palkitsemisella vaikutusta yksilébn suorituksen
parantumiseen, on monia nakemyksia. Camererin ja Hogarthin (1999) ovat
todenneet analysoituaan 74 aiheeseen liittyvaa tutkimusta, ettd joskus nain on,
mutta ei aina. Heidan mukaansa palkitsemisella on kuitenkin suurin vaikutus
suorituksen parantumiseen nimenomaan paatoksentekoon liittyvissa tehtavissa.
Palkitseminen voi kohdistaa huomiota ja ponnisteluja haluttuun suuntaan seka
vahentda itselle suotuisaa kayttaytymista. Nostamalla palkkioita ei kuitenkaan
voida koskaan taysin poistaa paatoksenteon vaaristymid. (Camerer ym. 1999, 34)
Shapiran (2002, 5) mukaan palkkiot ovat merkittdva tekijd organisaatiossa
kohdentamassa paatoksentekijoiden huomiota, mutta voivat pahimmillaan jopa

pahentaa paatoksenteon vaaristymia.

Organisaation palkitsemisjarjestelmd palvelee usein monia tavoitteita ja
jarjestelmaa saatdaessd usein joudutaan tasapainottelemaan naiden eri

tavoitteiden  valilla. Esimerkiksi jos palkitsemisjarjestelmaa saadetaan
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houkuttelemaan paatoksentekij6ita tekemaan tiettyja paatoksid, voi jarjestelma
aiheuttaa ei-toivottua kayttaytymista jonkin toisen organisaation tavoitteen
suhteen. (Athey & Roberts 2001, 200) Yhtélailla moniulotteinen on kysymys siita,
mihin mittareihin palkitseminen perustuu, paatdksentekijan omaan suoritukseen
vai koko organisaation suoritukseen. Palkitsemisen motivointivaikutus on
tehokkain, kun palkitseminen perustuu mittareihin, jotka mittaavat tarkasti
paatoksentekijan omaa aikaansaannosta eika niinkaan koko organisaation luomaa
arvoa. Kuitenkin, organisaation tavoitteiden kannalta voi usein olla jarkevampaa
sitoa palkitseminen koko organisaation luomaan arvoon. (Athey ym. 2001, 200)
Tama voi olla ongelmallista paatostilanteissa, joissa paattdjan oma etu ja
organisaation etu ovat ristiriidassa. Jos yksilon tekemalla paatoksella on vaikutus
omaan palkitsemiseen, on han taipuvainen tekem&an oman palkitsemisensa

kannalta suotuisan paatoksen (Robbins ym. 2010, 124).

Palaute

Palaute on yksi keino ohjata paatoksentekoa. Palautteen antaminen koetaan usein
vaikeaksi ja se jaa herkasti tekemattd, jos siihen ei tule pakotetta organisaation
toimintamenettelyista ja kontrolleista. Palaute koetaan herkéasti suorituksen
heikkouden osoittamisena ja negatiivisena kritiikkina. (Robins ym. 2010, 501-502)
Faktaa on kuitenkin se, etta yksil6 usein epaonnistuu oppimaan kokemuksistaan ja
jotta nain ei kavisi, tarvitsee han palautetta. Jos paatoksentekija ei saa palautetta
vaarista paatoksistaan, han ei valttamatta edes tiedosta paatoksensa ei-toivottuja
seuraamuksia ja tekee pahimmillaan vastaavan paatdksen uudelleen. (Russo ym.
1992, 10; Bazerman 2013, 215-216) Palautteen ei tulisi koskea vain
epaonnistuneita paatoksia, myds onnistuneiden paatdsten analysoinnista voidaan
oppia ja pystytaan kehittamaan paatoksentekoprosessia entistd paremmaksi
(Davenport 2009, 118).

Hyvan palautteen tulisi olla tarkkaa ja tdsmallistdq, perustua tosiasioihin ja olla
oikea-aikaista. Jotta palaute toimii, se tulee osata antaa ja ottaa vastaan

rakentavasti. Vastuu, tilivelvollisuus, pakottaa paattdjan kohtaamaan palautteen,
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mutta han tarvitsee motivaatiota, jotta h&n hyddyntaa palautteen antaman tiedon
ja oppii siita. (Russo ym. 1992, 10)

Muut ohjauskeinot ja rajoitteet

Organisaatio voi kayttaa aikarajoitteita tehostamaan paatdoksentekoa, jolloin
paatoksentekijan on nopeutettava paatoksentekoprosessia aikarajoitteen rajoissa
pysymiseksi. Tehostamisen sijaan aikarajoite voi kuitenkin myds rajoittaa
paatoksentekoa paatoksentekijalla ollessa vihemman aikaa paatoksensa taustalla
olevan tiedon prosessointiin. (Ariely & Zakay 2001, 196; Robbins ym. 2010, 124)
Aikarajoitteen liséksi organisaatio voi rajoittaa paatoksenteon resursseja (Harisalo
2008, 176) ja myds organisaation muu paatoksentekohistoria voi ohjata
paatoksentekijaa (Robbins ym. 2010, 124). Organisaation tavoite ei kuitenkaan ole
vain rajoittaa tai ohjata; organisaatio haluaa my0s kehittdd ja parantaa
paatoksentekijoidensa paatdksentekoa virheiden ja epaonnistuneiden paatosten
todennakoisyyden pienentdmiseksi. Téahan on monia eri keinoja esimerkiksi
systemaattisesti arvioimalla p&éatdksentekoprosesseja, vakiinnuttamalla uusia
menettelytapoja esimerkiksi tiedon analysointiin ja lopputulosten arviointiin seka
kouluttamalla paatoksentekijoita (Davenport 2009, 118, 123) Vaikka
paatoksentekoa ei voida muuttaa taysin rationaaliseksi, voidaan kuitenkin
paatoksenteon onnistumisen todenndkdisyytta parantaa. (Harisalo 2008, 173,
Davenport 2009, 123).

2.3. Motivaatio

Motivaatio ja motivointi eivat ole yksinkertaisia asioita. (Herzberg 2003, 87)
Motivaation tarkastelu on kuitenkin organisaation kannalta tarkeda, koska silla on
vaikutusta organisaation toimintaan ja menestykseen. Organisaatio haluaa
rohkaista kayttaytymista, joka edistdd organisaation tehokkuutta. (Mitchell 1982,
82)
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2.3.1. Mitda on motivaatio?

Motivaatio on psykologinen prosessi, joka selittdd yksilon kiinnostuksen
heraamisen tiettyyn tavoitteeseen seka intensiteetin, suunnan ja sinnikkyyden
saavuttaa tdma tavoite. Kiinnostuksen herdaminen liittyy siihen, mika saa ihmisen
aktivoitumaan. Intensiteetilla tarkoitetaan sitéd kuinka kovaa yksild ponnistelee ja
suunta kohdistaa tdman ponnistelun tiettyyn tavoitteeseen. Sinnikkyys kuvaa sita
miten pitkdan yksildo pystyy vyllapitamaan ponnistelua; motivoitunut yksilo
ponnistelee niin kauan kun saavuttaa tavoitteen. (Robbins 2010, 140; Mitchell
1982; 81) Organisaatiossa luonnollisesti ei tavoitella mita tahansa intensiivista
ponnistelua, vaan pyritddn antamaan yksilon ponnistelulle suunta, joka hyddyttaa
organisaation tavoitteiden saavuttamista ja yllapitamaan tata ponnistelua, jotta
tavoitteet myds saavutetaan. (Robbins 2010, 140-141)

Motivaatiota pidetaan yksilollisena ilmioné jokaisen ihmisen ollessa ainutlaatuinen
(Mitchell 1982, 81). Motivaation taso vaihtelee eri yksil6illa ja yksilénkin motivaatio
vaihtelee eri ajankohtina (Robbins ym. 2010, 140) Motivaation katsotaan yleensa
olevan tarkoituksellista; se on yksilon kontrolloitavissa ja kayttaytyminen, johon
motivaatio vaikuttaa, on yksilon valitsemaa (Mitchell 1982, 81).

Motivaatio ennustaa yksilon kayttaytymista ja suorittamista, mutta se ei ole
kayttaytymista tai suorittamista itsessaan. Kayttaytyminen valinta, jonka motivaatio
maarittdd. Suoritus puolestaan vaatii motivaation lisdksi myds kykya, tietoa ja
taitoa suoriutua tehtavasta, siihen liittyy yksilon mielialat ja emootiot seka
ulkopuolisia tehtavad edistavia tai estavia tekijoita, jotka eivat ole yksilon
kontrolloitavissa. (Mitchell 1982, 81; Mullins 2007, 250)

2.3.2. Motivaation osatekijat ja syntyminen

Motivaatioon vaikuttavat useat eri osatekijat, kuten esimerkiksi yksilon tarpeet,
odotukset, toiveet, pyrkimykset ja muut vietit, hyvin monimutkaisella tavalla. Itse
motivaatio syntyy motivaatioprosessin tuloksena. Motivaatioprosessia on selitetty
ja kuvailtu monenlaisilla tekijdilla ja teorioilla. Varhaisimpia klassisia

motivaatioteorioita ovat sisaltéteoriat, jotka pyrkivat selittdmaan sita, mikd motivoi
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yksilod. Niistd tunnetuimpia ovat Maslow'n tarvehierarkia, Herzbergin
kaksifaktoriteoria seka McClellandin tarveteoria (Mullins 2007, 257).

Maslow selitti motivaatiota tarpeiden avulla; hd&nen mukaansa mukaan tarpeet ovat
hierarkkisia, tyydyttymaton tarve motivoi yksildd ja yhden tason tarpeen
tyydyttyminen aktivoi seuraavan tason tarpeen. (Robbins ym. 2010 141-142;
Mullins 2007, 258-259; McKenna 2012, 96-98). Herzbergin mukaan yksil6a
motivoi asiat, jotka saavat hanet tuntemaan olonsa hyvaksi. Tyossa téllaisia
motivaattoreita ovat tyon sisaiset tekijat kuten tavoitteiden saavuttaminen, tyosta
saatu tunnustus, ty6 itsessaan, vastuu ja urakehitys. Tyon ulkoisia tekijoita, kuten
valvontaa, palkkaa, tydolosuhteita, Herzberg kutsui hygieniatekijoiksi ja hénen
mukaansa ne voivat aiheuttaa tyytymattomyytta tyohon. Hygieniatekijoita
parantamalla tyytymattdmyytta voidaan poistaa, mutta ei lisatd motivaatiota.
(Robbins ym. 2010 143-144; Mullins 2007, 261-262; McKenna 2012, 100-101).

McClellandin mukaan motivaatiota selittdd kolme perustarvetta: saavutustarve,
joka viittaa haluun menestya, valtatarve, joka viittaa haluun vaikuttaa toisiin seka
littymistarve, joka viittaa haluun muodostaa l&heisid ihmissuhteita.
Tutkimuksissaan han keskittyi saavutustarpeeseen ja erityisesti
menestyksekkaiden  suorittajien  ominaisuuksiin.  McClellandin  mukaan
menestyksekkaita suorittajia motivoi onnistumisen halun lisdksi haastavat, mutta
saavutettavissa olevat tavoitteet seka palaute siitd miten hyvin he suoriutuvat.
Saavutustarvetta voidaan hanen mukaansa muokata kouluttamalla, jolloin
oppiminen voidaan nahda tarkeana motivaation tekijana. (Robbins ym. 2010 145;
Mullins 2007, 264-265; McKenna 2012, 99-100).

Mybhemmat klassiset motivaatioteoriat ovat kohdistaneet huomiota itse
motivaatioprosessiin, siihen mika aloittaa, kohdistaa ja yllapitdd motivaatiota.
Tunnetuimpia prosessiteorioita ovat muun muassa tavoite-, oikeudenmukaisuus-
ja odotusarvoteoriat. (Mullins 2007, 257) Oikeudenmukaisuuden teorian isana
pidetddn Adamsia ja sen mukaan yksil0 vertaa tyOpanostaan ja palkkiotaan
muiden tydpanoksiin ja palkkioihin. Tasapainotilanteessa yksilo kokee, etta hanta

kohdellaan oikeudenmukaisesti. Epatasapainotilanteessa han kokee
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epaoikeudenmukaisuutta ja pyrkii korjaamaan tilannetta esimerkiksi sovittamalla
panosta tai palkkiota, muuttamalla tulkintaa omasta tai toisten panoksesta tai
palkkiosta tai vaihtamalla vertailukohdetta. (Robbins ym. 2010 155-156; Mullins
2007, 273-274; McKenna 2012, 112-113)

Tavoiteteorian iséana pidetyn Locken mukaan aikomus tydskennelld kohti tavoitetta
on vahva tydmotivaation lahde. Tavoitteen tasmallisyys, haastavuus ja palaute
edistymisesta lisdavat tavoiteteorian mukaan suoritustasoa. Tama ei kuitenkaan
ole taysin yleistettavissa; suoritukseen vaikuttaa myods muita tekijoita kuten
sitoutuminen tavoitteeseen, tehtavan ominaisuudet sekd kansallinen kulttuuri.
(Robbins ym. 2010 148-149; Mullins 2007, 273-274; McKenna 2012, 104-107).

Odotusarvoteoriaa ovat kehittdneet muun muassa Vroom seka Porter ja Lawler.
Teorian mukaan yksilon kayttaytyminen on seurausta hanen tietoisesta
valinnastaan eri vaihtoehtojen valilla. Tata valintaa ohjaavat odotukset palkkioista,
jotka eri kayttaytymisvaihtoehdoista oletetaan seuraavan ja naiden palkkioiden
houkuttelevuus yksil6lle. Yksiloa motivoi kun h&n uskoo, etta yrittdminen johtaa
parempaan suoritukseen, hyva suoritus johtaa palkitsemiseen ja palkkio on yksilon
henkilokohtaisen tavoitteen mukainen. (Robbins ym. 2010, 158-159; Mullins 2007,
265-267; McKenna 2012, 109-110) Porterin ja Lawlerin mukaan suoritukseen
vaikuttavat myos yksilon taidot ja ominaisuudet sek& havainnot roolistaan
organisaatiossa. Palkkiot he jakavat sisaisiin, kuten haasteen, saavuttamisen ja
menestyksen tunteet, ja ulkoisiin kuten palkka, luontoisedut, ylennys. Kun
suorituksesta odotettu palkkio ja saatu palkkio on tasapainossa, yksild kokee
palkkion oikeudenmukaisena ja se lisda yksilon tyytyvaisyytta. (Mullins 2007, 268-
269; McKenna 2012, 110-111) Kuva 3 kuvaa Porterin ja Lawlerin nakemysta

odotusarvoteoriasta:
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Kuvio 3. Porterin ja Lawlerin odotusarvoteoria (Mullins 2007, 268)

Varhaisista sisaltoteorioista vain McClellandin tarveteoria on saanut vahvistusta
mydhemmassé tutkimuksessa (Robbins ym. 2010 145). Niihin kuitenkin edelleen
viitataan paljon johtamiseen liittyvissa teksteissa, koska ne ovat yksinkertaisia ja
helposti ymmarrettavia. Prosessiteorioita on Kritisoitu liiallisesta
moniulotteisuudesta ja siten vaikeasta hyddynnettavyydesta kaytannodssa.
(McKenna 2012, 113-114) Uusia nadkokulmia motivaatioteorioihin on haettu viime
aikoina muun muassa kulttuurin sekad sosiaalisen ryhman vaikutuksesta yksilon
motivaatioon (McKenna 2012, 117-119).

2.3.3. Miten motivaatiota johdetaan organisaatiossa?

Edella kasiteltin  yksilon motivaatioprosessia ja siihen liittyvia tekijoita.
Organisaation nakokulmasta on luonnollisesti mielenkiintoinen kysymys, miten
organisaatio voi aktivoida, yllapitdd ja kohdentaa yksilén motivaatiota
organisaation nakokulmasta oikeaan suuntaan. Tatd kysymysta on l&hestynyt
Tampoe (1996) kehittdmalla edelleen odotusarvoteoriaa asiantuntijatyén
nakokulmasta ja rakentamalla mallin asiantuntijoiden motivaation johtamisesta.
Hanen mukaansa yksilon henkilokohtainen motivaatio perustuu tydsta odotettujen
palkkioiden arvoon, mutta henkildkohtaisen motivaation lisdksi asiantuntijan
suoritukseen vaikuttavat myos nelja muuta avaintekijad: henkilon kyvyt suoriutua
annetusta tehtdvasta, organisaation tuki eli tavoitteen saavuttamisen
mahdollistavat olosuhteet ja resurssit, tavoitteen selkeys ja merkityksellisyys seké
aito tiedon vaihtaminen. Tavoitteen saavuttaminen on kuin laukaisin, joka
johtamalla psykologisiin ja materiaalisiin palkkioihin aktivoi ja yllapitaa yksilon

motivaatiota. Motivaatio yhdistettyna yksilon kykyihin ja fasilitoivaan ymparistoon
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luo motivoitua energiaa, joka ohjataan ammatilliseen ja henkilokohtaiseen
saavutukseen varmistamalla, ettd yksilolla on selkea kuva tavoitteesta ja kaikki
tarvittava tieto. (Tampoe 1996, 187-189) Kuvassa 4 on kuvattu Tampoen

asiantuntijoiden motivaation johtamisen malli.

Yksilolliset kyvyt ; Psykologiset
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Kuvio 4. Asiantuntijoiden motivaation johtaminen (Tampoe 1996, 188)

Organisaatio voi siis edistdd motivoitua energiaa vahvistamalla yksilon tehtavassa
tarvitsemia taitoja ja tarjoamalla tehtavassa vaadittavat resurssit ja olosuhteet.
Motivoidun energian kohdistamisessa olennaista organisaatiolle on maarittaa
selkeat ja merkitykselliset tavoitteet ja varmistaa riittdva tiedonsaanti. Organisaatio
voi vaikuttaa prosessiin  myds oikeudenmukaisella palkitsemisella. Taman
tutkimuksen nakodkulmasta tavoitteet, palkitseminen ja oikeudenmukaisuus ovat

keskeisia, joten niihin paneudutaan tarkemmin.

Tavoitteet

Tavoiteteorian esittelyn yhteydessa viitattiin jo siihen, etta tavoitteet voivat olla
vahva yksilon motivaation lahde. Tama johtuu siita, etta tavoitteet vaikuttavat tyon
haastavuuteen, mahdollistavat saavuttamisen tunteen ja siten vaikuttavat
tyytyvaisyyteen, jota yksild6 saa tyostddn (Gomez-Mifambres 2012, 1224).
Organisaation nékokulmasta tavoitteilla on tarked ohjausfunktio: tavoitteet ovat
olennaisia yksilon huomion ja ponnistelun kohdistamisessa haluttuun suuntaan
(Locke & Latham 2002, 706).
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Mika tahansa tavoite ei kuitenkaan motivoi, esimerkiksi haasteen tdsmallisyydella
ja haastavuudella on merkitystd. Yleensd tasmallinen tavoite motivoi
epatadsmallista tavoitetta enemman (Robbins ym. 2010, 149). Selvan tavoitteen
asettaminen tasmentdéd yksilolle mita tulee saavuttaa. Ylimalkainen ja
epamaaradinen tavoite on lilan abstrakti ja epamaarainen jattden liian laajan
skaalan suorituksen tasolle. (Latham ym. 2006, 332) Monimutkaisissa tehtavissa
"Tee parhaasi” kehotus voi kuitenkin olla tehokkain (Fried ym. 2004). Yleensa
myo6s mita haastavampi tavoite on, sitd korkeampi on suorituksen taso (Locke ym.
2002, 706). Haastavat tavoitteet kohdistavat yksilon huomion ja auttavat
keskittym&an paremmin kuin helpot tavoitteet (Robbins ym. 2010, 149). Haastavat
tavoitteet energisoivat ja vaikuttavat yksilon sinnikkyyteen saaden héanet
ponnistelemaan kovemmin ja pidempéaéan (Locke ym. 2002, 706-707). Olennaista
on loytdd haastavuuden sopiva taso: lian vahan haastava tavoite aiheuttaa
kyllastymista (Liinalaakso & Tenhiald 2015, 204), mutta mydskaéan liian haastava
tavoite ei motivoi, jos yksildo kokee sen saavuttamattomana tai hdnen kykynsa tai
tietonsa eivat riitd. (Locke ym. 2002, 706; Fried ym. 2004, 406) Vaikeiden
tavoitteiden yhteydessa osa-tavoitteiden asettaminen lisda yleensa motivaatiota ja
ponnistelua tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama johtuu siitd, ettd osa-tavoitteen
avulla yksilo saa tietoa edistymisestaan tavoitteen saavuttamisesta. (Latham 2004,
127)

Olennaista tavoitteen ja suorituksen vélisessd suhteessa on yksilon sitoutuminen
tavoitteeseen (Fried ym. 2001, 407). Sitoutumiseen liittyy kaksi tekijaa: yksilon on
uskottava, etta tavoite on saavutettavissa ja hanen taytyy haluta saavuttaa se.
Tavoitteeseen sitoutumaton yksild on valmis alentamaan tavoitetta tai hylkd&dméaan
sen. (Robbins ym. 2010, 149) Organisaation nakokulmasta on olennaista
Kiinnittdd huomiota sitoutumiseen etenkin silloin kun yksilélle annetaan tavoite
ilman, ettd han on voinut itse vaikuttaa siihen tai jos yksilolle annetaan vaikea
tavoite. Yksild sitoutuu yleensd annettuun tavoitteeseen itse asettamaansa
tavoitetta heikommin (Robbins ym. 2010, 149). Mahdollisuuksien mukaan olisikin
hyva, jos yksilo pystyttéisiin ottamaan tavoiteasetantaan mukaan, jolloin hanelle
syntyisi omistajuussuhde tavoitteeseen ja siten vahvempi sitoutuminen siihen.

Vaikeat tavoitteet puolestaan vaativat paljon ponnistelua ja niihin voi liittya alempi
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mahdollisuus saavuttaa tavoite, jolloin sitoutuminen voi olla niihin alhaisempaa.
(Locke ym. 2002, 707-708)

Organisaatio voi edistaa sitoutumista kahdella tavalla: korostamalla tavoitteen
saavuttamisen tarkeyttd ja lisddmalla yksilon itsevarmuutta saavuttaa tavoite.
Tavoitteen saavuttamisen téarkeyden korostamiseksi on monia keinoja: Julkinen
sitoutuminen tavoitteeseen sekéd johdon tuki puheissa ja toiminnassa tavoitteelle
vahvistavat sitoutumista. Myf6s tavoitteen merkityksen avaaminen auttaa
sitoutumisessa; lyhytsanaisesti maarattyyn tavoitteeseen sitoudutaan heikommin
kuin tavoitteeseen, joka on selitetty ymmarrettavasti. Yksilon itsevarmuutta
tavoitteen saavuttamisessa voidaan puolestaan lisatd varmistamalla riittdva
koulutus tavoitteen saavuttamisen vaatimissa taidoissa, antamalla roolimalleja
joihin yksilo voi identifioitua ja kannustavalla kommunikoinnilla. (Locke ym. 2002,
707-708)

Organisaation tehtava on myds huolehtia siitd, etta yksilo saa riittavasta palautta
tavoitteen saavuttamisen edistymisestd. Palaute se auttaa yksiloa saatdmaan
ponnistelunsa tasoa, esimerkiksi ollessaan jaljessa tavoitteestaan yksild voi lisata
ponnistelua, tai suuntaa tavoitteen saavuttamiseksi. (Latham 2004, 127) Edelleen
organisaation tehtdva on priorisoida tavoitteita tilanteissa, joissa tavoitteita on
kaksi tai useampia. llman priorisointia yksilo voi kokea tavoitteiden ristiriitaa ja
suoritus molempien tavoitteiden suhteen voi karsia. Kun tavoitteet priorisoidaan,
yksilon on mahdollista tavoitella tehokkaasti useampia tavoitteita. (Latham 2004,
129)

Tavoitteisiin liittyy myos riski ei-toivoitusta kayttaymisesta. Jos organisaatiossa
pakotetaan yksilé ponnistelemaan vaikean tavoitteen saavuttamiseksi ja ilmapiiri
on rankaiseva, yksilo saattaa kokea houkuttelevaksi vaaristad tuloksia itselleen
edulliseksi. Jos epdonnistumista tavoitteen saavuttamisessa arvioidaan ankarasti,
yksilot saattavat nerokkaasti keksia helppoja tavoitteita, jotka nayttavat vaikeilta
esimiehen silmissd. Huijaamisen estamiseksi ja huomaamiseksi organisaatiossa
tulisi vaalia eettistd ilmapiirid ja muodostaa kontrolleja. Ep&onnistumisen

nakeminen organisaatiossa valiaikaisena ja oppimisprosessin vaiheena voi auttaa
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yksiloita ottamaan enemman riskeja ja venymaan tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Latham 2004, 129)

Palkitseminen

Palkitsemisen avulla organisaatiossa pyritadan motivoimaan henkilostoa
tehokkaampaan tyoskentelyyn tai keskittyméaan tydnantajan toivomiin asioihin.
(Hakonen 2015, 135; McKenna 2012, 682) Toimivien palkitsemistapojen
rakentaminen ja kayttaminen vaatii ymmarrysta yksilon motivaatioon vaikuttavista
tekijoista. (Hakonen 2015, 135) Sisaltéteorioiden mukaan rahallisella
palkitsemisella ei juurikaan voida vaikuttaa tyomotivaatioon, mutta sen sijaan
aineettomalla palkitsemisella voidaan motivoida. Prosessiteoriat poikkeavat tasta
selvasti, niiden mukaan myos rahallinen palkitseminen kannattaa liittaa tyossa
suoriutumiseen. Odotusarvoteoria korostaa yksilollisia eroja siin&, mika palkkio on
kullekin yksil6lle houkutteleva. Motivoituakseen yksilo tarvitsee tietoa siitd, mita
hyvastd suorituksesta seuraa. Tavoiteteoria korostaa lisaksi sita, etta
palkitseminen voi edistda tavoitteeseen sitoutumista ja antaa henkilolle palautetta

siitd, miten h&n on suoriutunut. (Hakonen 2015, 152)

Palkitsemisen perusteiden tulee olla kaikkien tiedossa. Jotta palkitseminen
motivoi, yksilon taytyy tietdd millaisesta suorituksesta saa palkkion ja millainen
palkkio on. Tama oletus liittyy sekd odotusarvo- ettd tavoiteteoriaan.
Odotusarvoteorian mukaan palkkioiden on oltava my®6s riittdvan houkuttelevia ja
palkitsemiseen johtavien tavoitteiden saavuttaminen pitdd olla mahdollista, jotta
palkkiot voivat motivoida. (Hakonen 2015, 153)

Tyontekija kannattaa palkita onnistuneesta suorituksesta heti suorituksen jalkeen.
Nain yksilé oppii huomaamaan, millainen tydsuoritus on toivottua, miké puolestaan
johtaa kyseisen toiminnan toistumiseen. (Hakonen 2015, 152) Jos yksil6 ei nde
suorituksen ja palkitsemisen selkedd yhteyttd, organisaation toivoma motivoiva

vaikutus jaa syntymatta (Robbins ym. 2010, 191).
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Suoritukseen perustuva palkitseminen voi kuitenkin johtaa myds ei-toivotusti
sisdisen motivaation heikkenemiseen (Hakonen 2015, 153). Esimerkiksi jos tavoite
on vaikea ja yksilo palkitaan vain tavoitteen saavuttamisesta ja yksil6 huomaa,
ettei tule saavuttamaan tavoitetta, hAnen motivaationsa ja ponnistelunsa tavoitteen
saavuttamiseksi voi heiketa tai jopa loppua. Talloin olisi parempi palkita

suorituksen edistymisesta kuin tavoitteen saavuttamisesta. (Locke ym. 2002, 708).

Kun organisaatiossa halutaan yhdenmukaistaa useiden yksildiden intresseja
yhteisen, johdon asettaman tavoitteen, saavuttamiseksi, suositetaan palkitsemisen
perustuvan ryhman suoritukseen yksilon suorituksesta palkitsemisen sijaan.
Palkitsemista perustuen organisaation tulokseen kaytetaan usein
kommunikoimaan organisaation jasenille taloudellisen tuloksen tarkeytta ja
nostamaan yksildiden tietoisuutta organisaation taloudellisesta suoriutumisesta.
Tama on motivoivinta silloin, kun organisaation jasenet uskovat, ettd he voivat
merkittavasti vaikuttaa organisaation tulokseen. Erityisesti tama toimii pienissa
organisaatioissa ja organisaatioissa, joissa ymmarretaan hyvin  mihin

organisaation tuloksen muodostuminen perustuu. (Durham & Bartol 2009, 224)

Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuus tarkoittaa yksilon kokemusta paatoksen tai
paatoksentekoprosessin ja siihen liittyvan kohtelun reiluudesta. Kasite on vaikeasti
maariteltavissa tasmallisesti koska, oikeudenmukaisuus on subjektiivista eli on
kokijasta, hanen taustastaan ja  kulttuurista riippuvainen. Kokemus
oikeudenmukaisuudesta on yhteydessa merkittaviin tekijoihin niin yksilon kuin
organisaation ndkokulmasta. Sekd oikeudenmukaisuus- ettd odotusarvoteorian
mukaan havaitulla oikeudenmukaisuudella ndhd&én olevan merkittava vaikutus
yksilén motivaatioon (Hakonen 2015, 154-155).

Oikeudenmukaisuutta  kasittelevan  kirjallisuuden  mukaan  organisaation
oikeudenmukaisuus (organizational justice), eli havainnot siitd, mikd on
oikeudenmukaista organisaatiossa, ovat jaettavissa kolmeen tyyppiin: jaon

oikeudenmukaisuuteen (distributive justice), menettelytapojen oikeudenmukaisuus



45

(procedural justice) ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (interactional justice).
(Maaniemi 2015, 125; Robbins ym. 2010, 158)

Jaon oikeudenmukaisuus (distributive justice) kasitteessa tarkastelun kohteena on
jaon lopputulos eli se, kuinka oikeudenmukaisena yksilo pitdd saamaansa
palkkiota. Kokemus jaon oikeellisuudesta syntyy vertailun Kkautta yksilon
verratessa omaa panostaan ja palkkioitaan toisten panoksiin ja palkkioihin.
Epaoikeudenmukaisuuden kokemus syntyy, jos yksilo kokee saavansa muita
huonomman palkkion omasta panoksestaan ja voi johtaa motivaation
laskemiseen. (Maaniemi 2015, 125; Robbins ym. 2010, 157-158) Organisaatio voi
vaikuttaa jaon oikeudenmukaisuuden tunteeseen viestimalla
palkitsemiskaytanndista eli palkitsemisperusteista ja palkitsemiseen vaikuttavista
tekijoista. llman tietoa, henkilostd saattaa perustaa kasityksiaan vaariin oletuksiin
tai huhupuheisiin. (Maaniemi 2015, 127)

Menettelytapojen oikeudenmukaisuutta tarkastellessaan yksil6 arvioi jakoa
edeltavad paatoksentekoprosessia ja siind kaytettyja periaatteita. Tapa, jolla
paatoksia tehdaan vaikuttaa merkittavasti siihen, miten lopullisia péaatdksia
arvioidaan. (Maaniemi 2015, 128; Robbins ym. 2010, 157) Organisaatio voi
vaikuttaa menettelytapojen oikeudenmukaisuuden tunteeseen palkitsemisen
johdonmukaisuudella, eli yksiloiden tasapuolisella kohtelulla ajankohdasta tai
henkilosta rippumatta, puolueettomuudella eli palkitsemisen riippumattomuudella
paattajan henkilokohtaisista mieltymyksista tai intresseista, tiedon tarkkuudella,
mika viittaa palkitsemisen perustumiseen tarkkaan ja oikeaan tietoon,
oikaistavuudella eli epaoikeudenmukaiseen palkitsemiseen liittyy
valitusmahdollisuus ja  eettisyydella eli  palkitseminen on  yleisten

moraaliperiaatteiden mukaista. (Maaniemi 2015, 129-130)

Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus viittaa yksildiden vuorovaikutukseen
liittyviin seikkoihin ja se jaetaan kahteen osa-alueeseen: sensitiiviseen eli kohtelun
laatuun ja informatiiviseen eli perustelujen oikeudenmukaisuuteen. Yksilon
sensitiiviseen oikeudenmukaisuuden tunteeseen voidaan organisaatiossa

vaikuttaa  kunnioittavalla ja  arvostavalla  kohtelulla. Informatiiviseen
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oikeudenmukaisuuden tunnetta lisdtd&dn puolestaan p&éatdsten perustelulla

selkeilla ja totuudenmukaisilla tiedoilla. (Maaniemi 2015, 131)

2.3.4. Mitd seurauksia motivaation puutteella on organisaatiossa?

Edellisissd kappaleissa todettin  odotusarvoteorian mukaan tydntekijan
tyytyvaisyyden johtavan yrittdmiseen ja siten parempaan suoritukseen seké
kerrottiin  miten organisaatiossa johdetaan motivaatiota. Miksi motivaation
johtaminen on tarked& organisaatiossa? Mita seuraa, jos tyontekija ei ole
motivoitunut? Johtaako tyontekijan tyytymattdomyys suoraan yrittamisen
vahenemiseen ja heikompaan suoritukseen? Locken ja Lathamin (1990) mukaan
tieteellinen tutkimus alun perin oletti, ettad tydntekijan tyytyvaisyys johtaa suoraan
parempaan tuottavuuteen ja vastaavasti tyontekijan tyytymattomyys aiheuttaa
suoraan tuottavuuden heikentymistd. Myohempien tutkimusten mukaan asia ei
kuitenkaan ole niin yksinkertainen; yhteys tuottavuuteen on ennemmin epasuora
tyytyvaisyyden edistaessa tyontekijan sitoutumista organisaatioon ja siten tehden
hanet yhteistyokykyiseksi organisaatiossa. Tyytyvaisyydella ja tyytymattomyydella
voi kuitenkin olla monenlaisia seurauksia riippuen niista valinnoista, joita tyontekija
tekee ja tyytyvaisyyden tai tyytymattémyyden kokemiseen seka siitd johtuvaan
toimintaan vaikuttavat myos erilaiset véliin tulevat prosessit. (Locke ym. 1990, 16,
18)

Hennen (1986) mukaan tyontekija voi reagoida tyytymattdmyyteen vahintaan
kuuteen eri rynmaan luokiteltavissa olevalla tavalla: Tyytyméattémyys voi hanen
mukaansa ilmetd esimerkiksi vélttelynd, joka voi johtaa &Aarimmillaan
irfisanoutumiseen  organisaatiosta. Tyytymattdmyyteen voidaan reagoida
valittamalla, joka voi olla epdmuodollista esimiehelle purnausta tai pahimmillaan
muodollista protestointia esimerkiksi oikeuskanteen avulla. Tyytyméattémyys voi
johtaa myds erilaisiin laittomiin toimiin kuten esimerkiksi varastamiseen yritykselta
tai sabotointiin. Tyytymattomyys voi ilmetd passiivisena reagointina kuten
esimerkiksi tyotehon tai —laadun heikentamisend tai tiedon panttaamisena tai
johtaa pahimmillaan alkoholin tai huumeiden vaarinkayttoon. Naista valttely on

Hennen mukaan yleisin reagointitapa. (Locke ym. 1990, 16-18)
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Zhoun ja Georgen (2001) mukaan tyytymattdmyyteen reagointi voidaan jakaa
neljaan ryhmaan: poistumiseen, daneen, lojaaliuteen ja laiminlyéntiin. Poistuminen
ja aani voidaan ndhda aktiivisina reagointitapoina. Niistd ensimmainen viittaa
tyytymattoman tyontekijdn irtisanoutumiseen ja jalkimmainen siihen, etta
tyytyméaton henkild valitsee organisaatiossa pysymisen ja pyrkii parantamaan
tyytymattomyyttd aiheuttavaa asiaa tai tilannetta pyrkimalla l6ytamaan uusia
tapoja tehda asia tai toimilla muutoksen puhemiehena organisaatiossa. Eroaminen
voi olla yritykselle haitallista arvokkaan resurssin menetyksen kautta eikd se auta
organisaatiota korjaamaan tilannetta. Aani puolestaan voi olla rakentavaa ja
edistda tilanteen korjausta. Lojaalius ja laiminlyonti voidaan nd&hdéa passiivisina
reagointitapoina. Naistd ensimmainen viittaa reagointiin, jossa henkild ei vastusta
tyytymattomyyden aiheuttajaa tai pyri |0ytamaan sille parannuskeinoja.
Laiminlydnti puolestaan viittaa passiivisen vetaytymisen kaytokseen, joka voi
iimeta esimerkiksi ponnistelun véahentamisend ja organisaatioon sitoutumisen
vahentymisena. Kumpikin  passiivista reagointitavoista ovat haitallisia
organisaatiolle, koska ne eivat edista tilanteen parantamista ja voivat levitd myos
laajemmalle organisaatiolle. Organisaation nakdkulmasta siten vain &ani on ainoa
positivinen  reagointitapa  tyytyméattomyyteen. Se antaa  tyontekijdille
mahdollisuuden kanavoida tyytymattomyytensa seka auttaa korjaamaan olemassa
olevan ongelman ja tekemaan parannuksia. Organisaation tehokkuus edellyttaa
tata; tehokas organisaatio etsii koko ajan parannuksia ja uusia tapoja asioiden
tekemiseksi. (Zhou ym. 2001, 683)
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3. SISAINEN SIIRTOHINNOITTELU PAATOKSENTEON OHJAUKSEN JA
MOTIVOINNIN VALINEENA

Tassa luvussa kuvataan siirtohinnoitteluun liittyvaa teoriaa. Ensin kaydaan lapi
siirtohinnoittelun maaritelma, sen tehtavat ja tavoitteet seka
siirtohinnoittelumenetelmat ja sen jalkeen esitellaén siirtohinnoitteluun liittyvaa

teoriaa paatoksenteon ohjauksen ja motivoinnin nakékulmasta.

3.1. Mitd on siirtohinnoittelu?

3.1.1. Siirtohinnoittelun méaaritelméa

Tulosyksikkdorganisaatiossa yrityksen sisdiset tulosyksikot tuottavat suoritteita
toisilleen. Nama suoritteet voivat olla raaka-aineita, puolivalmiita tai valmiita
tuotteita, mutta myo6s erilaisia palveluita. Siirtohinnoittelua kaytetaan tallaisten
yrityksen sisdisten toimitusten yhteydessa ja siirtohinnalla tarkoitetaan sita hintaa,
minka yrityksen tulosyksikko veloittaa tuotteen tai palvelun toimittamisesta saman
yrityksen toiselle itsenéiselle tulosyksikoélle. Siirtohinta siis muodostaa tuloa
myyvélle tulosyksikdlle ja aiheuttaa kustannuksia ostavalle tulosyksikolle
vaikuttaen nain molempien yksikéiden tulokseen. (Schuster 2015, 5; Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 261-262; Horngren ym. 2012, 802)

Kuvassa 5 on havainnollistettu siirtohinnoittelun peruslogiikka:

( YRITYS )

~ Suorite

l Tulosyksikké B ]——)[ Markkinat ]

Sisainen
siirtohinta

S #

Kuvio 5. Yrityksen siirtohinnoittelu (Neilimo ym. 2005, 261)

[ Tulosyksikkd A

7

Siirtohinnoittelun taustalla on tarve saada suoritteelle arvo olosuhteissa, joissa
vaihdanta tapahtuu markkinoiden ulkopuolella ja normaali

hinnanmuodostusmekanismi  puuttuu.  Siirtohinnoittelu on talléin  korvaava
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mekanismi ja sen tulisi huomioida mahdollisimman hyvin normaalin
hinnanmuodostusmekanismin piirteet. (Vehmanen & Koskinen 1997, 259;
Horngren ym. 2012, 802)

3.1.2. Siirtohinnoittelun tehtavat ja tavoitteet

Siirtohinnoittelun kaytdn tarpeen taustalla voi olla eri organisaatioissa erilaisia syita
ja tavoitteita. Yleisesti siirtohinnoitteluun liittyvat argumentit jaetaan neljaan eri
ryhmaan: 1) funktionaalinen valttamattomyys, 2) taloudelliset argumentit, 3)

organisatoriset argumentit ja 4) strategiset argumentit (McAulay ym. 1992, 102).

Funktionaalisen valttAmattomyyden argumentit sisaltavat kaksi elementtia.
Ensinnakin, organisaatio, joka on hajauttanut toimintojaan eri tulosyksikdihin,
tarvitsee siirtohinnoittelua pystyakseen arvioimaan yksikdiden suoritusta erillisind
taloudellisina yksikdina. Siirtohinnoittelu mahdollistaa siten myos tulosyksikdiden
vetdjien suorituksen arvioinnin ja palkitsemisen. Toiseksi, siirtohinnoittelun
taustalla voi olla tarve tayttda tiettyjen saanndsten, esimerkiksi
verolainsdannosten, vaatimukset.  Taloudellisten  argumenttien  mukaan
siirtohinnoittelua voidaan kayttaa keinona kannustamaan resurssien tehokasta
allokointia seka motivoimaan tulosyksikoiden vetdjia tekemé&an paatoksia yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisatoristen argumenttien mukaan
siirtohinnoittelun avulla voidaan hajautetussa organisaatiossa saavuttaa tarvittava
erikoistumisen taso samalla sailyttaen kyky integroida sen erilaisia yksikoita.
Strategisten argumenttien mukaan siirtohinnoittelua voidaan kayttd& organisaation
strategioiden valittdjana, mutta hyodyntdd myos strategioiden uudelleen
arvioinnissa. (McAulay ym. 1992, 102-103, Plesner Rossing ym. 2014, 268, 270)

Schusterin (2015, 6-9) mukaan siirtohinnoittelulla on kaksi paatehtavaa: tuloksen
allokoinnin tehtava ja koordinointitehtava. Sen lisdksi siirtohinnoittelulla on muita
tehtavid kuten erilaiset laskentatehtavat liittyen esimerkiksi kustannuslaskentaan ja
paatoksenteon tukeen, ulkoisten saanndsten, kuten esimerkiksi verosaannosten,

tayttaminen seké laskelmien yksinkertaistaminen.
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Tuloksen allokoinnin tehtdvassa idea lahella McAulayn ym. funktionaalisen
valttamattomyyden argumentteja: hajautetussa organisaatiossa siirtohinnat ovat
valttamattomia, jotta tulosyksikoiden tulokset voidaan laskea. Tulosyksikdiden
tulokset toimivat tulosyksikoiden suorituksen arvioinnin ja tulosyksikkotason seka
yrityksen ylimman johdon tason paatdksenteon pohjana. Jotta tdm& pohja olisi
mahdollisimman luotettava, tarvitaan mahdollisimman luotettavat tulostiedot ja

siten mahdollisimman luotettavat siirtohinnat. (Schuster 2015, 7)

Koordinointitehtava viittaa  puolestaan vaikuttamiseen ja  ohjaamiseen.
Tulosyksikoiden vetdjien tehdessa paatoksia oman tulosyksikon nékodkulmasta,
paatokset saattavat olla koko yrityksen kannalta epasuotuisia. Siirtohinnoittelun
avulla yrityksen ylin johto voi vaikuttaa tahan paatoksentekoon ja ohjata paattksia
haluttuun, koko yrityksen kannalta optimaalisten tavoitteiden mukaiseen,
suuntaan. Koordinaatiotehtavd on Schusterin mukaan lahella tavoitteiden
yhdenmukaisuuden (engl. goal congruence) seka osa-/kokonaisoptimoinnin
kasitteittd, mutta painottaa enemman kayttaytymisen ohjaamisen ja johdon
kontrollin yhteyttd. (Schuster 2015, 8-9) Kuva 6 on tiivistetty siirtohinnoittelun
tehtavat ja tavoitteet Schusterin (2015) mukaan.

[ Siirtohinnoittelun tehtavat ]

/\

[ Tuloksen allokointi ] Koordinointi [ Muut tehtavat

-

[ Luotettavat tulostiedot ][ Paatdksenteon ohjaus

PaAtSkSSHEBH BErUSH Suorituksen mittauksen
P perusta

Kuvio 6. Siirtohinnoittelun tehtavat ja tavoitteet (Schuster 2015, 2-9)

Kaytannossa siirtohinnoittelulla voi olla useita tavoitteita ja ne voivat olla
keskenddn Kkilpailevia ja ristiriitaisia. Esimerkiksi ylin johto voi ohjatessaan

tulosyksikoiden vetdjien paatoksentekoa vaikuttaa tulosyksikoiden tulostietoihin
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vaikka samaan aikaan edellyttdéa luotettavia tulostietoja. Yhden tavoitteen
saavuttaminen voi vaatia kompromissin jonkin toisen tavoitteen saavuttamisessa
(Schuster 2015, 11; Plesner Rossing ym. 2014, 269)

3.1.3. Siirtohinnoittelun menetelmat

Yleisesti siirtohinnoittelumenetelmét jaetaan kolmeen eri p&&aluokkaan: 1)
markkinapohjaisiin, 2) kustannuspohjaisiin ja 3) neuvottelupohjaisiin —menetelmiin.
Menetelmatyypit voivat olla osittain paallekkaisid; niitd voidaan yhdistaa ja kayttaa
rinnakkain siirtohinnoittelun tavoitteiden saavuttamiseksi. Tastd syysta joskus
puhutaan myds kaksihinta- tai hybridimenetelmista. (Schuster 2015, 12-13;
Horngren ym. 2012, 803) Kaikkia kolmea siirtohinnoittelumenetelméaéa kaytetaan
yleisesti yritysten kaytannoissa. Yleisimpia ovat kustannuspohjaiset ja seuraavaksi

yleisimpid markkinapohjaiset menetelmat (Schuster 2015, 13).

Markkinapohjaisesta siirtohinnasta puhutaan silloin, kun siirtohintana kaytetaan
vastaavanlaisen suoritteen julkisesti noteerattua hintaa. Markkinapohjaiseksi
siirtohinta voidaan katsoa myos silloin, mikéli suoritteelle kaytetaan samaa hintaa
kuin myytdessa yrityksen ulkopuoliselle asiakkaalle. (Horngren ym. 2012, 803)
Markkinapohjaisten  siirtohintojen etuna voidaan pitdd yksinkertaisuutta,
objektiivisuutta ja puolueettomuutta. Ne eivat ole herkkia yrityksen sisaiselle
manipuloinnille hintaindikaation tullessa yrityksen ulkopuolelta. (Schuster & Clarke
2010, 27) Markkinapohjaisia siirtohintoja pidetdén kannustavina tulosyksikdiden
vetdjia kohtaan sekd niiden katsotaan edistavan yrityksen kannattavuutta. Kun
siirtohinta on kilpailukykyinen markkinoilta saatavan hinnan kanssa, se motivoi
yksikdn vetdjia ponnistelemaan oman yksikén tuloksen, ja siten myds koko
yrityksen tuloksen, maksimoimiseksi. (Horngren ym. 2012, 806) Markkinapohjaiset
hintojen kaytdbn esteenda voi olla vastaavan suoritteen, ja siten oikean
markkinahinnan, l6ytaminen markkinoilta seka haittana voi olla markkinahintojen
vaihtelevuus (Schuster ym. 2010, 27). Organisaation ohjausnakotkulmasta
haasteena on usein markkinahinnan ja ohjauksen nakokulmasta optimaalisen
siirtohinnan ristiriita (Schuster 2015, 21).
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Kustannuspohjaiset siirtohinnat pohjautuvat nimensd mukaisesti siirrettavan
tuotteen valmistamisesta aiheutuviin  kustannuksiin.  Kustannuspohjaisen
siirtohinnan voi maaritella monin eri tavoin esimerkiksi kaytetaanko toteutuneita vai
standardoituja kustannuksia, huomioidaanko vain osa kustannuksista vai kaikki
kustannuksia tai lisataanko kustannusten péaalle tietty marginaali. (Horngren ym.
2012, 803) Yleisesti kustannuspohjaisten  menetelmien etuna  on
kustannustietoisuuden lisddminen organisaatiossa (Cooper & Slagmulder 1998,
16) seka hinnoittelupohjan 16ytyminen organisaation sisaltd. Ohjausnaktkulmasta
eri kustannusperusteiset menetelméat pitavat sisallaan erilaisia etuja ja haittoja,
jotka tulee huomioida menetelmaa valittaessa. Esimerkiksi todellisia kustannuksia
kaytettaessa siirtohinta kattaa kaikki valmistuksesta todellisuudessa aiheutuneet
kustannukset ja on siten myyvan osapuolen kannalta motivoiva. Toisaalta, kun
myyva osapuoli voi siirtda kaikki toteutuneet kustannukset siirtohintaan, siirtohinta
ei itsessaan luo kannustinta tehostamaan toimintaa ja alentamaan kustannuksia,
jolloin siirtohinta voi siirtdd organisaation tehottomuutta sen yksikolta toiselle.
(Zimmerman 2014, 188) Standardeihin perustuva siirtohinta sisaltda tehokkuutta
edistdvan kannustimen, koska myyva yksikko kantaa itse todellisten kustannusten
ja standardin eron. Jos kustannukset ylittavan standardin, erotus jaa myyvan
yksikdn tappioksi ja painvastoin, jos kustannukset alittavat standardin, erotus on
myyvan yksikon voitto. Ostavan yksikon nakdkulmasta standardihinta on todellisiin
kustannuksiin perustuvaa siirtohintaa vakaampi, mutta voi vaaristda suoritteen

todellista kustannustietoa ja siten vaaristaa paatoksentekoa. (Schuster 2015, 24)

Neuvottelupohjaiset siirtohinnat ovat hintoja, jotka syntyvat sisdisen siirron
osapuolen, toimittavan ja ostavan tulosyksikon, valisissa neuvotteluissa.
Osapuolet voivat hyodyntdd neuvottelujen pohjatietoina erilaisia tietoja, kuten
markkina- ja tai kustannustietoja, mutta neuvotteluihin vaikuttavat monet muutkin
tekijat kuten esimerkiksi osapuolten neuvotteluvalta ja —taidot tai se, onko kyse
yksittéaisesta siirrosta vai merkittavistda maarista pidemmalla aikavalilla. (Horngren
ym. 2012, 810-811; Schuster 2015, 43) My6s ylin johto voi ohjata neuvotteluita
esimerkiksi edellyttamalla neuvottelu tuloksen hyvaksyntaa itsellaan, pidattamalla
oikeuden hylatd neuvottelutulos tai sdatamalla neuvotteluille sdantdja (Schuster

ym. 2010, 31). Neuvoteltujen siirtohintojen seka etuna etté haittana pidetdan sita,
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ettd ne tukevat yksik6iden autonomiaa. Mahdollisuus itsendiseen toimimiseen
lisdd korkeaa motivaatiota, mutta mahdollistaa my6s tekemaan paatoksia, jotka
ovat yksikon kannalta optimaalisia, mutta koko organisaation edun kannalta
haitallisia. Neuvoteltujen siirtohintojen huonoksi puoleksi mainitaan usein myos
konfliktit; neuvottelut voivat aiheuttaa konflikteja osapuolten valille, vaikuttaa
negatiivisesti organisaation ilmapiirin ja vaarantaa yhteisty6ta organisaation
sisélla. Tasta syysta ennen neuvotteluja tulisikin maaritella sovittelumenettelyt.
Neuvottelut vievat myos aikaa, eivatkd siten ole valttaméatta tehokas tapa
maaritella siirtohinta. (Schuster 2015, 44-45)

Mihin sitten perustuu organisaatiolle sopivan menetelman valinta? Ensinnakin, on
olennaista ymmartaa, ettda ei ole olemassa yhtd ainoaa oikeaa
siirtohinnoittelujarjestelméaéd, joka sopii kaikille organisaatioille ja kaikissa
tilanteissa (Zimmerman 2014, 192; Cravens 1997, 138, Schuster 2015, 62;
Plesner Rossing ym. 2014; 282). Yrityksen tulee valita menetelméa, joka sopii
parhaiten sen omien tavoitteiden nékdkulmasta (Cravens 1997, 138). Toiseksi,
siirtohinnoittelujarjestelmééan vaikuttaa monet eri muuttujat, joita menetelman
valinnan yhteydessa tulisi arvioida. Plesner Rossing ym. (2014) ovat ryhmitelleet
nama muuttujat kahteen eri ryhmaan: tausta- ja seurausmuuttujiin.
Taustamuuttujat ovat edelleen ryhmitelty ulkoisiin muuttujiin, joita ovat esimerkiksi
laskentatoimea saatelevat sdanndkset ja markkinoiden luonne, siséisi&d muuttujiin,
joita ovat esimerkiksi organisaation luonne, rakenteet, historia ja strategia seka
siirtokohtaisiin muuttujiin, joita ovat esimerkiksi sisaisen siirron kohteena olevan
suoritteen tyyppi, maara ja siirron toistuvuus. Seurausmuuttujat viittaavat
puolestaan siirtohinnoittelulle asetettuihin tehtaviin ja tavoitteisiin. Menetelmé&n
valinta riippuu myo6s siitd paadasiallisesta tehtavastd, johon siirtohinnoittelua
organisaatiossa halutaan kayttaa. (Plesner Rossing ym. 2014, 268-269) Usein
kaytdnnon ratkaisun kriteereind on yksinkertaisuus. Jarjestelm&n on oltava
helposti ymmarrettava ja hallinnoivissa oleva; lian monimutkaisella jarjestelmalla,
jonka mekanismia ei ymmarretd organisaatiossa, ei voida saavuttaa haluttuja
tavoitteita. (Schuster 2015, 13)
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3.2. Siirtohinnoittelu ohjauksen valineena

3.2.1. Siirtohinnoittelu paatéksenteon ohjauksessa

Monissa organisaatioissa paatoksentekoa on hajautettu tulosyksikaihin.
Hajauttamista paatoksenteon nakokulmasta voidaan perustella tulosyksikoiden
vetdjien ylempdd johtoa paremmalla tiedolla paikallisesta asiakas- ja
toimittajakentasta seka olosuhteista sekd nopeammalla paatoksenteolla (Horngren
ym. 2012, 799) Toisaalta hajauttamisen hintana pidetdan osaoptimoituja paatoksia
paatoksentekijan keskittyessd maksimoimaan oman tulosyksikon tulosta koko
organisaation tuloksen sijaan (Horngren ym. 2012, 800; Schuster 2015, 8). Tasta
syysta organisaatiossa halutaan kuitenkin yllapitaa riittdvaa integraatiota, jotta sen
hajautetut osat toimivat Kkollektiivisesti organisaation yhteisen menestymisen
eduksi (Watson ym. 1975, 467). Yksittdisten tulosyksikéiden vetdjien toimien
vaikuttaessa menestykseen (Adams & Drtina 2008, 417) organisaatiossa
luonnollisesti halutaan vaikuttaa heidan paatoksentekoonsa ja yksi menetelméa
hajautettuun paatoksentekoon vaikuttamisessa on siirtohinnoittelu (Schuster 2015,
9).

Paatoksentekoon vaikuttamisen taustalta voidaan ndhda vaikuttavan
organisaation strategiset tavoitteet: Anthony ym. (1992) eivéat nae siirtohinnoittelua
perinteiseen tapaan ensisijaisesti laskentatoimen ty6valineend, vaan pikemmin
kayttaytymiseen liittyva tyokaluna, jonka avulla paallikditd motivoidaan tekemaan
jarkevia paatoksia. Siirtohinnoittelu on siten yksi johdon kontrolloinnin mekanismi,
jonka avulla pyritédn saavuttamaan strategiset tavoitteet. (Cravens 1997, 131)
Cravensin (1997, 131, 133-134) mukaan siirtohinnoittelulla voidaan edistaa
johtamiseen liittyvid tavoitteita ja, ettéa siirtohinnoittelu tulisi ndhda aktiivisena
tyokaluna yritysten strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Siirtohintaa
saatamalla voidaan ohjata yksikonvetdjida tekem&an haluttuja péaatoksia
esimerkiksi tekemalla paatoksentekotilanteessa tietty vaihtoehto
houkuttelevammaksi tai eliminoimalla sen mahdolliset negatiiviset vaikutukset
yksikonvetdjan suorituksen arviointiin. (Cravens 1997, 131, 133-134) Perinteisesti

siirtohinnoittelu on nahty mekanismina, joka on valittdnyt strategiaa ylimmalta
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johdolta tulosyksikdiden vetdjille, mutta mukaan sitd voidaan hy6dyntaa
viestintaan myos painvastaiseen suuntaan esimerkiksi strategian
paivittamistarpeesta (Boyns ym. 1999, 104-105; Perera ym. 2003, 162; Elliott &
Emmanuel 2000, 219).

Lahes poikkeuksetta perehtyessaan siirtohinnoitteluun tutkimukseen
paatoksenteon kontekstissa tormaa tavoitteiden yhdenmukaisuuden kasitteeseen.
Tavoitteiden yhdenmukaisuus viittaa tilanteeseen, jossa tulosyksikon vetajan
tavoitteet ovat yhdenmukaiset koko yrityksen tavoitteiden kanssa (Cravens ym.
1996, 424; Abdallah 1989, 70; Horngren ym. 2012, 799) ja tavoitteiden
yhdenmukaisuus on tehokas organisaation ohjauksen keino (Sekhar 2006, 131).
Siirtohinnoittelujarjestelman  tulisi tukea koko organisaation tavoitteiden
saavuttamista (Abdallah 1989, 70; Abdallah, Firoz & Ikechi 2005, 6; Horngren ym.
2012, 802). Taydellinen yhdenmukaisuus on ideaalinen tilanne, mutta lahes
mahdotonta saavuttaa (Abdel-khalik ym. 1974, 9; Abdallah 1989, 70).
Siirtohinnoittelujarjestelma tulisi kuitenkin rakentaa siten, ettd se ei ainakaan
motivoi tulosyksikoiden vetdjia tekemaan paatoksia, jotka ovat ristiriidassa koko
yrityksen tavoitteiden kanssa (Abdallah 1989, 70). Perusedellytys tavoitteiden
yhdenmukaisuudelle on, ettd siirtohinnoittelun osapuolet ymmartavat mita
siirtohinnoittelujarjestelman  kautta tavoitellaan (Abdallah ym. 2005, 6).
Siirtohinnoittelujarjestelman tulisi siis olla yksinkertainen ja helppo ymmartaa, eika
jarjestelma saisi antaa vaaraa signaalia siitd, mikd on koko organisaation etu
(Sekhar 2006, 97). llman ymmarrysta jarjestelman toiminnasta ja tavoitteista,
organisaatiossa voi ilmetéa ristiriitaisia tavoitteita, pitkittyneitd erimielisyyksia ja
vahentynyttd yhteisty6ta. (Abdallah ym. 2005, 6; Sekhar 2006, 97)

Miten sitten siirtohinnoittelulla voidaan edistdd tavoitteiden yhdenmukaisuutta
paatoksentekotilanteissa? Cravensin (1997) mukaan siirtohintaa saatamalla
voidaan ohjata yksikonvetdjia tekem&&n haluttuja paatoksia tekemalla
paatoksentekotilanteessa tietty vaihtoehto houkuttelevammaksi tai vahentamalla
sen mahdolliset negatiiviset vaikutukset p&atoksentekijdn omiin tavoitteisiin,
suorituksen arviointiin tai palkitsemiseen (Cravens 1997, 133-134). Schusterin

(2015) mukaan ohjausvaikutus tapahtuu tulosyksikon tuloksen kautta: siirtohintaa
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saatamalla vaikutetaan tulosyksikon tulokseen, jolloin tulosyksikén vetajat tekevéat
automaattisesti paatoksia koko organisaation edun mukaisesti.
Taustaedellytyksena ohjausvaikutukselle on, ettd tulosyksikdiden vetdjia
arvioidaan ja palkitaan tulosyksikon tuloksen perusteella. llman tuloksen ja
arvioinnin kytkemista toisiinsa, ohjausvaikutusta ei saavuteta. (Schuster 2015, 8-
9,12,51)

Edella mainitut keinot tulosyksikdnvetédjien paatoksentekoon vaikuttamiseksi eivat
ole ongelmattomia.  Siirtohinnoittelu on  tasapainottelua  organisaation
hajauttamisen etujen ja integraation tarpeen kanssa: Ongelmaksi voi nousta
tulosyksikén autonomian tarve ja keskitetyn johdon ohjauksen yhteentdérmays.
Pahimmillaan yhteentérmayksestd seurauksena voi olla haitallista kayttaytymista
kuten sabotaasia tai huijaamista (Abdel-khalik ym. 1974, 23). Kaytdnnossa
yhteentérmaystéd voidaan valttaa esimerkiksi keskittamalla ylimman johdon
ohjausta organisaation kannalta kriittisiin paatoksentekoalueisiin seka yhdistamalla
ohjaukseen riittdva maara tietoa taustoista (McAulay ym. 1992, 105). Ongelmaksi
voi nousta my0s hajautetussa organisaatiossa kokonaisuuden kannalta
negatiivinen ohjausvaikutus, jos ylin johto ei omaa riittavda tietoa
tulosyksikkotason tekijoista (Schuster 2015, 11).

Paatoksenteon ohjaus tasapainottelee myds siirtohinnoittelun toisen paatehtavan
edellytyksen, luotettavien tuloslukujen, kanssa, etenkin jos ohjausvaikutukseen
pyritddn vaikuttamalla tulosyksikon tulokseen. Manipuloidut tulosyksikéiden
tulokset monimutkaistavat organisaation paatoksenteon sekd tulosyksikdiden
suorituksen arvioinnin perustojen tulkintaa tai jopa vaarantavat sen, jos tulkitsijat
eivat ymmarréa siirtohinnoittelun aiheuttamaa vaikutusta. (Schuster 2015, 12, 61-
62; Abdel-khalik ym. 1974; 23; Abdallah 1989; 70) Tata voidaan ehkaista
kayttdmalla suorituksen mittauksen perusteena tulosyksikon tuloksen sijaan koko
organisaation tulosta. Sen katsotaan vahentdvan tulosyksikbn vetgjien
keskittymistd  vain oman yksikon suoritukseen seka edistavan
yhteistyokykyisempaa kayttadytymista kilpailemisen sijaan ja suurempaa
kokonaistulosta. (Schuster 2015, 12; McAulay ym. 1992, 111; Horngren ym. 2012,

805) Toisaalta tulosta ei nahda aina parhaana suorituksen mittarina, koska se
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kuvaa lyhyen aikavélin suoritusta ja pelkastaan siihen keskittyminen voi vaarantaa
pitkanaikavalin kannattavuuden (Sekhar 2006, 96; Schuster 2015, 12).
Tulosyksikdiden vetdjien voi olla myos vaikea nahda omien paatdsten kontribuutio
koko organisaation tuloksessa (Schuster 2015, 12) Tuloksen sijaan tai rinnalla
suositellaan kaytettavaksi muita, esimerkiksi kuluihin, tuottavuuteen tai laadullisiin
arviointeihin liittyvia, mittareita. (McAulay ym. 1992, 106-107) Ohjauksen
vaikutuksella tulosyksikon tulokseen ja sita kautta suorituksen mittaukseen voi olla
vaikutusta myds tulosyksikbn vetajan motivaatioon. Tatd kasitelladn lisaa

seuraavassa kappaleessa.

3.2.2. Siirtohinnoittelu motivoinnin valineena

Siirtohinnoittelujarjestelman yhtena tarkeana tehtavana pidetaan
tulosyksikdnvetdjien motivointia (McAulay ym. 1992, 104; Plesner Rossing ym.
2014, 270). Motivoinnin tavoitteena on saada tulosyksikon vetajat tekeméaan
paatoksia, jotka edistavat organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamista
(Abdallah 1989, 70; McAulay ym. 1992, 103-104).

Miksi tulosyksikbnvetdjat kokevat siirtohinnoittelun merkittavaksi tekijaksi
motivaation kannalta? Taustalla on tulosyksikkoérakenne ja tulosyksikonvetgjan
vastuu yksikkdnsd suorituksesta ja tuloksesta. Siirtohinnoittelun luonteen
mukaisesti siirtohinta on myyvalle tulosyksikélle tulo ja ostavalla tulosyksikélle
kustannus. Vaikka koko organisaation nakdkulmasta tulosvaikutus on nolla,
yksittdisen tulosyksikon tulokseen siirto vaikuttaa ja on siten luonnollisesti
kiinnostava tekija tulosyksikonvetdjan nakokulmasta. (Sekhar 2006, 96)
Siirtohinnoittelun  kiinnostavuusaste nousee yha korkeammalle niiden
tulosyksikoiden vetdjien osalta, joiden suorituksen mittaus ja palkitseminen on

kytketty tulosyksikdn tulokseen (Horngren ym. 2012, 805).

Miten sitten rakennetaan motivoiva siirtohinnoittelujarjestelma? Abdallahin (1989)
mukaan siirtohintajarjestelm& toimii motivaattorina vain, jos se on kytketty
tulosyksikon vetdjan suorituksen mittaukseen ja palkitsemiseen.
Siirtohinnoittelujarjestelma tulisi rakentaa siten, ettd se sallii tulosyksikon vetajien

realistisen suorituksen mittauksen. (Abdallah 1989, 65, 69) Tulosyksikdiden
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vetdjien suoritusta ei tulisi arvioida sellaisten tekijoiden perusteella, joihin heilla ei
ole mahdollisuutta vaikuttaa (Cravens 1996, 424; Abdallah ym. 2005, 7).

Perinteisesti tulosyksikdiden suorituksen mittaukseen on kaytetty ns. perinteisia
mittareita, jotka perustuvat yksikoiden tuloksiin (Ezzamel 1992, 14; Kaplan &
Atkinson 1998, 449). Ylin johto pyrkii tuloksen korostamisen kautta kohdentamaan
tulosyksikdiden huomion yksikdiden kannattavuuteen ja edistamaan tavoitteiden
yhdenmukaisuutta (Kaplan ym. 1998, 449) Motivoivan siirtohinnoittelujarjestelméan
nakokulmasta tulosyksikon tuloksen kayttd voi kuitenkin olla ongelmallista.
Ensinndkin siirtohinnoitteluun  liittyy ns. synergistinen ongelma: Yrityksen
lopputuote on voinut syntyd useamman tulosyksikon kontribuution kautta ja sita
siirretty yksikolta toiselle siirtohinnan avulla. Miten talléin oikeudenmukaisesti
jaetaan kullekin tulosyksikdlle kuuluva osuus? Miten suorituksen mittauksen
perusteena oleva luotettava tulos lasketaan kullekin tulosyksikdlle erikseen, kun
niiden menestys on riippuvainen niiden yhteisesta tuotteesta? Taysin oikean ja
oikeudenmukaisen jaon tekeminen on mahdotonta. Keinotekoinen jako voi
vaarantaa tulosyksikoiden vetgjien realistisen suorituksen mittauksen ja jos jako
koetaan epaoikeudenmukaiseksi, silla on vaikutus tulosyksikbn vetéjien
motivaatioon (Schuster 2015, 7-8, 11-12). Keinotekoinen jako voi myds piilottaa
muita ongelmia: Vaikeutuneen suorituksen mittauksen vuoksi tulosyksikéiden
tehottomuuksia voi siirtya sisaisten siirtojen myota tulosyksikolta toiselle (McAulay
ym. 1992, 106). Vaaristyneet tulokset voivat johtaa myds vaariin paatoksiin
tulosyksikko- ja organisaatiotasolla (Schuster 2015, 61). Molemmilla ongelmilla voi
olla ei-toivottu vaikutus seké koko organisaation tavoitteiden saavuttamiseen ja

tulokseen etta tulosyksikdnvetgjien motivaatioon.

Toinen ongelmatilanne liittyy siirtohinnoittelun kayttéon johdon ohjauksessa:
Siirtohinnoittelu ohjaa sitd, missa tulos naytetddn ja tiettyjen tavoitteiden
saavuttamiseksi organisaation johto voi siirtohinnalla vaikuttaa tuloksen
jakautumiseen tulosyksikéiden valilla (Abdallah 1989, 66). Organisaatiossa Voi
myos olla tilanne, jossa ylin johto haluaa ohjata tiettyd tulosyksikkda tiettyyn koko
yrityksen kannalta optimaaliseen tavoitteeseen, mutta tadma tulosyksikon

kontribuutio yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ei valttAméattd nay lyhyella
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aikavalilla sen tuloksessa (Schuster 2015, 11-12; Adams ym. 2008, 413).
Molemmissa tapauksissa tulosmittariin perustuvaan suorituksen mittaukseen tulee
siirtohinnoittelun kautta tekijoitéa, joihin tulosyksikon vetdja ei voi vaikuttaa,
realistinen suorituksen mittaus vaarantuu, ja siirtohinnoittelu voi tuntua

tulosyksikon vetgdjan mielesta epaoikeudenmukaiselta ja ei-motivoivalta.

Jos tulosyksikon vetdjat kokevat siirtohinnoittelun epaoikeudenmukaiseksi ja ei-
motivoivaksi, silld voi olla ei-toivottuja kayttaytymisvaikutuksia. Tilanne voi johtaa
opportunistiseen kayttaytymiseen, pelaamiseen, sabotaasiin ja huijaamiseen,
jolloin tulosyksikon vetdjat pyrkivat manipuloimaan tulosyksikéidensa tuloksia
omaksi hytdykseen eri keinoin. Tulosyksikon vetéjat voivat tehda osaoptimoituja
paatoksia eli paatoksia, jotka ovat optimaalisia oman tulosyksikén nakékulmasta,
mutta eivat valttdmatta koko organisaation nakokulmasta. (McAulay ym. 1992,
106; Abdallah 1989, 70) Tulosyksikoiden valille voi syntya kilpailua, joka voi johtaa
yhteistyon ja ongelmatilanteissa auttamishalun vahenemiseen, tiedon salailuun ja
ristiriitoihin henkildiden valilla (Horngren ym. 2012, 800; Sekhar 2006, 96; Eccles
1983, 160) Pahimmassa tapauksessa ei-toivotun kayttaytymisen lopputulemana
organisaation kustannusrakenne voi vaaristya, lopputuotteiden hinnat vaaristya ja
niiden kilpailukyky vaarantua, strategisten tavoitteiden saavuttaminen hankaloitua
ja koko organisaation tulos heikentya. (Schuster ym. 2010, 25-30; Cooper ym.
1998, 16)

Aikaisemmat tutkimukset ehdottavat useita keinoja ei-motivoivan vaikutuksen
valttamiseen, joskin niistd osaan on ristiriitaisia nakemyksiakin. Ensinnakin,
tulosyksikoiden vetdjien tulee ymmartda mitd organisaatiossa tavoitellaan
siirtohinnoittelujarjestelman kautta eli ylimméan johdon tulee avata tulosyksikdiden
vetdjille jarjestelman taustoja ja tavoitteita (Abdallah 1989, 65). Opportunistinen
kayttaytyminen voi olla tahdonalaista, mutta se voi olla my6s puutteellista tietoa
(Sekhar 2006, 136) ja sitd voidaan ehkaistda tarjoamalla tietoa riittdvan

ymmarryksen muodostamiseksi.

Toiseksi, organisaatiossa tulee varmistaa siirtohinnoittelu-, suorituksen mittaus- ja

palkitsemisen jarjestelmien yhteensopivuus (van Helden ym. 2001, 380) ja etenkin
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miettia tarkkaan suorituksen mittauksen ja palkitsemisen perusteet, jotta
jarjestelmat yllapitavat motivoivaa vaikutusta. Kuten edelld todettiin, tulosyksikon
tuloksen kayttaminen perusteena kohdistaa tulosyksikon vetajan huomion
tulosyksikon kannattavuuteen, mutta voi johtaa osaoptimoituun paatéksentekoon.
Tulosyksikoita ei saisi ndhda erillisind ja keskenaan kilpailevina yksikdina eikéa
suorituksen mittauksella ja palkitsemisella tukea niiden yksilollisyytta ja erillisyytta
(van Helden ym. 2001, 380). Arvioinnin perusteeksi suositellaan koko
organisaation tulosta tai yhteisten tavoitteiden saavuttamista (Abdallah 1989, 66;
Horngren m. 2012, 805). Schuster (2015, 12) nakee taman kuitenkin motivaation
kannalta ongelmallisena: jos tulosyksikon vetdjd nakee tulosyksikkonsa
vaikuttavan vain pieneltd osalta koko organisaation positiiviseen tai negatiiviseen
menestykseen, miten hanta motivoi koko organisaation tasolla olevat tulosluvut tai
muut mittarit? Kunkin tulosyksikon todellisen kontribuution mittaus taysin oikein voi
olla vaikeaa. Edella todetusti motivaation kannalta on oleellista, etta
tulosyksikoiden vetdjien suoritusta mitataan sellaisilla mittareilla, joihin heilla on
mahdollista vaikuttaa. Vaateen tayttaisivat erilaiset tuottavuuden mittarit (Schuster
2015, 12). Tulosyksikdon tuloslaskelmasta on myds mahdollista erottaa eria
suorituksen mittauksen mittareiksi, joihin siirtohinnoittelu ei vaikuta ja joihin
tulosyksikdon vetgjalla on mahdollisuus vaikuttaa (Abdallah ym. 2005, 6-7).
Balanced scorecard voi myos auttaa tarkastelemaan tulosyksikkda laajemmalla ja

pidemman ajanjakson nakokulmalla (Sekhar 2006, 99).

Kolmantena motivaatioon vaikuttavana tekijana tutkijat ovat nostaneet esille
siirtohinnan maarittelyyn liittyvat tekijat. Siirtohintamenetelman valinnalla on
merkitystd motivaation nakokulmasta; aikaisempien tutkimusten mukaan
markkinahintaiset menetelmat ovat kustannuspohjaisia menetelmia motivoivampia
(Plesner Rossing ym. 2014, 275). Motivaatiota voi lisatd myds tulosyksikon vetgjan
mahdollisuus vaikuttaa siirtohintoihin. Etenkin neuvoteltujen siirtohintojen
puolustavien tutkimusten mukaan siirtohinta on motivoivampi, jos tulosyksikon
vetgjat voivat vaikuttaa niihin (Horngren ym. 2012, 811) Plesner Rossingin ym.
(2014, 272) mukaan tulosyksikoiden vetdjien vaikutusmahdollisuus vahentaisi
viimeaikaisten tutkimusten mukaan my6s siirtohinnoittelujarjestelman seka

suorituksen mittauksen ja palkitsemisen vélista jannitetta merkittavasti. Abdallahin
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(1989, 69-70) mukaan vaikutusmahdollisuudella on myds kaantbpuolensa: mita
enemman tulosyksikon vetdjille annetaan autonomiaa paattaa siirtohinnoista, sita
suurempi on konflikti tulosyksikéiden omien tavoitteiden ja koko organisaation
tavoitteiden saavuttamisessa. Jos tavoitteet ovat yhtenevaiset, ongelmaa ei ole,
mutta jos tavoitteet eivat ole yhtenevaiset, Abdallah suosittaa vahentamaan
tulosyksikoiden autonomiaa siirtohintojen suhteen vaikka silla onkin motivaatioon
negatiivinen vaikutus. Tall6in myds organisaation ohjausvaikutus siirtohintojen
kautta on mahdollinen. Millainen sitten on motivoiva siirtohinta? Useissa
tutkimuksissa painotetaan, sita ettda siirtohinnan tulisi olla neutraali, reilu ja
oikeudenmukainen (McAulay ym. 1992, 111, 113), mutta samaan aikaan todetaan,
ettd taysin reilua ja oikeudenmukaista siirtohintaa on mahdotonta saavuttaa
(Eccles, 1983, 149; Schuster 2015, 62). Motivaation nakokulmasta

mahdollisimman suureen oikeudenmukaisuuteen tulisi kuitenkin pyrkia.
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4. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen metodologia seka tutkimusaineiston kerays-

ja analysointiprosessit. Lisaksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

4.1. Tutkimuksen metodologia

Tassa pro gradu-tutkielmassa pyrittin @ kuvaamaan ja ymmartdmaan
kokonaisvaltaisesti sita, miten tulosyksikoiden vetgjat kokevat
siirtohinnoittelujarjestelman ohjausvaikutuksen ja miten se vaikuttaa heidan
paatoksentekoon seka motivaatioon. Kyse on siis tutkittavien esille nostamista
moninaisista merkityksista, joita on vaikea muuntaa numeeriseen ja mitattavaan
muotoon, joten laadullinen tutkimus oli luonnollinen valinta. Laadullinen tutkimus
on ymmartavaa tutkimusta (Tuomi ym. 2013, 66), jossa suositaan ihmisté tiedon
keruun instrumenttina, pyritddn tavoittamaan heidan nakdkulmansa ja I6ytamaan
keratysta aineistosta induktiivisen paattelyn kautta se, mikd on tutkimuksen
kannalta tarkeda (Hirsjarvi ym. 2013, 161, 164)

Tapaustutkimus on tutkimus, jossa halutaan yksityiskohtaista tietoa yksittaisesta
tapauksesta tai pienesta, toisissaan suhteessa olevasta, joukosta tapauksia ja
jossa paamaarana on pyrkimys ymmartamaan tapausta (Hirsjarvi ym. 2013, 134;
Lee ym. 2008, 200; Laine ym. 2007, 9-10). Itse tapaus voi olla mé&ariteltavissa
hyvinkin laajasti; kyseessa voi olla jokin yritys, sen osa, kuten osasto tai
henkilostoryhma, tai sen jokin prosessi tai tapahtuma. (Lee ym. 2008, 200)
Maaritelman perusteella tdmé tutkimus voidaan luokitella tapaustutkimukseksi,
silla siind haluttin  syvallistd tietoa tutkittavasta organisaatiosta kyseisen
organisaation hyddynnettavéksi. Tapaukseksi voidaan luokitella erikseen myos
siirtohinnoittelujarjestelmd, jota tutkimuksessa tutkittiin. Tapaustutkimus voi olla
tyypiltddn perinteinen, kuvaileva, jolloin tutkimus pyrkii kuvaamaan kohteen
syvéllisesti ja tavoitteena on uuden teorian luominen, selittava, jolloin tutkimus
pyrkii Iloytamaan syyt kohteen taustalta ja vahvistamaan tai tarkentamaan nykyista
teoriaa, tai tulkitseva, jolloin tutkimus pyrkii esittamaan tutkittavan kohteen erilaiset

merkitykset ulottuvuudet monipuolisesti, narratiivisesti ja pohdiskelevasti sek&
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tunnistamaan myos tutkijan oman identiteetin vaikutuksen tutkimuksessa.
(Piekkari ym. 2011, 188-190). Tama tutkimus voidaan luokitella selittdvéksi, koska
tutkimuksessa oli tavoitteena ymmartaa organisaation nykytilannetta ja erityisesti
loytaa tilanteen taustalla olevat selittavat tekijat. Tapaustutkimus on aina
kontekstisidonnaista ja siksi sita tulisi tarkastella aiemman tutkimuksen valossa.
(Piekkari ym. 2011, 184-185). Taman tutkimuksen tulokset eivat siis ole
tapaustutkimuksen osalta yleistettavissa, mutta aiempien tutkimusten rinnalla

tapaustutkimus mahdollistaa ilmién yksityiskohtaisemman tarkastelun.

Paaasialliseksi aineistonkeruumenetelmaksi tutkimukseen valittiin
teemahaastattelu. Kirjallisuuskatsauksen perusteella todettiin, etta tassa
tutkimuksessa kasitellaan hyvin moniulotteista aihetta, joka voi tuottaa vastauksia
monitahoisesti ja moniin suuntiin. Jotta aiheessa paastaan pintaa syvemmaélle,
vaatii se tutkimusmenetelmad, joka antaa tutkittavalle mahdollisuuden vapaasti
tuoda esiin omat nakemyksensa ja mahdollisuuden syventdaa saatuja tietoja
tasmentavilla lisdkysymyksilla, mutta joka rajaa aiheen kasittelya haluttuihin
keskeisiin teemoihin. Teemahaastattelu luo tédhédn hyvan mahdollisuuden:
Haastattelun etuna muihin tiedonkeruumenetelmiin néhden on, etta siind voidaan
saadella aineiston keruuta joustavasti haastattelutilanteessa ja haastateltavaa
myoétaillen seka saada tdsmennysten ja lisakysymysten kautta syvdllista tietoa
iImiosta (Hirsjarvi ym. 2013, 205; Lee ym. 2008, 217; Tuomi ym. 2013, 73).
Teemahaastattelu  puolestaan rajaa  haastatteluita  ennakolta  tehdyn
kirjallisuuskatsauksen perusteella valittuihin keskeisiin teemoihin varmistaen, etta
haastatteluista saadaan tietoa halutuista aiheista, mutta jattden Kkuitenkin
mahdollisuuden haastateltavalle tuoda esiin vapaasti omat tulkintansa ja asioille
antamansa merkitykset (Tuomi ym. 2013, 75; Lee ym. 2008, 218; Puusa 2011a,
81-83).

Vaihtoehtoisena menetelm&n& avoin haastattelu olisi sallinut haastateltavien
puhua vapaasti ilmiostd ilman tutkimuksen viitekehyksen tuomaa rajausta
haastattelun suunnalle, mutta vaatinut haastattelijalta taitoa pitdd keskustelu
tutkimusongelman kannalta olennaisissa aiheissa ja aikarajoitteen puitteissa,

jolloin  kokemattomalle haastattelijalle teematutkimus oli turvallisempi valinta
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(Tuomi ym. 2013, 75-77; Puusa 2011a, 83). Haastattelijan kokemattomuuden
vuoksi haastatteluiden teemarunkoa suunnitellessa hyddynnettiin  hieman
puolistrukturoidun  haastattelun  ajatusta  vakiokysymyksista:  keskustelun
etenemisen varmistamiseksi laadittiin jokaiseen teemaan yksi tai muutama valmis
kysymys. Haastattelut  eivat  kuitenkaan  k&ytanndssd  noudattaneet
puolistrukturoitua haastattelun piirteita: Jokaisessa haastatteluissa teemoja
kasiteltiin taysin omalla tavallaan; kysymykset eivat olleet vakioituja, niita ei
esitetty vakiojarjestyksessa eika vastausvaihtoehtoja annettu. Puolistrukturoitu tai
taysin strukturoitu haastattelu olisi ollut vaikea muodostaa tallaisesta aiheesta,
jossa ei pystyta ennakoimaan vastausten suuntaa. Ne eivat mydskaan olisi
sallineet teemahaastattelun tavoin tutkittavien aanen kuulumisen. (Tuomi ym.
2013, 74-75; Puusa 2011a, 81)

Haastattelulla on tutkimusmenetelmand myds rajoitteita: Jos haastattelussa ei
kyeta luomaan luottamuksellista ilmapiirid, vastaukset saattavat osin noudattaa
yleisesti hyvaksyttyja normeja eivatka edusta haastateltavien henkildiden todellisia
mielipiteitd. (Puusa 201la, 77-78) Tata pyrittin estamaan korostamalla
haastatteluiden ja  haastatteluaineiston  kasittelyn  luottamuksellisuutta.
Haastatteluaineisto on aina tilannesidonnaista ja haastatteluihin liittyy aina
tulkintaa: Tutkittavien haastatteluissa esille tuomat asiat ovat heidan tulkintaa
iImiostd. Tutkija tekee tulkintaa haastateltavien kasityksistd kohdeilmiosta
haastateltavien puheen perusteella seka jarjestelee, analysoi ja tulkitsee
keradmaansa aineistoa laatiakseen tutkimusraportin. Tutkimus rakentuu siten
useasta tulkinnan tasosta eika siten voi taysin autenttisesti kuvata ilmiota.
Tulkintaan liittyy aina tulkintavirheen mahdollisuus ja se voi liittya haastateltavaan,
tutkijaan tai haastattelutilanteeseen. (Puusa 201la, 73, 77-79) Tulkinnan
virhelahteita pyrittiin tasséa tutkimuksessa vahentamaan usealla eri tavalla: Tutkija
pyrki valmistautumaan haastatteluihin perehtymalla haastattelun aiheeseen ja
haastatteluun menetelmana. Haastattelun teemarunko testattiin
pilottihaastattelulla, jotta varmistuttiin sen toimivuudesta. Haastatelluille annettiin
mahdollisuus perehtya etukateen aiheeseen lahettdmalla heille teemarunko ennen
haastattelua. Haastattelutilanteessa varmistettin kysymysten ja vastausten

ymmartamista lisakysymyksin ja tasmennyksin.
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Haastattelun rajoitteita tutkimusmenetelmana pyrittiin vahentamaan tutkimuksessa
myo6s hyddyntamalla aineisto- ja menetelmatriangulaatiota. Teemahaastatteluiden
tuomaa tietoa taydennettin mahdollisuuksien mukaan keradamalla Kkirjallista
materiaalia, muun muassa organisaation strategisista tavoitteista, siirtohinnoittelu-
ja palkitsemisjarjestelmista sek& raportointitietoja sisaisista siirroista, jotta
loydokset voitaisiin  asettaa oikeaan kontekstiin ja siten ymmartaa ilmiéta
kokonaisvaltaisemmin. Useiden menetelmien kaytt6 lisdd tutkimuksen
luotettavuutta pakottaessaan tarkastelemaan ilmi6ta useammasta nakokulmasta
(Lee ym. 2008, 239).

4.2. Tutkimusaineisto ja sen keraaminen

Tutkimuksen kohderyhmaksi valikoituivat tulosyksikodiden vetgjat seka teoriaan
perehtymisen pohjalta ettd kohdeorganisaation toiveesta. Kohdeorganisaatiossa
on 22 palvelupistetta eri puolilla Suomea. Yhdelld paikkakunnalla voi olla useita
tulosyksikoita riippuen toiminnan laajuudesta. Yhdella paikkakunnalla tulosyksikét
voivat olla yhden tulosyksikdn vetajan vastuualuetta tai sitten vastuu on voinut
jakautua eri tulosyksikon vetdjille. Osa tulosyksikoista toimii lilketoiminta-alueilla,
joilla sisaisesti siirrettdvia materiaaleja on vahan tai siirrettdvien materiaalien arvo
on vahainen. Talloin sisaisella siirtohinnoittelulla ei ole vastaavaa merkitysta kuin
liketoiminta-alueilla, joilla siséisia siirtoja on paljon ja siirrettavilla materiaaleilla on
arvoa. Nama tulosyksikot rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle ja tutkimuksessa
keskityttiin tulosyksikdihin, joissa sisaisilla siirroilla on merkittava rooli. Talla tavoin

kohderyhmaksi rajautui 20 tulosyksikon vetajaa.

Kohderyhmésta haastatteluihin haluttiin valita henkil6ita, joilla on kokemusta ja
tietoa tutkittavasta ilmiostd. Tatd varten tulosyksikdiden vetdjien esimiehiltd,
aluepaallikoilta, pyydettiin ehdotuksia henkildista, joilla heidan mielestddn on laaja
kokemus ja nakemys siirtohinnoitteluun liittyen. Aluep&aéllikt ehdottivat viitta
henkiloa ja he valittin haastateltaviksi. Tamén lisaksi haastateltavien joukkoa
taydennettiin valitsemalla kohderyhmasta lisahaastateltavia. Valinnat tehtiin
satunnaisesti, joskin pyrittin myds ottamaan huomioon, ettd he edustivat

mahdollisimman monipuolisesti erityyppisia pihoja ja maantieteellisesti eri alueilta



66

olevia pihoja. Nain pyrittiin varmistamaan, etta haastatteluista saatava tieto olisi
mahdollisimman kattavaa ja monipuolista ja, etta ilmié6én mahdollisesti vaikuttavat
eri ulottuvuudet tulisivat huomioiduiksi. Yhteensd haastateltavaksi valittin 12

tulosyksikon vetdjaa.

Liséksi tutkimusta varten haastateltaviksi valittin organisaatiosta kaksi henkiloa,
jotka  vastaavat organisaation  merkittdvimpien  tuoteryhmien  osalta
siirtohinnoittelujarjestelmasta ja siirtohintojen maarittamisesta. Heidan avullaan
pyrittin saamaan taydentavaad tietoa organisaation siirtohinnoittelujarjestelman
rakenteesta ja sen tavoitteista. Naiden haastatteluiden tavoitteena oli saada
taydentavaa tietoa, joka yhdistamalla tulosyksikdiden haastatteluiden kanssa
tuoman tiedon kanssa toisi taydellisemman ymmarryksen kohdeilmiéon liittyvasta

kokonaisuudesta.

Yksi haastateltavista valittiin pilottihaastateltavaksi. Esihaastattelu mahdollistaa
haastattelun teemarungon toimivuuden tarkastelun, teemojen jarjestyksen ja
muotoilujen toimivuuden (Hirsjarvi & Hurme 2008, 72). Pilottihaastateltavaksi
valikoitui henkild, joka on tutkijalle haastateltavista tutuin ja jonka kanssa hyva ja
luottamuksellinen tyésuhde antoi olettaa, ettd koehaastattelusta saatava palaute
olisi rehellista. Pilottihaastatellun palautteen ja tutkijan oman kokemuksen
perusteella haastattelurunko todettiin toimivaksi ja muut haastattelut tehtiin
samalla rungolla. Kun muutoksia ei tehty, myo6s pilottihaastattelun aineisto

hyodynnettiin tutkimusmateriaalina.

Haastateltaville I&hetettiin ensin s&hkopostilla haastattelukutsu, jossa taustoitettiin
haastattelun aihetta ja luonnetta. Muutama péaiva kutsun lahettdmisen jalkeen
jokaiselle haastateltavalle soitettiin haastatteluajankohdan sopimiseksi. Tassa
yhteydessa korostettiin  tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta ja
anonyymiutta. Yhta lukuun ottamatta haastateltavat suhtautuivat
haastattelukutsuun positiivisesti ja lupautuivat empiméttd haastateltavaksi. Taman
yhden haastateltavan osalta kyse oli enemméan aikataulullisista haasteista ja
haastattelu saatiin sovittua lupaamalla, ettd haastattelu tehdaan aikatehokkaasti.

Yhden haastateltavan kanssa sovittu haastatteluaika jouduttin my&hemmin
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perumaan aikatauluongelmien vuoksi. Ennen haastattelua haastateltaville
lahetettiin  haastattelussa kéasiteltavat teemat, jotta heillda oli mahdollisuus

ennakolta pohtia haastattelun teemoja.

Yhteensd haastatteluja tehtiin 13 kappaletta. Naistda kymmenen haastattelua
suoritettin - toukokuussa 2016 ja kolme haastattelua kesdkuussa 2016.
Haastattelut tehtiin yksilohaastatteluina ja mahdollisuuksien mukaan kasvotusten
(7 kpl), mutta myds etdhaastatteluina Skype-puheluita hyddyntaen (6 Kkpl).
Etdhaastatteluihin osan kohdalla paadyttiin, koska haastateltavat edustivat
maantieteellisesti  laajaa  aluetta;  etahaastatteluiden  avulla  valtyttiin
matkustamiselta ja haastattelut voitin tehdd mahdollisimman joustavasti
hairitsemattd haastateltavien ja haastattelijan muiden téiden hoitamista. Skype-
puhelut ovat luonnollinen osa organisaation normaalia tyokulttuuria ja haastatellut
kayttavat niita saannollisesti tydssaan, joten ne eivat olleet vieras elementti

haastatelluille.

Haastatteluissa haastateltujen annettiin vapaasti kertoa haastatteluteemojen piiriin
liittyvistd kokemuksista ja kannustettin kuvaamaan esimerkkeja niihin liittyvista
konkreettisista, tapahtuneista tilanteista. Haastatellut avautuivat kertomaan
kokemuksiaan ja mielipiteitddn erittain avoimesti seka kasvotusten tehdyissa
haastatteluissa ettéd etahaastatteluissa. Etéhaastattelu toi kuitenkin hieman
erilaista luonnetta haastatteluihin. Niissad keskityttiin vahan tarkemmin asiaan ja
asiat tulivat asiat kasiteltya tiivimmin kuin kasvotusten tehdyissa haastatteluissa,
etdhaastattelut kestivat keskimaarin 44 min kasvotusten tehtyjen haastattelujen
kestdessa keskim&arin 54 min. Keskim&arin haastattelut kestivat 50 min.
Etahaastatteluiden erilainen luonne voi johtua kaytetysta tekniikasta, haastattelu
perustui pelkkdaan aaniyhteyteen ja videoyhteyden puuttuessa haastateltaviin ei
ollut mahdollisuutta saada katsekontaktia. Haastattelusta puuttuivat siten kaikki
eleet, ilmeet ja muut nonverbaaliset viestit, jotka voivat vaikuttaa haastattelun
etenemiseen. Havainnointi ndissa haastatteluissa keskittyi lahinna aanenpainojen

ja vastaavien havainnointiin.
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Aineiston riittvyytta voidaan arvioida saturaation eli kylla&ntymisen kautta. Talla
tarkoitetaan sitd, etta tutkija ei etukateen paatd haastateltavien maaraa, vaan
jatkaa haastatteluita niin kauan kunnes samat asiat alkavat kertaantua
haastatteluissa. Toisin sanoen, aineisto on riittdva kun uusi haastattelu ei tuo
tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. (Hirsjarvi ym. 2013, 182; Tuomi ym. 2013,
87; Lee ym. 2008, 216) Tassa tutkimuksessa ennalta oli paatetty ja sovittu tietty
maard haastatteluita varmistamaan, ettd ilmion eri ulottuvuudet tulevat
huomioiduksi tutkimuksessa. Naiden haastatteluiden jalkeen pysahdyttiin
arvioimaan aineiston saturaatiota ja haastatteluiden jatkamisen tarvetta.
Saturaatiopiste todettiin saavutetuksi, joten lisdhaastatteluja tai peruuntuneelle

haastattelulle uutta aikaa ei enadé sovittu.

Tutkimusaineistoa pyrittiin - tdydentamaan myds hyodyntdmalla aineisto- ja
menetelmatriangulaatiota. = Haastatteluiden  tuomaa  tietoa  tdydennettiin
mahdollisuuksien mukaan kerddmalla kirjallista materiaalia, jotta |6ydokset
voitaisiin  asettaa oikeaan  kontekstin ja siten ymmartaa ilmiéta
kokonaisvaltaisemmin. Téllaisia materiaaleja olivat esimerkiksi yrityksen siséisesta
Oneline-tiedotusjarjestelmasta keratyt tiedot organisaation strategisista tavoitteista
ja siirtohinnoittelu- ja palkitsemisjarjestelmistda sek& muita raportointitietoja
sisdisista siirroista. Useiden menetelmien kayttd lisaa tutkimuksen luotettavuutta
pakottaessaan tarkastelemaan ilmiotd useammasta nakokulmasta (Lee ym. 2008,
239).

4.3. Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi

Kaikki haastattelut nauhoitettin ja litteroitiin analysointia varten. Joidenkin
haastattelujen kohdalla litteroitua tekstid jouduttiin hieman muokkaamaan, jotta
haastattelu ei olisi ollut tunnistettavissa. Haastatteluaineiston analysointi alkoi
haastatteluvaiheessa ja jatkui litterointi- ja aineistonkasittelyvaiheissa. Koska
haastatteluaineistosta  haluttiin etsia  tekstin merkityksia, aineiston
analysointimenetelméaksi valittiin sisallonanalyysi. Siséllénanalyysi on
analysointimenetelmd, jonka pyrkimyksena jarjestad hajanainen aineisto tiiviseen

ja selkeaan muotoon kadottamatta sen sisaltdmaéa informaatiota. Aineisto aluksi
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hajotetaan osiin, kasitteellistetéan ja kootaan uudella tavalla loogiseksi
kokonaisuudeksi. (Tuomi ym. 2013, 104, 108) Pelkka aineiston luokittelu ja
jasentely eivét kuitenkaan tarkoita analyysia (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen
2010, 19). Siséllbnanalyysin tavoitteena on luoda selkeytta aineistoon, jotta siita
voidaan tehda loogisen paattelyn ja tulkinnan kautta luotettavia johtopaatoksia
tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi ym. 2013, 108)

Ensimmaisessa vaiheessa taulukoitiin haastatteluiden taustatiedot, jotta saatiin
tutkimusaineistosta selkea kuva. Aineiston kasittely aloitettiin lukemalla litteroituja
haastatteluja  useita kertoja. Taman jalkeen haastatteluista etsittiin
haastatteluteemoihin liittyvia alkuperaisilmauksia ja ne koottiin excel-tiedostoon
teemoittain. Vaihe toistettiin, jotta varmistuttiin siita, ettd kaikki oleelliset
alkuperaisilmaukset tulivat listatuksi. Taman jalkeen alkuperaisilmausten
ydinsanoma tiivistettiin pelkistetyiksi ilmauksiksi. Pelkistetyista ilmauksista etsittiin
yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia. Samaa tarkoittavat kasitteet ryhmiteltiin,
yhdistettiin omaksi luokakseen ja luokka nimettiin. Yhdistetyista kasiteluokista
etsittiin yhteenkuuluvuuksia laajempien teemojen I6ytamiseksi ja jalleen samaa
tarkoittavat kasitteet ryhmiteltiin, yhdistettiin omaksi luokakseen ja luokka nimettiin.
Nain jatkettiin kunnes uusia yhdistavia luokkia ei ollut mahdollista muodostaa.
Taman jalkeen alkuperdinen aineisto koodattiin ja jarjestettin naiden uusien
luokkien mukaisesti. Analyysin edetessa aineistosta muodostettin  myos
kasitekartasto, jota hyddynnettiin aineiston kokonaiskuvan hahmottamisessa.
Lisdaineistoa on hyddynnetty analyysissa tarkistamaan ja vahvistamaan tiettyja
tosiasioita esimerkiksi siirtohinnoittelu-, suorituksen mittaus- ja
palkitsemisjarjestelmien  rakenteisiin  liittyen. Analysoimalla tutkimuksessa
kaytettavaa teemahaastatteluaineistoa oli tarkoituksena muodostaa tulkinta siita,
miten tulosyksikdiden vetajien mielesta siirtohinnoittelulla ohjataan ja motivoivaan
paatoksentekoa. Analyysissa nostetut teemat pohjautuvat tutkijan tulkintoihin
litteroidusta teemahaastatteluaineistosta. Tulkinnalla puolestaan tarkoitetaan
aineiston analyysissa esiin nousevien merkitysten selkiyttdmista ja pohdintaa
(Puusa 2011b, 117-118, 123). Tulosten raportoinnissa tekstikatkelmia eli sitaatteja
kaytetaan perustelemaan ja tukemaan tutkijan tekemia tulkintoja. Tekstissa sitaatit

tunnistetaan kursivoidusta fontista. Sitaatteja on voitu lyhentdd tarpeen mukaan,
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ellei osa sitaatista ole tutkimuksen kannalta olennainen. Tatda kuvaamaan

kaytetaan ... -merkkia.

4.4. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusaiheen valintaa ohjasivat useat seikat: Tutkijalla oli halu tehda tutkimus
yritykselle, jossa tydskentelee, helpottaakseen tutkimusprosessin lapiviemista
paivatyon ja muun arjen lomassa. Ehdotus tutkimuksen aihepiirista tuli yrityksen
puolelta; he olivat identifioineet siirtohinnoitteluun liittyvan ongelma-alueen, josta
haluttiin lisatietoa. Tarkemmin aihe maarittyi tutkijan kiinnostuksen, aihepiiriin
littyvan teorian katsauksen ja yrityksen edustajan kanssa kaytyjen keskustelujen
pohjalta. Tutkijan asema yrityksessa toi omat haasteensa tutkimukselle. Etuna oli
se, etta tutkijan ei tarvinnut keskittya yritykseen perehtymiseen, helpotti todellisen
tutkimustarpeen maarittelyd seké haastatteluiden rakenteen suunnittelua. Etuna oli
myos se, etta tutkijan oli helpompi suhteuttaa havaintoja ja tuloksia oikeaan
kontekstiin. Aaltio & Puusan (2011) mukaan laadullinen tutkimus edellyttaékin, etta
tutkija on lahella tutkimuksen kohdetta ja henkilokohtaisen kokemuksen vaikutus
on hyvéaksyttavissa. Esitiedon puuttuminen voi olla syyna jopa tutkimuksen

epaonnistumiselle. (Aaltio ym. 2011, 159)

Huolena tutkijan asemaan yrityksessa liittyi riski siita, ettd se voisi vaikuttaa
haastateltaviin haastatteluiden aikana ja ilmetd sosiaalisesti hyvéaksyttavina
vastauksina. Riskia ei kuitenkaan pidetty suurena, silla aihepiiri on organisaatiossa
ollut laajalti keskustelun aiheena ja siihen liittyvat ongelmat yleisesti tiedostettuja.
Organisaatiossa kannustetaan myos keskustelemaan asioista avoimesti ja
tuomaan rakentavasti esille myds asioiden eri puolia. Haastateltavat tiesivat
tutkijan aseman organisaatiossa, mutta valtaosaan haastatelluista tutkijalla ei ole
saannollista yhteytta tydasioissa ja osan kanssa haastattelu oli ensimmainen
kahdenkeskinen keskustelu. My6s etahaastattelu loi tiettyd etaisyytta persoonaan.
Nama seikat auttoivat luomaan riittavad etaisyyttd organisaatiosta. Tutkijan
esitiedon suhteen haasteena voi olla se, ettd pystyyko tutkija kohtaamaan
havaintonsa ilman ennakko-oletuksia. Tieteen objektiivisuudella viitataan

vaatimukseen kyeta erottamaan tutkija tutkimuskohteesta siten, etta tutkijan omat
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oletukset ja toimenpiteet tutkimuksen aikana eivat vaikuta tutkimuskohteen
ominaisuuksiin ja tutkimustuloksiin (Aaltio ym. 2011, 153). Tassa tutkimuksessa on
pyritty  pitamaan  objektiivisuus ja  neutraalisuus  ohjenuorana  koko
tutkimusprosessin ajan. On kuitenkin huomioitava, ettd vaikka objektiivisuuteen
pyrittiin, tutkijan persoonaa ei voida taysin pyyhkid kontekstista ja jollakin asteella
se vaikuttaa koko tutkimukseen. Gummessonin (2006, 175) mukaan kaikki
tutkimus on tulkintaa seka yhdistdd systemaattisen |&hestymisen ja

objektiivisuuden intuition, tunteiden ja subjektiivisuuden kanssa.

Kaytannon tasolla tutkimuksen laaduntarkkailua voidaan tehda monin tavoin ja sita
tulisikin tehdad koko ajan tutkimuksen eri vaiheissa. Laadukkuutta voidaan
tavoitella jo etukateen hyvalla perehtymisella tutkittavaan ilmiéén teoreettisesti
(Aaltio ym. 2011, 159), hyvan haastattelurungon kautta seké pohtimalla ennakolta
miten haastattelun teemoja voidaan syventaa erilaisin lisakysymyksin (Hirsjarvi
ym. 2000, 184). Haastatteluvaiheessa laatua voidaan edistaa toimivilla teknisilla
valineillda ja haastattelupaivakirjan pitamisellda. (Hirsjavi ym. 2000, 184)
Haastattelun luotettavuutta voidaan lisatd myds kiinnittamalla huomiota siihen, etta
haastattelija ei johdattele haastateltavia seka varmistamalla, ettd haastateltava
ymmartaa kysymykset oikein (Puusa 201la, 78) ja yhtalailla, etta haastattelija
ymmartaa vastaukset oikein (Aaltio ym. 2011, 161). Aineiston kasittelyn laatua
voidaan parantaa silla, ettd aineiston purkaminen tehdaan mahdollisimman pian
aineiston keraamisen jalkeen. Luotettavuuteen vaikuttaa tallennusten laatu,
litteroinnin tasaisuus seka luokittelun sdannénmukaisuus. Analyysin pohjalta
johdettujen tulosten tulisi heijastaa mahdollisimman hyvin tutkittavien kasityksia
tutkittavasta  ilmiésta.  Analyysin  luotettavuutta tutkijan tulee osoittaa
dokumentoimalla ja perustelemalla menettelynsa mahdollisimman huolellisesti ja
uskottavasti. (Hirsjarvi ym. 2000, 184, 189)

Tassa tutkimuksessa haastattelurunko on muodostettu teoriaan tutustumisen
pohjalta, se on kayty lapi case-organisaation edustajan kanssa sek& testattu
koehaastattelulla. Haastatteluissa haastateltavilta on kysytty teemoittain
kysymyksia ja pyydetty heitd vapaasti kertomaan mielipiteitdan ja kokemuksiaan

niihin liittyen. Tarvittaessa on esitetty tarkentavia ja tdsmentavia lisdkysymyksia
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varmistamaan kommenttien oikein ymmartamista. Johdattelevia tai taustoittavia
kysymyksia on valtetty ja tutkija on osallistunut keskusteluun vain tarvittaessa
johdatellen keskustelua eteenpéin puuttumatta sen sisaltéén. Aineisto perustuu
siten mahdollisimman aidosti tutkittavien kasityksiin tutkittavasta ilmiosta eika
haastattelijan toimesta ole siihen vaikutettu ohjaavasti. Kaikki haastattelut
nauhoitettiin ja pyrittiin litteroimaan mahdollisimman pian haastattelun jalkeen.
Litterointi  pyrittin - tekemaan mahdollisimman tarkasti. Haastateltavan ja
haastattelijan puheen erottaa litteroinnissa fonttityylistd, joten haastateltavien
kommentit olivat helposti analysoitavissa. Aineistoa kaytiin I&pi moneen kertaan
varmistamaan, ettd analysointi ja sen perusteella johdetut tulokset tulevat tehdyksi
mahdollisimman tarkasti ja neutraalisti aineiston pohjalta ilman ennakko-odotusten
vaikuttamista  niihin.  Analysointiprosessi on  kuvattu tutkimusraporttiin
paattelyketjujen lapinakyvyyden perustelemiseksi. Lisaksi tutkimusraportissa on
kaytetty sitaatteja todentamaan paattelyketjuja. Tutkija suoritti itse haastattelut ja

litteroinnit, mika helpotti analysointia.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET JA NIIDEN ANALYSOINTIA

Tassa luvussa kuvataan ensin tutkimuksen case-organisaation taustatiedot;
esitelladn  yritys, haastatellut ~ henkil6t  seka  yrityksen kayttama
siirtohinnoittelujarjestelma. Taman jalkeen luvussa esitetddn ja analysoidaan

tutkimuksen tulokset.

5.1. Yrityksen perustiedot

Kuusakosken juuret ulottuvat pitkalle historiaan; yritys on perustettu vuonna 1914
Viipurissa. Sadan vuoden aikana viipurilaisen romuliikkeen toiminta on kasvanut ja
laajentunut merkittavasti; tdna paivana yritys on pohjoisen Euroopan johtava
kierratyspalveluja tarjoava yritys, yksi maailman suurimmista kierratysmetallien
jalostajista ja toimittajista sekd edellakavija kierratys- ja ymparistbteknologian
ratkaisujen kehittdmisessa ja valmistamisessa. (Kuusakoski 2016a, Kuusakoski
2016b)

Kuusakoski Group Oy on jaettu kahteen liiketoiminta-alueeseen:
kierratysliiketoimintaa harjoittaa Kuusakoski Oy  tytaryhtidineen ja
valimoliiketoimintaan on erikoistunut Alteams Oy tytaryhtidineen. Kuusakoski
Group Oy:n liikevaihto vuonna 2015 oli 568 miljoonaa euroa ja tyollisti keskim&éarin
2914 henkil6a. (Kuusakoski 2016a) Kierratysliiketoiminnan toiminta-alueet ovat
Suomi, Ruotsi, Viro, Venaja, Englanti sekd USA ja yrityksella on yli 50
toimintapistetta ndissa maissa. Kierratettavia materiaaleja ovat eri metallit, kuten
esimerkiksi rauta, alumiini, varimetallit ja ruostumaton terds sekd muita
materiaaleja kuten muovit ja rengaskumi. Materiaalien kierrattdmisen lisaksi
liketoiminta-alueeseen kuuluu s&hko- ja elektroniikkalaitteiden kasittelya seka
materiaalikiertoon kelpaamattomien, energiaa siséltavien jakeiden valmistaminen
polttoaineeksi. Kierratettavan ja kasiteltdvan materiaalin kokonaisvirta on yhteensa
noin kaksi miljoonaa tonnia vuodessa. Paamarkkina-alueet ovat Eurooppa ja
Aasia. (Kuusakoski 2016a, Kuusakoski 2016b)
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Tama tutkielma keskittyy Kuusakoski Oy:n kierratysliiketoimintaan Suomessa.
Tyontekijoita yrityksella on noin 420 ja toimintaa on 20 paikkakunnalla ympaéri
maan. Eri paikkakunnilla yksikéiden toiminta voi olla hyvinkin erilaista riippuen
yksikdn toiminnan luonteesta. Osa yksikoistd on niin sanottuja vastaanottopihoja,
palvelupisteitéq, jotka hankkivat kierrdtysmateriaaleja omalta alueeltaan. Osa
tulosyksikoistda on niin sanottuja jalostavia yksikditd, jotka jatkojalostavat
materiaaleja lopputuotteiksi. Esimerkkinad jalostavista yksikoistd ovat murskaimet
ja alumiinisulatto, joka tuottavat eri metalleja ja alumiiniharkkoja teollisuuden
raaka-aineeksi. Naiden lisaksi on my6s niin sanottuja satamapihoja, jotka kerdavat
materiaaleja vientitoimituksia varten ja huolehtivat naiden l&hetyksiin liittyvista

toimenpiteista kuten esimerkiksi kontituksista.

Organisaation ohjaus tapahtuu Suomen ja Ruotsin ydinliiketoiminta-alueen kautta,
jota vetda ydinliiketoiminta-alueen johtoryhma. Taman tutkimuksen tulosyksikéiden
ohjaus on organisoitunut kahdella tavalla: Heinolassa on toiminnan laajuuden
vuoksi oma ohjaus, jota vetaa, ydinliiketoiminta-alueen johtoryhmassakin istuva,
tehtaanjohtaja. Heinolan tulosyksikoilla on nimetyt vastuuhenkilét. Muut
tutkimuksen tulosyksik6t kuuluvat operatiivisten toimintojen organisaatioon, joka
on jaettu kolmeen alueeseen: etelaan, itddn ja lanteen. Operatiivisia toimintoja
vetaa ydinliiketoiminta-alueen johtoryhmassa istuva operatiivisten toimintojen
johtaja, alueita aluepdaallikot ja tulosyksikoitd nimetyt vastuuhenkilot. Tietyt
toiminnot, kuten hankinta ja logistiikka, ovat keskitettyja ja ne hoitavat tai ohjaavat

kyseisia toimintoja kaikkien tulosyksikdiden osalta.

5.2. Yrityksen kayttama sisainen siirtohinnoittelumalli

Tassa kappaleessa kuvataan, mita sisaiset siirrot tarkoittavat ja miten ne ovat

hinnoiteltu kohdeyrityksessa.

5.2.1. Sisaiset siirrot

Sisdisesti siirrosta puhutaan silloin kun suorite siirretdén yrityksen yhdelta

tulosyksikolta toiselle tulosyksikoélle. Suorite on yleisimmin materiaali, mutta se voi
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olla my6s palvelu. Suoritteen ldhettava yksikkd veloittaa suoritteesta
vastaanottavaa yksikk6d ja tdmé& veloitus perustuu sisdiseen siirtohintaan.
Siirtohinta muodostaa lahettavélle yksikolle myyntituloa ja ostavalle yksikolle
ostokustannuksen. Kuva 7 kuvaa tata siirtohinnoittelun peruslogiikkaa

Kuusakoskella:

S
d KUUSAKOSKI OY \

Suorite N\ .
[ Tulosyksikkd A |e Tulosyksikkod B > Markkinat
) Sisainen {_ J
\ siirtohinta /

Kuvio 7. Sisdinen siirron peruslogiikka Kuusakoski Oy:lla

Sisaiset siirtoketjut voivat olla yksinkertaisia kuten edellisessa kuvassa, jossa
materiaali siirretdan yhdeltd tulosyksikolta toiselle, jonka jalkeen se myydaan
markkinoille ulkoiselle asiakkaalle. Siirtoketjut voivat olla kuitenkin paljon
monimutkaisempia, jolloin yrityksen ulkopuolelta hankittu materiaali kulkee
useiden tulosyksikoiden kautta ennen kuin se myydaan lopputuotteena ulkoiselle
asiakkaalle. Kuvassa 8 on esimerkki tallaisesta sisdisen siirtoketjusta. Siind
tulosyksikko A, eli palvelupiste, toimittaa hankkimansa materiaalin tulosyksikolle B,
eli murskaimelle, joka murskaa materiaalin. Osa murskatusta materiaalista on
valmista lopputuotetta joka joko myydaan suoraan ulkoiselle asiakkaalle tai
siirretaan sisaisesti tulosyksikolle D eli satamaan. Osa murskatusta tuotteesta
siirretddn sisaisesti tulosyksikolle C, eli NFR-tuotannolle, jatkojalostettavaksi.
MyoOs taltd tulosyksikolta syntyy seka valmista tuotetta loppuasiakkaalle
myytavaksi ettd materiaalia jatkojalostettavaksi tulosyksikéilla E ja F. Kuvassa
jokainen tulosyksikosta toiselle tulosyksikolle lahteva nuoli vastaa siirtyvaa
materiaalia ja palaava nuoli tarkoittaa siséiseen siirtohintaan perustuvaa veloitusta

materiaalista.
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/ KUUSAKOSKI OY /r Tulosyksikko E:
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Tulosyksikkod C:
/ NFR-Tuotanto Tulosyksikkd F: R
| Tulosyksikkd A: Tulosyksikkd B: Sulatto Markkinat
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Y
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Tulosyksikkd D:
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Kuvio 8. Esimerkki sisaisten siirtojen ketjusta Kuusakoski Oy:lla

A 4

A

A 4

Kaytannodssa lahes jokaisella tulosyksikolla sisaiset siirrot ovat merkittdva osuus
joko vastaanotoista tai toimituksista ja siten siséiset siirrot ovat merkityksellinen

aihe organisaatiossa.

5.2.2. Sisaisten siirtojen hinnoittelu

Lahtokohtaisesti yrityksessa kaytetddn sisaisissa siirroissa markkinapohjaista
hinnoittelumenetelméaa. Tama tarkoittaa sita, ettd l&dhtdkohtana hinnoittelulle on
lopputuotteen myyntihinta. Kunkin materiaalin siirtohinta saadaan vahentamalla
myyntihinnasta kuluja sen mukaan, mita kyseiseen materiaaliin odotetaan
sitoutuvan ennen kuin se on valmis myytavaksi. Vahennettavat kulut liittyvat

esimerkiksi materiaalin jalostukseen, kuljetukseen ja laivaukseen.

Vaikka perusperiaate on yksinkertainen, kaytannossa siirtohintojen maarittely
yrityksessd on moninainen ja monimutkainen vyyhti laskentaa ja siihen liittyy
useita eri haasteita. Siirrettdvia materiaaleja on lukuisia ja niiden siirtohinnan
laskennassa huomioitavat tekijat vaihtelevat. Eri materiaaleilla on erilaiset
jalostusketjut ja niihin liittyvat kustannukset. Materiaalien koostumus vaihtelee, osa
on homogeenisempdd kuin toiset, mikd vaikuttaa oleellisesti siirtohinnan

maarityksen haastavuuteen.

Haasteita maarittelyyn voi tulla myds markkinoilta. Aina siirrettavélle materiaalille
ei ole olemassa faktista myyntihintaa siirtohinnan perusteeksi. Joidenkin
materiaalien markkinoilla voi olla hetkellisesti tilanne, ettd markkinahintaa ei ole

maaritelty tai materiaalin myyntihinta pystytddn maaritteleméaan vasta analyysien
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perusteella ja analysointituloksen saantiin voi liittyd pitkékin aikajdnne. TallGin
siirtohinnan perusteena on oletettu markkinahinta eli yrityksen nakemystéa
markkinahinnasta.  Siirtohinnoitteluun  vaikuttaa my6s kunkin  materiaalin
markkinatilanne, ovatko hinnat nousussa vai laskussa, ja markkinoiden muutosten
nopeus. Liséksi hinnoittelua ohjaavat yrityksen ohjaustavoitteet, josta lisda

seuraavassa kappaleessa.

5.3. Havainnot siirtohinnoittelusta paatoksenteon ohjauksen ja motivoinnin

valineena

5.3.1. Paatbksentekovalta ja siirtohinnoittelu

Salancik ym. (2002, 125) mukaan organisaation p&&atoksentekoa ohjataan
allokoimalla paatoksentekovaltaa. Tutkimuksen kohdeyrityksessa
siirtohinnoitteluun liittyva paatosvalta on jaettu useille henkilille: eri tuoteryhmille
on nimetty omat vastuuhenkil6t, jotka vastaavat siirtohintojen maarittelysta.
Tulosyksikdiden vetdjille siséiset siirtohinnastot tulevat annettuina, eiké heilla ole
vaikutusmahdollisuutta itse  hinnoitteluun. Tam& nahtiin  padsaantoisesti

positiivisena, mutta myds negatiivisena:

No sanotaanko, ettd se on hyva, ettd se tulee niin kun ylemp&é organisaatiosta
tulee alemmas nékemys siitd, etta tdma on se hinnoittelupohja Kuusakosken

mielesta. Et on niin kuin semmoinen yhteinen nakemys yhtiéssa.

Sehan [hinnoittelu] veis aika paljon aikaa kumminkin taalla osastoilla. Etta siind
mielessa me ollaan tosi kiitollisessa asemassa, ettd meille on luotu tommonen

perushinnasto tonne taustalle.

...valilld tuntuu, ettd tuo vdhén niin kun korostaa tuo siirtohinnasto sitd ajattelua,
ettd kaikki viisaus asuu Espoossa. Eli se ei hirvedsti anna valtaa ja vapauksia
sitten kentdlle. Toisaalta sen ymmartaa. Mut mut, ma jotenkin néen niin, etta jos
asioita halutaan tehda tehokkaasti, niin sillon annetaan ihmisille valta ja vastuuta.
Se on hemmetin tehoton tapa tehda asioita niin, ettéd asiat mietitdan jossain yhden

henkilon padssa valmiiksi ja lahetaan siitd olettamasta, ettd ne muut ei osaa. Niin
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se organisaatiossa alempana tyoskentelevien potentiaali jaa hyddyntamaétta siind

kohtaan. Se tuohon siirtohinnoitteluun, se sitoo kylla aika paljon.

Kommenteista on l|0ydettavissa kaksi ulottuvuutta: Positiivissa kommenteissa
ylhdaltd annettu yhteinen nakemys ja pihoille annettu mahdollisuus keskittya
varsinaiseen toimintaan viittaavat organisaation kayttamaan ohjaukseen.
Negatiivinen kommentti puolestaan viittaa tulosyksikon vetdjan motivaatioon.
Abdallahin (1989, 69-70) mukaan ne ovatkin kaksi ulottuvuutta, joita organisaatio
joutuu  punnitsemaan  tulosyksikbn  vetdjien  siirtohinnoitteluun liittyvaa
vaikutusmahdollisuutta pohtiessaan. Vaikutusmahdollisuuden vahentadminen
mahdollistaa organisaation ohjauksen, mutta samalla se voi vaikuttaa

negatiivisesti tulosyksikoiden vetajien motivaatioon.

Yrityksessa on haluttu keskittaa siirtohintojen maarittely ohjausvaikutuksen
saavuttamiseksi, etenkin koska siirtohinnastoja kaytetdan myos ulkoisten ostojen
ohjauksessa. Keskittamisen negatiivista vaikutusta motivaatioon on pyritty
vahentamaan yrityksessa yhteisilla saanngilla, kuten esimerkiksi materiaalien
laatuluokituksiin  liittyvilla ohjeilla ja jarjestelmalla, jossa sisaista siirtoa
vastaanottavalla yksikolla on tarvittaessa mahdollisuus tehdda muutos
vastaanotettavaan sisaiseen siirtoon. Vastaanottava piha voi tarvittaessa
esimerkiksi tehda vastaanotettavan erdn painoon vahennyksen, jos era sisaltaa
sovitut rajat ylittadvan maaran epéapuhtauksia tai muuttaa vastaanotettavan eran

nimiketta, jos vastaanotettu era ei vastaa lahetetyn nimikkeen laatuluokituksia.

5.3.2. Siirtohinnoittelujarjestelma ja sen ohjaustavoitteet

Edella todettiin, etta siirtohintajarjestelma tutkimuksen yrityksessa on moninainen;
maariteltyja siirtohintoja on paljon ja niiden maarittelijat ja laskentaperiaatteet
vaihtelevat tuoteryhmittain. Kysymykseen miten hyvin haastateltu ymmartaa
jarjestelméan periaatteita tuli hyvin vaihtelevia vastauksia; toisille periaatteet olivat
tutumpia kuin toisille. Selkeintd haastatelluille olivat hintojen maarittelijat;
haastatellut tiesivat eri  tuoteryhmien hintojen  vastuuhenkilét  hyvin.

Paasaantoisesti haastatellut my6s osasivat yhdistda siirtohintojen perusteet
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myynteihin  ja LME-hintoihin, mutta kommentoivat hintojen perusteiden

tuntemuksen olevan pintapuolista kuten seuraavista kommenteista iimenee:

On joo, kylla me niitd ollaan sillai pintapuolisesti kayty lapite. Kylla meille niin kun
tama tulee, tamakin [NFE-]hinnasto kylla sieltd selkeesti nakee mika on ollut se

myyntihinta elikka myyntihintoihin.

Siis en tieda sita taustaa mita kautta ne niin kun varsinaisesti tonne menee, mutta
LME:n kauttahan ne lasketaan, mutta mulla ei ole sita laskukaavaa paljonko

otetaan mistékin kenellekin katetta tai siirtohintoja tai muuta pois siita.

Kommenteista voidaan pdaatella, ettd yleisella tasolla henkilét ymmarsivat
siirtohintojen perusteet pystyessadan yhdistamaan ne myynteihin ja LME-hintoihin,
vaikka kommentoivatkin, etta perusteiden lapikaynti on ollut pintapuolista tai
tarkempia laskentakaavoja, siitd mitd kaikkea myyntihinnasta vahennetddn

siirtohinnan laskemiseksi, ei tunneta.

Eri tuoteryhmien hinnoitteluperiaatteiden tuntemisessa hajontaa oli enemman ja
vastauksissa erottui selkeasti tuoteryhmia, joiden hinnoitteluperiaatteet olivat
tutumpia kuin toisten tuoteryhmien. Ymmarrys oli parempi niin sanottujen suurien
tuoteryhmien, kuten rauta- ja NFE-putkien, osalta, mutta heikompi pienempien
tuoteryhmien, kuten jalometallien, osalta. Tama ilmenee seuraavasta

kommentista:

Musta toi sisainen siirtohinnoittelu toimii niin sanotusti meidan volyymittuotteissa,
missa selkeasti joku rauta ohjaa sita hintaa, mutta ettd, ma olen aika epavarma

tosta, onks toi niin ku kohdallaan mitka on jalometallipainotteisia.

Suurempien tuoteryhmien osalta parempaa perusteiden tuntemista voi selittaa se,
etta niiden yleisyyden vuoksi perusteita on kayty organisaation vuoksi paremmin

l&pi.

Haastateltujen kommenteista etsittiin viitteita siitd, miten merkittavana he kokevat
siirtohintojen ymmarryksen. Erds haastateltu kommentoi, sitd miten hyvin h&n

tuntee siirtohinnat seuraavasti:



80

Ei se valttamatta [ole selked miten siirtohinnat ovat laskettu], en ole siihen oikein
niin kun ite perehtynyt eika sitd kukaan ole mulle niin kun perehdyttanytkaan, etta
miten se muodostuu. Ma olen vain tyytyvaisena kayttanyt niita.

Henkild myontaa, ettd ei tunne siirtohintojen perusteita, mutta samaan aikaan
kommentista voidaan paatella, ettd han ei vaikuta kokevan asiaa ongelmana
tunnustaessaan ettei perehdyttamisen puutteen liséksi itsekaan ole ollut aktiivinen
periaatteisiin perehtymiseksi. Tama oli kuitenkin esimerkki daripdasta. Yleisemmin
ymmarrys koettiin merkittavana paatellen siitd, ettd ne siirtohinnat, joiden
laskentaperusteet olivat selkeat haastatellut nostivat esille  nykyisen
siirtohinnoittelujarjestelman hyvind puolina ja siitd, ettda nakivat niiden edistavan
parempaa ymmarrysta organisaation toiminnasta. Vastaavasti
laskentaperiaatteiltaan epéaselvat siirtohinnat puolestaan nousivat esille
kysyttdessa mikd nykyisessd jarjestelmassa ei toimi hyvin. Ne herattivat
kysymyksia siirtohintojen oikeellisuudesta, kuten edelld jalometallien siirtohintoihin
viittaava kommentti osoittaa, seké oikeudenmukaisuudesta ja niiden kommentoitiin
myOs heikentdvdn motivaatiota seka lisaavan epéluuloa ja skismaa

organisaatiossa.

Yleisella tasolla vastauksista voidaan siis paatelld, etta haastatellut tulosyksikon
vetajat tietdvat hinnoittelusta vastaavat henkilot ja hintojen perusteet
pintapuolisesti. Eri tuoteryhmien osalta ymmarrys kuitenkin vaihteli ja osa
siirtohinnoista koettiin epaselviksi, mille oli I0ydettavissa selkeét haitat. Sekharin
(2006, 97) mukaan siirtohinnoittelujarjestelman tulisi olla yksinkertainen ja helppo
tulosyksikoiden vetdjien ymmartaa. Haastateltavien kommenttien perusteella tama

saavutetaan yrityksessa siten vain osin.

Ymmarrykseen jarjestelmasta liittyy myds ymmarrys jarjestelmén tavoitteista eli
siitd, mita jarjestelméan kautta tavoitellaan. Haastateltujen enemmistd oli sita
mieltd, etta jarjestelmén tarkein tavoite on ohjata asiakaspéaallikbiden ulkoisten

ostojen hinnoittelua.

No tavoitteet uskoisin, ettd se on ohjata tuota asiakaspaallikbitd tuossa

ostamisessa.
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Perusajatus on varmaan siind, etta se ohjaa meita siihen, ettd me ei makseta

liikkaa asiakkaalle.

Osa néaki jarjestelman tavoitteen olla laajempana reunaehtona koko toiminnalle,

mika maarittdd myds tuloksen tekemisen perusteita.

Ja tosiaan se perimmainen ajatus siina on se, ettd jos kokonaisuudessa se on
plussaa se osto kautta myynti, etta se jattaa kaiken toiminnan ja muun jalkeen

vield rahaa, sehan se niin kun se idea siind on.

Se on sen koko tuloksen tekemisen pohjana, se on yksi reunaehto mika meilla on

olemassa.

Naistd vastauksista on pdaateltavissa, ettda haastatellut selkeasti |6ytavat
siirtohinnoittelulle merkittavan tehtavan ja roolin organisaation toiminnassa.
Osassa vastauksessa merkityksellisen tehtavan loytaminen oli vaikeampaa. Yksi
haastateltu kommentoi siirtohinnoittelun tavoitteen olevan tuloksen pilkkominen.
Haastateltu voisi viitata toisaalta siirtohinnoittelun tuloksen allokointitehtavaan,
mitd voidaan pitdd merkityksellisend tavoitteena, mutta toisaalta kommentin
savysta oli ldydettavissa negatiivinen vivahde hanen kokiessa siirtohinnoittelun
siirtdvan katetta organisaation sisalla halutulle yksikdlle. Toinen henkild kytki
jarjestelman tavoitteen katteeseen, siirtohinnoittelun tavoitellessa kunnon katetta
jokaiseen tulosyksikkdon. Kuitenkin samalla han totesi, ettd markkinatilanne ei salli
katteen tekemista jokaisessa valivaiheessa ja siirtohinnoittelujarjestelma tulisi
rakentaa toisella tavalla. Kolmas henkilé koki olevansa tavoitteista epavarma, eika

pystynyt selkeadsti méaarittelemaan mita jarjestelmalla tavoitellaan.

Siirtohinnoittelujarjestelméan tavoitteitta lahestyttin haastatteluissa myds toista
kautta: haastateltavilta kysyttiin heidan kasitystaan siita mita yrityksessa halutaan
ohjata siirtohinnoittelujarjestelman kautta. My0ds tahan kysymykseen yleisin
vastaus oli ulkoisten ostojen hinnoittelun ohjaus, mutta lahes yhtéa yleisesti rinnalle

nousi materiaalien lajittelun ohjaus.

...kakkosalumiinileikkeen hinnoittelulla niin, me joko lajitellaan nelosalumiinista

kakkosta eroon tai sitten ei lajitella, se on puhtaasti siita hinnasta kiinni.
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Esimerkiksi nain juuri, etta lastataan sekapeltida, se [parempi siirtohinta] motivoi
siind kohdassa heitteleméaan, etté jos huomataan, etta taalla on selkeata kemiraa
valissa, niin viskataankin ne toiseen laariin siina kohdalla ja sitten l&hetetdéan se

kemirana.

Naiden kahden ohjaustavoitteen lisaksi my6s sisaisten  toimitusten
toimitusosoitteiden ohjaus nousi yleisesti esille, kuten seuraavista kommenteista

ilmenee:

Esimerkiksi raudan ajosta, mille osastolle, mille leikkaavalle osastolle ajetaan
pitkana rautoja, hinnastollahan sitd pystytddan ohjaamaan, tuleeko pohjoisen
raudat, ajetaanko ne Kalajoelle vai Ouluun. Siirtohinnastolla sita juuri ohjataan.

ettd esimerkiksi sekapellistd maksetaan Seutulassa sinne pihaan 90 ja
Heinolaan maksetaan jotain 130, niin vaitan kylla tassa kohtaa ettd monesti
ruvetaan miettimaan sitd, ettda mihin suuntaan se osasto lahettéé ne autot. Se on
ihan eri asia sillon. Ja tosiaan osaston tulosta kun katsotaan niin kriittisesti talta
kantilta, niin kyllahan se helposti menee siihen, etta lahetetdadn se auto Heinolaan,
ettd saadaan siita pellistd se 130, kun se ettéa se menis sinne Seutulaan 90:l14.

Kommenteista selvida, etta siirtohintojen avulla néhtiin organisaation ohjaavan sita
minne eri  materiaaleja  toimitetaan ja  tulosyksikdissa  arvioidaan

toimitusosoitevalintoja siirtohintojen perusteella.

Haastateltujen siirtohinnoittelun vastuuhenkildiden kommenteissa tavoitteista

nousi esille vastaavat teemat:

Kyllahan siina perimmaéinen tavoite on tavallaan ohjata tata meidan, etta me ollaan
oikeilla hinnoilla liikkeella koko ajan markkinassa. Ettd meilla on jatkuvasti tieto
mitd vastaan me niin sanotusti hankitaan materiaalia. Kylla se on se perimmainen
syy. Muutenhan taa olis taysin villi [&nsi, jos ei olisi mitddn ohjaavaa tekijaa, mika

meita ohjaa tassa hinnoittelussa.

...siirtohinnoittelu pihoille on ohjattu silla tavalla, ettd se motivoi lajittelemaan,
motivoi poimimaan sielta sekalaisen materiaalin joukosta jo siella syntypisteella,

siella pihoilla kun niitd materiaaleja ekan kerran tulee, niin tavallaan semmoinen



83

spesiaalimateriaali, mika voidaan tuotteistaa sitten tdhan vahan arvokkaampaan

lopputuotteeseen.

Kommenteista voidaan néhda, ettd myos vastuuhenkildiden mukaan ostojen ja

lajittelun ohjaus on siirtohinnoittelujarjestelman tarkeimmat tavoitteet.

Molempien kysymysten vastausten perusteella voidaan siis paatella, etta
haastateltujen  tulosyksikdiden  vetdjien  kasityksen  mukaan  yrityksen
siirtohinnoittelujarjestelman  tarkein tavoite on ulkoisten ostojen ohjaus.
Haastatellut tulosyksikon vetdjat ymmarsivat myos, ettd siirtohinnoittelulla on
sisédisen toiminnan ohjaukseen liittyvia tavoitteita kuten lajittelun ohjaustavoite.
Pientd epavarmuutta tavoitteista ja hajontaa siind, mita oston ohjauksen lisaksi
haastatellut nostivat esille, oli kuitenkin I6ydettavissa. Muutama taysin poikkeava
vastaus osoittavat tavoitteiden ymmarryksen tarkeytta ohjauksen nakdkulmasta.
Jos henkilo ei pysty maarittdm&an jarjestelman tavoitetta, han ei pystyne
myoskaan toimimaan sen mukaisesti. Toisaalta taas, taysin eri tavoin ymmarretty
tavoite voi johtaa tarkoitetun tavoitteen suhteen ristiriitaiseen toimintaan.
Esimerkkind henkild, joka kommentoi siirtohinnoittelujarjestelman tavoitteeksi
mahdollisimman suuren katteen jokaisessa paikassa. Tarkoittaako hén sita, etta
kate on mahdollisimman suuri joka paikassa koko organisaation nakdkulmasta
optimaalisella tavalla vai sita, ettd kate on mahdollisimman suuri joka paikassa
tulosyksikdiden nakokulmasta? Ensimmaéinen vaihtoehto johtaisi halutun
ohjauksen mukaiseen toimintaan, mutta jalkimmainen voi olla sen kanssa
merkittavasti ristiridassa. Samaan paatelm&&n ovat paatyneet Abdallah ym.
(2005) ja  Sehkarin  (2006), joiden mukaan ilman  ymmarrysta
siirtohinnoittelujarjestelman toiminnasta ja tavoitteista, organisaatiossa voi ilmeta
muun muassa ristiriitaisia tavoitteita ja vahentynyttd yhteistyotd. Ymmarrys
siirtohinnoittelujarjestelmasta ja siirtohinnoittelujarjestelman tavoitteista on siten
oleellinen, jos siirtohinnoittelujarjestelmad& halutaan kayttdd organisaation
ohjauksessa (Abdallah ym. 2005, 6; Sekhar 2006, 97). Kokonaisuutena
haastateltujen kommenteista voidaan kuitenkin vetaa johtop&aatds, etta
tulosyksikdiden vetgjien ymmarrys siirtohinnoittelujarjestelmésta yleisella tasolla ja

ymmarrys siirtohinnoittelujarjestelmén tavoitteista olivat yhtenevat. Lisaksi
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jalkimmaisen osalta tulosyksikdiden vetdjien kasitykset olivat yhtenevat
haastateltujen siirtohinnoittelun vastuuhenkildéiden kasitysten kanssa. Taten

organisaatiossa on edellytykset siirtohinnoittelun kautta tapahtuvaan ohjaukseen.

5.3.2. Organisaation tavoitteet ja siirtohinnoittelujarjestelman yhteys niihin

Yksilon paatoksentekoa ohjaavat ja motivoivat tavoitteet (Carlson ym. 2014, 65) ja
organisaatiot hyoddyntavat tavoitteita kohdentamaan yksiléiden huomiota ja
toimintaa haluttuihin asioihin (Locke ym. 2002, 706). Haastatteluissa lahestyttiin
tata teemaa kysymalla haastateltavilta heidan kasitystaan yrityksen tarkeimmasta
yhteisestéa tavoitteesta. Kasitys osoittautui yhdenmukaiseksi; jokainen haastateltu
mainitsi tarkeimmaksi tavoitteeksi kannattavuuden parantamisen ja useimmat
nostivat esille my6s kannattavuuden parantamiseen liittyvdn vahemmasta

enemman —toimintatavan eli paivittaisen toiminnan jatkuvan kehittamisen.

No siis, tuloshan pitdéd saada paremmaksi, kayttokatetta pitdd saada nostettua ja

kannattavuus paremmaksi.
Kyllahan meilla tavoitteet on niin kun tehda vahemmaéasta enemman.

Kommentit kannattavuudesta tavoitteena oli hyvin napakoita ja yksiselitteisia,

eivatka ne jatténeet epaselvaksi tavoitteen keskeisyytta.

Kysymykseen tulosyksikon vetajdn oman tulosyksikon tarkeimmasta tavoitteesta
vastaukset olivat yhta yhtenevat; lahes jokaisen haastatellut mielestd oman
tulosyksikon tarkein tavoite on yksikon tuloksen kehittaminen. Tulokseen liittyvat
kommentit olivat tédhankin kysymykseen hyvin lyhyita ja ytimekkaita, kuten

esimerkiksi seuraavista kommenteista voidaan paatella.
Tuloksen kehittdminen on mun tavoite, nain on mulle annettu.

Ja sitten niinkun tavoite on tehda parempaa tulosta. Mutta miten, se on sit mun

vapaat kadet.

. meiddn oman tulosyksikdn tavoite on se, ettd me joka kuukausi pyritd&dn

saamaan voitolle.
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Kommenteissa ei lahdetty taustoittamaan tai johdattelemaan tavoitetta mitenkaan,
vaan suoraan todettiin tavoitteen olevan tulos. Tama viittaa siihen, etta tuloksen
keskeisyys tuloksen tavoitteena koettiin hyvin vahvana. Vain yksi haastateltu
mainitsi tulosyksikkonsa tavoitteiden liittyvan tuloksen sijaan kulutehokkuuteen;
hdnen mukaansa hanen tulosyksikon tavoitteet ovat olleet |&hinna

kustannussaastotavoitteita.

Vaikka seka yrityksen tavoitteen ettd tulosyksikon tavoitteen kasitykset
haastatelluilla olivat yhtenevat, osa haastatelluista koki, ettd tavoitteisiin liittyy
tulkinnan varaa ja hammennysta. Eras haastateltu kuvaa organisaation tavoitetta

seuraavasti:

No kyllahan se ajatus on selked, sillon kun on tollanen niin sanottu slogani ja
meilla se kuvakin piirretty siitd, piirroskuva ja muuta, onhan se selkedsti
ymmarrettavissa. Se etta tota, se on musta aika iso, laaja slogan, niin sanotusti
myads, ettd tota, sitd voi tulkita aika monella tavalla ja sit siind on tietysti se, etta

kuka siihen pystyy millakin lailla.

Haastateltu selkeasti kokee ymmartdvansa tavoitteen, mutta pitavan sita liian
laajana ja siten jattavan liikaa varaa jokaisen omalle tulkinnalle. Organisaation
tavoitteet saatettiin kokea myo6s selkeind, mutta jaavan kaytanndssa osittain vain
sanojen tasolle tai olevan ristiridassa ohjeistuksen kanssa, kuten seuraavista

kommenteista ilmenee:
Tavoitteet on esitetty selkeesti, mutta osa siitéa jad enemman kauniiksi sanoiksi.

Taa valistd ehkd vahan hammentaa, et sillain et mitd meidan nyt pitds ihan
oikeasti tehda. Samaan aikaan pitds kumminkin kasvattaa volyymeja ja sitten taas
toisaalta pitas ostaa maltillisesti, linjaus on ehka siina kohtaa ollut sekava.

Molempien kommenttien taustalta oli I0ydettavissa turhautumista ja hammennysta.
Osa kritisoi my0s sita, ettd tavoitteet eivat ole riittdvan konkreettisia, kuten ilmenee

seuraavasta tulosyksikon tavoitteeseen liittyvastd kommentista:

Mulle on sanottu vaan, ettd tuloksen kehittaminen. Ei mulla ole mitaan

numeraalisia tai mitdan sellaisia.
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Kommentoijan mukaan tavoite on jaényt yleiselle tasolle, eika tehty konkreettiseksi

esimerkiksi numeraalisena tavoitteena.

Tavoitteisiin liittyvista kommenteista voidaan paéatelld, ettd haastatellut pitavat
tavoitteita ymmarrettavind ja selkeind, mutta pitdvat kannattavuutta laajana
teemana, joka jattda paljon varaa tulkinnoille. Tavoitteiden epatasmallisyyden ja
ohjeiden ristiriitaisuuden koettiin aiheuttavan hammennysta ja epéatietoisuutta siita,
mihin toiminnassa pitaisi keskittyd. Tasta syystd osa haastatelluista kaipaa
tavoitteisiin lisdd tdsmennysta ja konkreettisuutta sekd annettujen ohjeiden
yhdenmukaisuutta tavoitteiden mukaisesti. Liian laajasti maaritelty tavoite jattaa
lian laajan skaalan suorituksen tasolle (Latham ym. 2006, 332) eika valttamatta
motivoi (Robbins ym. 2010, 149). Johdon sanojen ja toimien yhdenmukaisuuden
puute tavoitteiden kanssa puolestaan heikentdd yksilon tavoitteisiin sitoutumista
(Locke ym. 2002, 707-708). Lathamin (2003, 311, 314) ja Tampoen (1996, 187-
189) mukaan paatoksentekoa ja motivaatiota toimia organisaation tavoitteiden
mukaisesti edistaakin selkeat ja tasmalliset tavoitteet sekéd johdon sanojen ja
toiminnan yhdenmukaisuus tavoitteiden kanssa. Haastateltujen kommenttien

perusteella tAm& saavutetaan yrityksessa vain osin.

Haastateltujen  kasitystd siirtohinnoittelujarjestelman  yhteydesta  yrityksen
tavoitteisiin pyrittiin hahmottamaan kysymalla haastatelluilta miten siirtohinnoittelu
tukee tai haittaa organisaation tavoitteiden saavuttamista. Siirtohinnoittelun
yhteisia tavoitteita tukevia tekijoita oli haastateltavien selkeasti vaikeampi

hahmottaa. Tatd kuvaa yhden haastatellut ytimekéas vastaus kysymykseen:

Mulle tulee mieleen enemmankin niin, ettd se haittaa [yhteisten tavoitteiden

saavuttamistal.

Kyseinen henkild koki, ettd siirtohinnoittelu haittaa yhteisten tavoitteiden
saavuttamista eikd ha&n mydskaan pystynyt antamaan esimerkkeja tilanteista,

joissa olisi nahnyt siirtohinnoittelun edistavan yhteisten tavoitteiden saavuttamista.
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Useimmat kuitenkin l0ysivat siirtohinnoittelusta yhteisid tavoitteita edistavia
tekijoitd. Yksi haastateltu koki siirtohinnoittelun yhteyden yhteisiin tavoitteisiin

syntyvan yleisen hintatietouden edistamisen kautta:

Mutta ehkad se, ettd toisaalta sitten taas, kun se hinnasto on luotu, niin totta kai

tulee ehka enemman seurattua ndaita hintoja ja mita tapahtuu.

Enemmistd tulosyksikon vetdjista |0ysi kuitenkin siirtohinnoittelujarjestelman
yhteyden yhteisten tavoitteiden edistamiseen kuitenkin ulkoisten ostojen ja
materiaalien lajittelun ohjauksen kautta. Ulkoiseen ohjaukseen viittasivat

esimerkiksi seuraavat haastateltujen kommentit:

No varmaan se, etta se ohjaa tota ostoa ja asiakaspaallikoita kuiteski, antaa jotkut
rajat siihen. Ettd se se antaa jonkun né&kdiset rajat siihen ja niitten rajojen sisalla
saa pelata ja sit jos mennaan yli sen rajan, niin sitten otetaan yhteytta

paakonttoriin tai myyntijohtajaan.

Edistaahan se yhteisia tavoitteita siind mielessa, etta kyllahan me ollaan minimoitu

se riski, etta ostettas pitkaksi.

Ostoja tarkea ohjata, ostettaessa tehdaan tili, ei myytdessa. Ostossa voidaan

sossia kaikki, myynnilla ei voida sitd enaa korjata.

Kahdessa ensimmaisessda kommentissa viitataan siirtohinnoittelun ulkoisille
ostoille tuomiin rajoihin, ostoja voidaan tehda vain niiden rajojen puitteissa.
Kolmas kommentti viittaa ulkoisten ostojen ohjauksen tarkeyteen; niiden vaaralla
hinnoittelulla voidaan vaarantaa organisaation kannattavuus. Kommenteista
voidaan siis paatelld, ettd ulkoisten ostojen ohjaus néhtiin yhteisten tavoitteiden
nakokulmasta tarkeana, koska ostojen koettiin olevan tarkea tekija organisaation
kannattavuudessa ja siirtohinnoittelun koettiin edistdvan yhteistd etua tuomalla

ulkoiseen hinnoitteluun raamit.

Materiaalien  ohjaukseen puolestaan viittasivat esimerkiksi  seuraavat

haastateltujen kommentit:
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...valkkaaminen edistaa sitten tota koko tan konsernin tulosta. Ettd mitd paremmin
se tehdaan siella alkuvaiheessa ja sitten nekin hyotyy siitd kun ne laittaa sen
pikkasen parempana.

No siind nyt on, niin kun se hinta olis motivaattorina siell& osastoilla, ettd ne pystys
esivalkkaamaan sen ja ne hyotys siitd itekin. Ja me hyodytdan taalla kun saadaan
nopeammin se materiaali sitten, kun jaa iteltd se tytmaara pois, saadaan

nopeammin se tonne tuotantoon ne hyvat tuotteet.

Materiaalien lajittelun ohjaus nahtiin  kommenttien perusteella tarkeana
kokonaisuuden tavoitteiden nakékulmasta arvokkaampien materiaalien paremman
hyodyntamisen ja koko jalostusprosessin tehostamisen kautta ja siirtohinnoittelu

tarkednad motivaattorina lisddmaan lajitteluhalukkuutta tulosyksikoissa.

Kommenttien perusteella voidaan todeta, tulosyksikoiden vetajat kokivat samojen
tekijoiden, ulkoisten ostojen ja materiaalien lajittelun ohjauksen, edistavan
yrityksen yhteisten tavoitteiden saavuttamista, kuin mitkd he nostivat esille
siirtohinnoittelujarjestelméan tarkeimpina tavoitteina. Tama osoittaa
siirtohinnoittelujarjestelman  tavoitteiden  yhdenmukaisuutta  organisaation
tavoitteiden kanssa. Abdallahin (2005,6) ja Horngren ym. (2012, 802)
siirtohinnoittelujarjestelman tulisikin  tukea koko organisaation tavoitteiden
saavuttamista. Ne haastateltavista, jotka I6ysivat siirtohinnoittelujarjestelmén
tavoitteista  yhteyden organisaation yhteisiin  tavoitteisiin,  suhtautuivat
jarjestelmaan muita positiivisemmin ja kokivat jarjestelméan motivoivampana; he
loysivat muita enemman tekijoitd, jotka toimivat siirtohinnoittelujarjestelmassa
hyvin seka tilanteita, joissa jarjestelma toimii motivoivasti. He myds kokivat
siirtohinnoittelujarjestelmén toimivampana ohjausvalineend. Tastd voidaan
paatella, etta siirtohinnoittelujarjestelméan ja organisaation yhteisten tavoitteiden
yhteyden ymmarrys on merkittava myods paatdksenteon ohjauksen ja motivoinnin

nakodkulmasta.

Abdel-khalikin ym. (1974, 9) ja Abdallahin (1989, 70) mukaan kuitenkin taydellinen
yhdenmukaisuus siirtohinnoittelujarjestelmén ja organisaation tavoitteiden valilla

on ideaalinen tillanne, mutta kaytdnndssd ldhes mahdoton saavuttaa.
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Haastateltujen tulosyksikoiden vetdjien oli huomattavasti helpompi keksia
esimerkkeja tilanteista, joissa he kokivat siirtohinnoittelun haittaavan yhteisten
tavoitteiden saavuttamista. Myds &aanenpainoissa oli havaittavissa selkeasti
ponnekkuutta ja vastauksissa kaytettin myds tehosteina voimasanoja, mitka

viittaavat siihen, ettd kysymys heratti voimakkaita tunteita.

Lahtokohtaisesti haastateltujen tulosyksikéiden vetdjien mukaan siirtohinnat
haittaavat yhteisten tavoitteiden saavuttamista, jos ne eivat ole perusteiltaan
lapinakyvat, oikeudenmukaiset ja oikeat. Jos hintojen perusteiden lapindkyvyys
koettiin puutteelliseksi, nahtiin se esteend ymmartad kokonaisuutta ja siten
mahdollistavan toiminnan, joka ei ole yhteisten tavoitteiden mukaista.
Lapindkyvyyden puutteen koettiin aiheuttavan myds turhaa epéluuloa ja skismaa

yrityksessa.

My0s epaoikeudenmukaisten siirtohintojen koettiin lisddvan epaluuloa ja skismaa,
mutta myos konkreettisesti estavan yhteisten tavoitteiden mukaista toimintaa.
Esimerkkina tallaisesta nostettiin esille tilanne, jossa yrityksessa halutaan lajitella
jotain tiettya materiaalia erilleen, mutta lajitellusta materiaalista saatu siirtohinta ei
kata tulosyksikon materiaalin osto- ja lajittelukulujaa, motivaatio lajitteluun voi
laskea tulosyksikdssa, vaikka yrityksen kokonaisuuden edun kannalta se olisi
jarkevaa. Epaoikeudenmukaisuuden tunne voi myaés liittya ulkoisiin ostoihin kuten

seuraavasta kommentista ilmenee:

Jos siirtohinta ei ihan valttamatta kohtaa just sitd mitd joskus kun ostetaan
asiakkaalta, se saattaa aiheuttaa myos sitd, etta joku ei osta sitd, jos siirtohinta on
pienempi kuin mita se toimipiste joutuu siitd maksamaan, se on vahan niin kuin

sellasta, vaikka niin kun koko talo kokonaisuutena ehka niin kuin hyétyisi siita.

Haastatellun mukaan, jos tulosyksikdn jostain materiaalista maksama hinta ylittaa
sen siitd edelleen siséaisesti lahettdessdén saaman siirtohinnan, siirtohinta koetaan
epaoikeudenmukaiseksi ja materiaali voi jadda hankkimatta, vaikka jalleen se voisi
olla yrityksen kokonaisuuden edun kannalta jarkevaa. Nain ollen myos téssa
esimerkissa selkeasti epaoikeudenmukaisuus estdd yhteisten tavoitteiden

mukaista toimintaa.
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Siirtohinnoittelun perusteiden oikeellisuuteen koettiin  vaikuttaviksi tekijoiksi
maailmanmarkkinahintojen muutokset sek& johdon ohjaus. Yleisesti haastatellut
olivat yhtd mieltd siita, ettd siirtohintojen tulee olla ajantasaiset
maailmanmarkkinahintoihin n&hden ja jos nain ei ole, tulosyksikoiden kilpailukyky
ulkoisten ostojen suhteen karsii. Kommenteista voi paatella, ettd tulosyksikon
vetajat toisaalta ymmartavat, ettd nykyiset maailman markkinatilanteiden nopeat
muutokset tuovat haasteensa hinnoitteluun ja osa koki my6s positiiviseksi sen,
ettei siirtohinnoittelujarjestelma reagoi jokaiseen markkinatilanteen heilahteluun.

Tata kuvaavat seuraavat kommentit:

Taa markkina on mennyt aika, maa ymmarran sekin puolen, tda on hektista, naa
vaihtuu viikoittain ja ennen mentiin vahan loivemmalla kayralla, mentiin ylos ja
tultiin alas, mutta nyt se on jyrkentynyt viikoittainen ja kuukausittainen vaihtelu, se
on aika jarkyttavaa. Se on niin kun haasteellinen tilanne kaiken kaikkiaan.

Ja sit yks mika siina [siirtohinnoittelujarjestelmasséa] on hyvaa, etta se ei ole niin
tempoilevaa. Jos vertaa niin kuin siirtohinnoittelua tahan hinnoitteluun ylipaataan,
niin sehan tuntuu, ettd se mika oli eilen totta niin ei ole tdndén enda totta. Se
tempoilee ihan hirmu nopeasti. Siirtohinnoittelussa on se hyva, etta se niin kun
tasaa naitd markkinoilta tulevia muutoksia ja se ei ole niin jumalattoman

tempoileva.

Mutta toisaalta ymmarryksen lisaksi kommenteista oli |0ydettavissa kriittisyytta
siitd, ovatko tehdyt hinnoittelupdatokset aina oikeita; haastateltavat
kyseenalaistivat muun muassa hinnoittelupaatosten ajoitusta, eli sitd tehdaanko
hinnoitteluun muutoksia ennakoivasti vai jalkijunassa, seké laskentaperiaatteita, el
sitd mika on oikea viitehinta markkinoilla ja mitd kuluja huomioidaan siirtohintaa

laskettaessa. Tata kuvaavat seuraavat haasteltujen kommentit:

No, kylla se siina kohtaa haittaa kun noste tulee aina jalkijunassa vahéasen, laskut
me tehd&an etupainotteisesti, niin me ollaan spottimarkkinoilla jossain kohtaa aika

pitkalla pois markkinoilta.

Siitd voi olla vaan eri mielta siita, ettd onko se maailmanmarkkinahinta tuo vai
onko se vahan enemmaéan vai vdha&n vahemman, siitd mita kulua me kaytetdan

tassa meilla, lyddaanko me kaikki paakonttorin kulut murskaukseen vai otetaanko
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me siihen suorat kulut ja ruvetaanko me silla pienella marginaalilla noita yhteisia

kuluja kattamaan. Siitd voidaan aina vaantaa katta.

Kommenteista on ldydettavissa viite myos ymmarryksen ja kriittisyyden rajan
hailyvyyteen: toinen koki positiivisena sen, etta siirtohinnoittelu tasaa markkinoilta
tulevia nopeita muutoksia, kun taas toinen negatiivisena sen, etta siirtohinnoittelu
ei reagoi tarpeeksi markkinoiden mukaisesti. Oikeellisuuden voidaan paatella siten
olevan osittain hyvin subjektiivinen kasite.

Tilanteet, joissa ulkoisten ostojen kauppoja koettiin menetetyksi siirtohinnoittelun
vuoksi, koettiin turhauttavina ja niiden pelattiin vaikuttavan jatkossa yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen mahdollisten asiakassuhteeseen heijastuvien

vaikutusten vuoksi.

Tietenkin nailla on naita kaikilla asiakaspaallikdilla tAmmadisia, onko ne nyt sitten,
hoviromppareita, joilta ostetaan ja joilta saahaan hankittua, niin sit jos sille jadh&aéan
hinnassa peraan, se tietenkin vahan kiukuttaa. ... Kyllahan siind vahan niin kun
tuntuu silta, ettd me siina ollaan viilattu linssiin sita asiakasta, etta toinen pystyykin
maksamaan parempaa hintaa ja me huonompaa hintaa. Ehkd se semmonen on

siina mika haasteita luo sitten jatkossa.
Turhautumisen tunnetta kuvaa myds seuraava kommentti:

Mutta sitten, jossain vaiheessa kun se on liika alhainen, niin tassa tulee itelle se
tunne, ettd se vaan haittaa meidan toimintaa, kun minun mielestani meilld on
raaka-ainekatteet kohdallaan ja pystyisin maksamaan enemmankin, meilla on
kuitenkin ollut katteellista tAim& homma koko ajan, niin ma pyorittaisin mieluummin
enemmankin volyymia, jos sen sais, niin kun paremmalla hinnalla sais reilumpaa
volyymia. Siitd ma nyt vaannan katta yleensa. Ma tunnen tassa, etta se sisainen

siirtohinnoittelu on ollut ehk& vahan liian alhaalla.

Kommenteista on paateltavissa, etta turhautumisen taustalla on tunne, etta henkilo
voisi tehda yhteisten tavoitteiden suhteen enemman, jos siirtohinnoittelu ei
rajoittaisi niin vahvasti mahdollisuuksia tehdd paatoksia ja tasta syysta kokee

siirtohinnoittelun oikeellisuuden puutteelliseksi.
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Abdallahin (1989, 70) mukaan siirtohinnoittelujarjestelma tulisi rakentaa siten, etta
se ei ainakaan motivoi tulosyksikoiden vetdjia tekemaan paatoksia, jotka ovat
ristiridassa koko yrityksen tavoitteiden kanssa. Tarkemmin edella kuvattuja
tilanteita ja kommentteja analysoitaessa, tutkitussa yrityksessa on riski, ettd taméa
ei toteudu. Kommenttien ytimesta on l0ydettavissa viitteitd siitd, etta
paatoksentekoa tulosyksikoissa tehdaan osin tulosyksikon nakékulmasta: lajittelua
tai ulkoista ostoa ei tehda, jos tulosyksikkd ei saa siitd oikeudenmukaista
siirtohintaa tai tulosyksikon nakékulmasta siirtohinta rajoittaa ulkoisia ostoja liikaa.
Taustalla voi olla tietdAmattomyyttd halutusta ohjaustavoitteesta. Tata kuvaa hyvin

toisen siirtohinnoittelun vastuuhenkildn kommentti:

Siis, ongelmahan on siing, etta jos se siirtohinta toimii ohjaavana vaikutuksena,
niin ne pihat ei tosiaan tieda miké siella on taustalla. Eli kun koetetaan sitd koko
ketjun kannattavuutta hallita, sillon ei nimenomaan saa kattoa sen yhden osaston
toimintaa millaén tavalla, vaan onko se ketju kannattava. Niin se on kaksi
piippuinen kysymys. Yksittaiselle pihalle, tulosyksikdlle, kun se ei tosiaan ymmarra
koko ketjua, niin he mielellaan haluais tosiaan tehd& kauppaa, mutta kun he ei
tieda sitd mihin se vaikuttaa kokonaisuudessa, niin se on se haaste.

Latham ym. (2006, 332, 334-335) mukaan yhteisten tavoitteiden mukaan
toimiminen vaatii ymmarrystd kokonaisuudesta ja siitd, miten oma paatoksenteko
vaikuttaa siihen. Sama sanoma |0ytyy toisen siirtohinnoittelusta vastaavan

kommentista:

Mutta tarkeimpana ma naen melkein sen, etta tuolla pihoilla, tuolla alueilla,
kentalla ihmisille koko ajan pitda korostaa sita, ettd jokaisen henkil6kohtaiset
ratkaisut ovat tarkeita, sen siten tekemat ratkaisut ovat tarkeita, mutta silti pitaa
nahda se kokonaisuus tai ymmartaa ainakin jollain tasolla. Se on kuitenkin yksi

pussi johon ollaan tata tekemassa.

Vaikka tutkimuksen perusteella on loydettavissa tdman suhteen huolestuttavia
kommentteja, tutkitun yrityksen nakokulmasta positiivista kuitenkin on, etté
padsaantoisesti kaikki haastatellut tulosyksikbn vetdjat toivat kuitenkin
kommenteissaan esille, etta loppupelissd tulosyksikon nékdkulmaa tarke&dmpi on

kokonaisuuden etu. Tatad kuvaavat seuraavat kommentit:
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Tavallaan meidan pitda kuitenkin ndhda, ettd me tehdaan tassad yhdessa toita,
eikd vaan tuijoteta sitd omaa yksikkda. Vaikka kuitenkin pidetaan siita huoli, mutta
meidan pitdd nahda myoskin se koko kuva.

Kylla se pitd& niin kun aina pitda mielessé, vaikka oma osasto sais hetkellisesti
jotain hyvaa, niin se on kuitenkin viime kadessa niin, ettd ndma osastot, ne on

kuitenkin vain Kuusakosken takissa olevia taskuja.

Loppupelissa tulosyksikon vetgjat kokevat yksikkdnsd osana suurempaa
kokonaisuutta ja muistuttavat itsekin sen edun ensisijaisuudesta. Yhteisten
tavoitteiden mukaisesti toimiminen edellyttdd haastateltujen tulosyksikoiden
vetdjien mukaan ymmarrysta kokonaisuudesta, jota voidaan lisata tiedon
jakamisella. Tietoa voidaan heidan mukaansa lisatd avoimella keskustelulla,
koulutuksella ja tiedon l&pindkyvyydelld. Myds yhteiset pelisaannot ja niiden
noudattaminen nahtiin tarkeiksi. Latham ym. (2006, 332, 334-335) mukaan
organisaation yhteiset tavoitteet voivat olla yhta vaikuttavia kuin yksilon omat tai
hanen edustamansa osakokonaisuuden tavoitteet, kun niiden logiikka avataan ja

ne perustellaan hyvin.

Miksi sitten yhteisten tavoitteiden vastaisia paatoksia tehddan? Yleisimmin
selittdvana tekijdnd nousi esille tulosyksikén tulosvastuu. Téasta teemasta lisda

seuraavassa kappaleessa.

5.3.3. Suorituksen mittaus, palkitseminen ja siirtohinnoittelu

Tavoitteilla tulisi organisaatiossa olla yhteys suorituksen mittaukseen ja
palkitsemiseen (Latham 2003, 316). Edellisessa luvussa todettiin, etta tutkitun
yrityksen tarkeimpid tavoitteita on kannattavuuden parantaminen ja tdmé& on
nakynyt myos yrityksen suorituksen mittaus- ja palkitsemisjarjestelmassa:
Yrityksessa on ollut vuosina 2014 — 2015 kaytossa tulospalkkiojarjestelmd, jossa
palkitseminen perustui yhtion ja kunkin tulosyksikdn tulosparannukseen kayttokate
-tasolla edelliseen vuoteen nédhden. Mallissa painottui oman tulosyksikon osuus,
palkkiosta 70 prosenttia laskettiin sen kayttokate parannuksesta. (Kuusakoski
2014). Vuoden 2016 maaliskuussa yrityksessa lanseerattin uudenlainen

tulospalkkiomalli kuluvalle vuodelle, jossa palkitseminen perustuu Suomen ja
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Ruotsin ydinliiketoiminta-alueiden yhteiseen kayttokatteeseen seka
tiimitavoitteisiin, jotka keskittyvat yrityksen toimintasuunnitelman tarkeimpiin
huomion kohteisiin. Palkkiosta 60 % tulee ydinliiketoiminta-alueen kayttokatteesta
ja 40 % tiimitavoitteista. (Kuusakoski 2016c) Tiimitavoitteisiin liittyvat mittarit ovat
osa tulosyksikoiden vuoden 2016 tuloskortteja, jotka ensimmaisen kerran kaytiin

l&pi tulosyksikdiden kanssa huhtikuussa 2016.

Suorituksen mittauksen ja palkitsemisen teemassa lahdettiin likkeelle pyytamalla
tulosyksikon vetdjia kertomaan miten heidan tulosyksikkénsa suoritusta mitataan.
Lahes jokaisessa vastauksessa korostui tuloksen keskeisyys suorituksen
mittarina: suoritusta kerrottiin - mitattavan kuukausittain tuloksella, tuloksen
vertailukohteena ovat kuluvan vuoden aikaisemmat kuukaudet seka edellinen
vuosi ja tarkastelun koettiin painottuvan euroméaaraiseen tarkasteluun. Osa kertoi
eurojen ohella tarkasteltavan kuitenkin myo6s tonni- ja kulukehitysta seka

varastonkiertoa, kuten seuraavasta kommentista ilmenee:

No tuota, tuloksella mitataan, totta kai tonnikehitys on, kulukehitys. Nehan kaikki

tullee tdhan, tulokseenhan ne kulminoituu.

Henkild kuitenkin koki muiden mittareiden kytkeytyvan tulokseen ja siten
suorituksen mittauksen perustuvat tulokseen. Samaa ajattelua oli 16ydettavissa
muistakin kommenteista. Yleisesti siis oli havaittavissa selkeda vahva
tulosyksikkokohtaisen, euroméaéaraisen tuloksen painottuminen suorituksen

mittauksen perusteena.

Organisaation uuteen tuloskorttiin, joka sisaltdd useita erilaisia suorituksen
mittaukseen  liittyvid&  mittareita,  viittasi  haastatelluista  yhdestéatoista

tulosyksikdnvetdjasta vain kaksi mainitsi tassa yhteydessa:

Pihan suoritusta mitataan: tulos, kulut, varastonkierto, voluumit, lisdksi tuloskortilla

monia erilaisia mittareita esim. Kubuksen prosessoinnit.

No nyth&n siella on nippu niitd uusia mittareita, en ole vield yhtdan kertaa kaynyt
sitd uutta tuloskorttia lapi, tulospalaverissa kun on nahty pari kertaa se. Niin, mita

siina nyt oli, siella oli lisdarvon tuottaminen, sitten oli, varastonkiertonopeus on yksi
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mittari, sitten oli naa, prosessoinneista oli sit leikattavassa raudassa ja oliko siella

Jjoku muu... urakoitsijakulut.

Ensimmainen henkild oli selkeasti liittAnyt uuden kortin vanhojen suorituksen
mittauksen mittareiden joukkoon. Toinen henkild nosti tuloskortin erillisend, uutena
suorituksen mittauksen perusteena esille ja pystyi ansiokkaasti luottelemaan
useita tuloskortilla olevia mittareita. Yleisesti kommenttien perusteella voidaan
paatella, ettd uusi tuloskortti ei ollut haastatteluhetkella vakiinnuttanut asemaa

tulosyksikon vetdjien mielissa suorituksen mittauksen perusteena.

Jatkokysymyksena  kysyttiin, miten suorituksesta palkitaan yrityksessa.
Vastauksissa jalleen korostui tuloksen keskeisyys; useimmat viittasivat
palkitsemisen perusteena olevan puhtaasti tulos, kuten seuraavasta kommentista

ilmenee:

No kylla se on puhtaasti tulokseen. Ei minua palkita siita, etta ollaanko pystytty
pari vuotta toimimaan niin ettei ole tullut mitddn tapaturmia. Tai kuinka pienella
porukalla on pystytty tekemaan, sehan tulee kanssa tulokseen, mitd vahemman

kuluja sen parempi. Kylla se on vaan se tulos.

Tasta kommentista, kuten useimpien muidenkin kommenttien kohdalla, pystyy
rivien valista ja tulosyksikon taustat tuntemalla paatteleméan, etta tuloksella
tarkoitetaan nimenomaan oman tulosyksikdn tulosta. Vain kaksi tulosyksikon
vetajaa nosti selkeasti esille tand vuonna lanseeratun uuden bonusmallin ja viittasi

palkitsemisen perustuvan Suomen ja Ruotsin yhteiseen tulokseen.

Oman tulosyksikbn tuloksen korostuminen suorituksen mittauksen ja
palkitsemisen perusteena kuvaa hyvin vanhan bonusmallin mukaista ajattelua,
jossa keskeisena tekijdnd oli oman tulosyksikon tuloskehitys. Tata selittdnee
haastatteluiden ajankohta: Tulosyksikdiden vetgjien haastattelun pidettiin yht&
lukuun ottamatta toukokuussa ja yksi heti kesakuun alussa. Uusi bonusmalli on
siis esitelty noin 2 kuukautta ja tuloskortit noin kuukausi ennen haastatteluiden
ajankohtaa. Aika on ollut varsin lyhyt uuden bonusmallin tuoman muutoksen

suorituksen mittauksen ja palkitsemisen perusteisiin sisdistamiseen. Taustalla voi
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olla osittain myds muitakin syitd. Esimerkiksi erdas haastateltavista kommentoi

uutta bonus mallia nain:

Sen ma sanon suoraan, etta ndméa meidan bonusmittarit ja kaikki, ne on tehty niin
monimutkaisiksi. Meilla on palvelupisteilla sen verran jo kiire nykyisin, ettd eihan
niita kerkea kukaan edes miettimdan. Se on kaytanndssa tasan niin, ettd jos
firmalla menee hyvin, niin jotakin sieltd tulee, nain kaikki ajattelee. ... Kylld ma
ihmettelen miksi me tehdaan niin vaikeita systeemeitd. Eikd se ole selva kun
pannaan joku tonnitavoite tai euromaarainen tavoite verrattuna edellisvuosiin, se
on siina. Ei suotta tarve ruutia keksid moneen kertaan. Ja sitten katsoo, ettd yhtion
koko tulos on plussalla ja sillon se laukasee. Mutta tehdaan niin hienoiksi, etta ei

niitd kukaan jaksa edes miettia.

Henkilo selkeasti pitda uutta bonusmallia monimutkaisena ja kommentoi sen
kireen ohella heikentavan tulosyksikdissa motivaatiota perehtya malliin
tarkemmin. Uuden mallin heikon sisdistamisen taustalla voi olla syyna myos
paatoksenteon vaaristymad kuten ankkurointi, jossa on kyse siitéa, ettd henkild
kiinnittyy liilkaa tiettyyn tietoon eika kykene saataméan tietamystaan muulla
tiedolla, tai vahvistaminen, jolloin henkild etsii tietoa, joka vahvistaa hénen
ennakko-olettamustaan asiasta (ks. esim. Robbins ym. 2010, 120).
Haastateltavien kommenteista on |Oydettavissa viitteitd molemmista: osa
haastateltavista tuntui kiinnittyneen vanhan mallin mukaiseen ajatteluun ja eivat
ehka siksi ole huomioineet uuden mallin eroavaisuuksia ja osa taas tuntui
huomioineen uudesta mallista vain yhdenmukaisuuksia vanhan mallin kanssa.
Jalkimmaiseen viittaa esimerkiksi yhden haastatellun kommentti siita, etta uusi
malli on edelleen tulospainotteinen. Han oli selkeasti huomioinut, ettéa kayttokate
on edelleen yksi palkitsemisen perusteista, mutta ei huomioinut sita, etta kyse ei
ole enaa tulosyksikon kayttokatteesta. Varmoja paatelmia vaaristymista
kommenttien perusteella on kuitenkin vaikea tehdd ilman syvéllisempaa

perehtymistd kommenttien taustalla oleviin todellisiin ajatusketjuihin.

Seuraavaksi haastatteluissa pyrittin hahmottamaan siirtohinnoittelujarjestelman
yhteyttd  suorituksen  mittaukseen ja  palkitsemiseen.  Tulosyksikdiden

nakokulmasta yhteys nahtiin vahvana: sek& ulkoisesti ettd sisdisesti materiaalia
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hankkivalle pihalle se maarittaa ostettavan materiaalin arvoa eli nakyy tuloksessa
ostokuluna ja varastossa sekad sisaisesti myyvalle tulosyksikélle se maarittaa

myyntihinnan eli ndkyy myyntitulona. Tama ilmenee seuraavasta kommentista:

No totta kai se siihen tulokseen vaikuttaa, sehan on ihan selva. Meillahan se
maarittad aikalaillakin sitd yksikon tulosta. Se maarittdd sen materiaaliarvon mita
me taalla prosessoidaan. Mutta sitten toisaalta taas niin, sehan vaan luo pohjan
sille koko toiminnalle, se luo pohjan sille materiaalihankinnalle. Prosessointikulut,
niihinhan se ei vaikuta yhtaadn mitad&n, mutta tuota. Miten ma sen sanoisin. Se on
sen koko tuloksen tekemisen pohjana, se on yksi reunaehto mika meilla on

olemassa.

Tulosyksikon vetgja kuvaa siirtohinnoittelun olevan koko tuloksen tekemisen pohja
ja siten yhteys palkitsemiseen ja suorituksen mittaukseen on merkittava.

Siirtohinnoittelujarjestelmén seka suorituksen mittaus- ja palkitsemisjarjestelméan
yhteyden luonnetta pyrittiin m&arittelem&én tarkemmin pyytamalla haastateltuja
kuvaamaan tilanteita, joissa yhteys on motivoiva tai ei-motivoiva. Useimmat
kokivat yhteyden olevan enemman ei-motivoiva kuin motivoiva. Motivoivaksi
yhteyttéd kuvattiin lahinna silloin, kun tulosyksikké pystyy hintojen noustessa
hetkellisesti toimittamaan normaalia suuremmalla oston ja myynnin valisella

marginaalilla. Tata kuvaa seuraava kommentti:

No semmoisissa tapauksissa, jos sattuu niin onnellisesti, etta ollaan hankittu niin
sanotusti vanhalla hinnalla ja sitten kun hinnat nousee ja reagoidaan ja saadaan
uudella hinnalla vied&, niin sillonhan tehaan hetkellisesti parempaa tulosta kuin
mit& tavallaan olis edellytykset. Mutta silla on aina kdantépuolena se, ettd kayhan

se valiin toisinkin pain.

Motivoivaksi yhteys kuvattin myods silloin, jos siirtohinnoittelu olisi neutraali
mekanismi toiminnan taustalla, joka ei vaikuttaisi suorituksen mittaukseen ja

palkitsemiseen, kuten seuraavassa kommentissa todetaan:

Mutta, etta toi siirtohinnoittelu, se pitas niin kun olla vahan sellainen vahan niinku

perustuslakityylinen, se on siella taustalla ja siitéa ei juurikaan vélitetd, vaan sita
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vaan tehdaan sita oikeaa ty6ta ja siirtohinnoittelu sitten antaa sielta jotain tai sitten

ei anna. Se ei pitas tota, niitten ei pitas vaikuttaa toisiinsa kylla yhtaan.

Ei-motivoivana yhteytta pidettiin tilanteissa, joissa tulosyksikossa koettiin, etta
siirtohinnoittelu ei kohtele heita oikeudenmukaisesti. Tallainen tilanne voi syntya
esimerkiksi silloin, jos ulkoisesti ostettua materiaalia joudutaan toimittamaan

sisaisesti ostohintaa alhaisemmalla siirtohinnalla.

...Siindhén se sattuu sitten sitd tulosvastuullista ihmistd kun joudutaan
toimittamaan sisaisella siirtohinnalla, kun se on halvempi kun mitd me on maksettu

siita.

Siirtohinnat voidaan kokea epaoikeudenmukaiseksi myos tilanteissa, joissa
tulosyksikoissa koetaan, etta siirtohinta ei vastaa materiaalin ulkoista ostohintaa ja

sen kasittelyyn menneita kuluja. Tata kuvaavat seuraavat kommentit:

...my6 ei saada siité sitd hyotyd mika siita kuuluis saada kun me tehdaan siihen

niin paljon lisda téita siihen. Siita pitds saada selkeasti enemman siita jakeesta.

No tietenkin jos sellainen otetaan, ettd me tehdaan jonkun ohjeen mukaan taalla
jotain, kerataan jotain materiaalia tai lajitellaan materiaaleja. Sanotaan vaikka
lavallinen keratdén 10 tuhatta kiloa vaikka alumiini puhasta nelosluokkaa, sinne
nyt sattuu menemaan yksi kikkare, vaikka lastatessa, missa on kilo rautaa, niin se
sitten muutetaan se luokka huonommaksi. Eihdn se kivalta tunnu. Ettd me
tehdaan se iso tyd, mut sitten taas se toinen osasto tekee hyvinkin pienen tyon,
siirtdd sen raudan siitd pois mihin mennee muutama minuutti aikaa ja huonontaa

sita luokkaa.

Epaoikeudenmukaisena nahtiin myds tilanteet, joissa tulosyksikdssa koettiin, etta
toinen tulosyksikkd saa poikkeuksellista hyodtyd heidan sisaisesti toimittamasta

materiaalista eika jaa tata hyotya.

Nyth&dn tda siirtohinnoittelu on ollut sellainen, jos sieltd joskus tulee joku
herkkupumpsi niille, ne saa sen voiton itselleen, ei siitd jaeta kelleen muulle

mitaan. Ja se on huono.
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Ei-motivoivana siirtohinnoittelun yhteytta suorituksen mittauksen ja palkitsemiseen
pidettiin myo6s silloin, jos haastateltu koki, ettei tulosyksikdssa voida itse vaikuttaa
tilanteisiin. Tilanne voi aiheuta esimerkiksi tulosyksikbn néakdkulmasta
ennakoimattomasta siirtohinnan muutoksesta tai toisen organisaatiotahon, kuten

seuraavassa kommentissa logistiikan, aiheuttamana:

Niiden [siirtohintojen] muuttaminen suht nopeella tempolla, elikkd se saattaa tulla
kommentti, ettd siirtohinta tasta eteenpain on 90. Ja siind ei odotella yhtaan, etta
saisit varastot tavallaan tyhjaksi, mitk& oot ostanut vanhaa hintaa vastaan. Jos
tulee Klikki logistiikassa, etta sulle jd& kasa pihaan, niin osasto karsii, niin kun

mulle kévi.

Henkild koki, etta tappio tuli hanen tulosyksikolle ilman, ettd hanella ol

mahdollisuus reagoida asiaan. Vastaava toistui myo6s toisessa kommentissa:

Mutta sitten taas jos ollaan laskevilla markkinoilla, esimerkkina viime kesa, mika oli
aika ilkea meille, se on semmoinen aika hyva esimerkki... meilla oli kaksi
kuukautta materiaalit tdssa pihassa ja sina aikana se alumiinin hinta tuli melko
lailla alas ja droppas tosiaan ton materiaalin hinnan, niin siind kohtaa ei kylla ollut
kauhean motivoiva se siirtohinnoittelu. Kyllahén se seuras se hinnasto, mutta koko
aika meilla oli kallista tavaraa varastossa mitd ei saanut lahtemaan eteenpain.
Sitten tietysti tand koko varaston alaskirjaus niin seh&n jai tan tulosyksikén
kuitattavaksi ja sehan nakyi tietysti vime vuoden tuloksessa. Niin, niin et siina

kohtaa alko miettim&an et ei taméa valttamatta ole ihan kauhean motivoivaa.

Kyseisen tilanteen kertonut haastateltu koki tilanteen erityisen ei-motivoivana, silla
tehty varaston alaskirjaus oli tulosyksikon mittakaavassa merkittava.

Mita siirtohinnoittelujarjestelman ja suorituksen mittaus- ja palkitsemisjarjestelmien
valinen ei-motivoiva yhteys sitten tarkoittaa paatoksenteon nakokulmasta ja
erityisesti yhteisten tavoitteiden saavuttamisen nakdkulmasta? Tama oli keskeinen
kysymys analysoitaessa ei-motivoivia tilanteita. Haastateltujen kommenttien
perusteella oli |0ydettavissa neutraaleja, positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia.
Neutraali vaikutus paatoksentekoon yhteisten tavoitteiden né&kokulmasta on

esimerkiksi silloin, kun havaittua ei-motivoiva yhteytta ei arvoteta paatoksenteon
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nakokulmasta. Silloin sen ei anneta vaikuttaa paatoksentekoon seka sita kautta

normaaliin toimintaan. Tatd kuvaavat seuraavat kaksi kommenttia:

Pakkohan ne ty6t on tehda, ty6than on tehtava kylla, etta oli se siirtohinta mité

vaan. Ei se siirtohinta ainakaan minun osalta vaikuta.

Emma& nyt sano, ettd se huonoksi menee se motivaatio, ei tdssa nyt mitaan viitti
tehda sen takia, ettd siirtohinta on niin huono, onhan tassa koetettava selvitd koko

ajan niilla evailla mita annetaan.

Kommentoijat selkeésti eivat pitdneet ei-motivoivista tilanteista, mutta hyvaksyivat
ne hiljaisesti. Organisaation nakékulmasta haastatellut kokivat tAmé&n positiivisena:
kun tilanteesta ei nosteta turhaa metelid, silla yllapidetddn tasapainoa
organisaatiossa eikd aiheuteta normaaliin toimintaan hairiéta. Malli kuitenkin
kohtelee kaikkia samalla tavalla, on yleisesti hyvaksytty ja ollut kaytossa pitkaan.
Toisaalta Zhou ym. (2010, 683) mukaan tama reagointitapa voidaan nahda myos
negatiivisena: passiivinen reagointi ei edistd organisaation ongelmakohtien

ratkaisua.

Haastateltavien kommenttien perusteella selkeasti positiivinen vaikutus voi tulla
sitd kautta, etta ei-motivoiva yhteys herattaa keskustelua, minkd kautta on
mahdollista yhdessa oppia ja sitd kautta paastd yhteisten tavoitteiden

nakokulmasta parempaan lopputulokseen. Tatéa kuvaa seuraava kommentti:

Kyl siitd joutuu vaantamaan maaratyista asioista. Emma nyt jalkeenpain sitten. Se
on ihan tervettd keskustelua. Mun mielestd on huonompi sen, ettd on maarattyja
yksikoitd mihin me lahetetddn kamaa, niin ne ei anna mitédan palautetta. Tavallaan
meidan pitdd kuitenkin nédhda, ettd me tehddan tassa yhdessa toita, eika vaan
tuijoteta sitd omaa yksikkoa. Vaikka kuitenkin pidetdaan siita huoli, mutta meidéan

pitda ndhda mydskin se koko kuva.

Tama nakemys on yhdenmukainen Zhou ym. n&kemyksen kanssa; heidan
mukaansa organisaatiossa ainoa positiivinen tapa reagoida tyytymattomyyteen on
kayttaa rakentavasti aanta. Tama mahdollistaa tyytyméattémyytta aiheuttavan
tilanteen korjauksen. (Zhou ym. 2010, 683)
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Negatiivisin, ja organisaatiolle haitallisin, reagointitapa ei-motivoivaan tilanteeseen
Zhoun ym. mukaan laiminlyonti, joka viittaa passiivisen vetaytymisen kaytokseen
ja, joka voi ilmeta esimerkiksi henkilon ponnistelun vahentamisend ja
organisaatioon sitoutumisen vahentymisena (Zhou ym. 2010, 683). Myds
haastateltavien kommenttien perusteella pahimmillaan ei-motivoivan yhteyden
vaikutukset  paatoksentekoon ovat negatiivisia  yhteisten  tavoitteiden
nakokulmasta. Esimerkiksi paatoksentekotilanteessa, jossa ulkoisen materiaalin
ostohinta on suurempi kuin sisédisesti saatava siirtohinta, ulkoinen kauppa voi
talloin jaada tekemattéa, koska se oman tulosyksikon tuloksen ndkdkulmasta ei ole
kannattava, vaikka se olisikin koko yrityksen nakokulmasta kannattava. Tata

kuvaa seuraava kommentti:

Niin, ei ne siihen lahe ja silloin se tarkoittaa etta jos se ei ole oikein ja motivoiva se
siirtohinta, kaupat jaa tekematta. Jokainen aattelee sen verran omaa bisnestaan ja
omaa tulostaan. Jos sa olet vahankin kauppamies, niin et sd suosiolla
miinusmerkkista tee, vaikka sa tietasit kuinka, etta toiselle tulosyksikolle jaa viela

noin paljon siita.

Ei-motioiva yhteys voi ohjata paatoksenteossa optimoimaan oman tulosyksikon
tulosta myos jattamalla tekemattd prosessointeja, jos koetaan, ettd siirtohinnan
kautta ei saada tyomaaraan nahden oikeudenmukaista korvausta. Tata kuvaavat

seuraavat kommentit:

Niin, kyllahan se siind, sehan on melkeen ilmiselva totuus, etta se tyomaara, jos ei

se hinta vaikuta siihen, sillon se jaa tekematta.

Mutta nyt jos se [siirtohinta] ei ole oikeudenmukainen, niin tehdaankdhan sitten
kaikki mahdollinen sen tuloksen eteen? "Tésta nyt saa niin huonon hinnan, ei tuota
kannata léhteé ottamaan eroon’, tata tarkoitan just. Eli se tavallaan voi tehdé sen,
eltéd katotaan enemmén [4pi sormien niitéd laatuja. "Kun ne ei maksa kunnon

hintaa, niin menkdé6n noin, tehkéén siellé sen tyén.”

Oman tulosyksikbn etua voidaan pyrkia optimoimaan myods materiaalien
laadutuksen kautta: huonompi laatuista materiaalia saatetaan lahettéda sisaisesti
parempi laatuisen, siten parempi hintaisen, materiaalin nimikkeella. Oman

tulosyksikon  edun tavoittelu johtaa  kuitenkin  ylim&ardiseen ty6hon
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vastaanottavassa tulosyksikbssd, mika tarkoittaa lisaa kuluja koko yrityksen

nakokulmasta. Tatad kuvaavat seuraavat kommentit:

Ehka se luo sellasta ristiritasuutta juuri sitten, tosiaan niinkun koetetaan kepilla
jaata, meniskos tdd nyt talla paremmalla hinnalla, kun kaikilla se tosiaan
tulosvastuu on. Ja sitten tavallaan tehdaan vahan hallaa sille seuraavalle, kun se
joutuu pahkimaan ja ottamaan valokuvia ja laittamaan viestia etta nyt tda meni

kylla ihan mettaan, myo tehaan siina sita turhaa tyota ittellemme hirveesti.

Se just naissa, sitten koetetaan vahan kepilla jaata aina valilla, ettd menisko toi
lapi. Ja on niita tilanteita, ettd vaaalla on suolakuonakonttia ja muovikonttia ja
muuta ja ei niitd kuormia kaikkia ehditd kattomaan, niin siella voi hyvinkin menna
lapi joku tallainen sitten. Se merkitsee sita, etta me lajitellaan se pois, viimeistaan

siina vaiheessa kun sy6ttékone syottdd sen hihnalle otetaan pois se.

Edella esitetyistd ei-motivoivien tilanteiden ja niiden paatbksentekoon aiheutuvien
negatiivisten vaikutusten kommenteista on ldydettavissd yksi yhteinen tekija:
siirtohinnoittelun  vaikutus tulosyksikon tulokseen ja sitd kautta vaikutus
suorituksen mittaukseen ja palkitsemiseen. Yhteyteen liittyva dilemma on

paatoksenteon ohjauksen ja motivoinnin nakékulmasta moniulotteinen.

Schusterin (2015, 9, 12) mukaan siirtohinnoittelun paatoksenteon ohjausvaikutus
tapahtuu juuri tulosyksikdn tuloksen kautta ja taustaedellytyksena on, etta
tulosyksikoiden vetdjia arvioidaan tulosyksikon tuloksen perusteella. Myds
haastatellut tulosyksikon vetdjat kokivat, ettd siirtohinnoittelun ohjaus tehostuu
tulosvastuun kautta: tulosyksikdn tulos nahtiin konkreettisena kontrollina siita, etta
haluttua ohjausta on noudatettu ja palkitsemisen kautta omaa paatoksentekoa

ohjaavana.

Motivaationdkokulmasta suorituksen mittauksen ja palkitsemisen tulisi kohdistua
asioihin, joihin henkild voi itse vaikuttaa (Cravens 1996,424; Abdallah ym. 2005,
7). Oman tulosyksikon tulos tayttdd ehdon, paatellen siita, ettd haastatellut
kiittelivat vanhaa, tulosyksikon tulokseen perustuvaa, bonusmallia. Seuraava

kommentti kuvaa hyvin haastateltujen yleistéa mielipidetta vanhasta jarjestelmasta:
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Se edellinen tulospalkkio, sehan motivoi suoraan. Sehan oli hyvin selkea. Oman
osaston kayttopddoma, sen parantaminen. Sehan oli hyvin selkea ja
ymmarrettavd. Nimenomaan konkreettinen koska se oli hyvin paljon kiinni siita
mitd me ite tehdaéan. Siina verrattin meidan aikaisemmin tekeméaa ja mittarina oli

se, etta paljonko me pystytddn muuttamaan omaa tekemistamme.

Tulosyksikon vetdjat kokivat vanhan bonusjarjestelmdn motivoivaksi sen
kohdistuessa heidan omaan toimintaansa ja siten heidan oman

vaikutusmahdollisuuden piiriin kuuluvaksi.

Toisaalta, motivaationakdkulmasta asia ei ole niin yksiselitteinen: Haastatellut
nostivat esille sen, ettd ohjaustavoitteiden vuoksi siirtohinnoittelu vaikuttaa
tulosyksikdn tulokseen, mika voi vaikeuttaa tulosyksikon todellisen suorituksen
arviointia ja  aiheutti etenkin vanhassa bonusmallissa  keskusteluja
oikeudenmukaisuudesta. Esimerkkeina he kertoivat saaneensa
epaoikeudenmukaista palautetta huonosta tuloksesta, vaikka sen taustalla syyna
olisi ollut siirtohinnoittelu, kokivat oman tulosyksikdn jaaneen ilman tulospalkkiota
huonojen siirtohintojen vuoksi tai kommentoivat toisen tulosyksikon saaneen
tulospalkkiota ilman omaa sen ansiota esimerkiksi materiaalivirtojen ohjauksen
nakokulmasta  paremman  maantieteellisen  sijainnin  vuoksi. Koettu
epaoikeudenmukaisuuden tunne voi heikentdd motivaatiota ja aiheuttaa ei-
toivottuja kayttaytymisvaikutuksia (McAulay ym. 1992, 106; Abdallah 1989, 70)

Yksi merkittava ei-toivottu seuraus on oman tulosyksikon edun korostuminen liikaa
yhteisten tavoitteiden kustannuksella, jos suorituksen mittaus ja palkitseminen
perustuu pelkkaan tulosyksikon tulokseen (Schuster 2015, 12; Horngren ym. 2012,
805). Sama ongelman voidaan paatella olevan edella kerrottujen ei-motivoivan
yhteyden vaikutusten taustalta ja haastatellut kommentoivat tatd myds suoraan

seuraavasti:

Ja kun suorituksen mittaus on tulosyksikdn tuloksen kautta niin kyllahan se ohjaa

siita tuloksesta huolehtimaankin.

Mé& en jotenkin naa sita kuitenkin niin, ettd sehan tarkoittas sillon sita, ettd maa

olisin valmis tinkimdan oman pihan tuloksesta ihan merkittavasti, etta jos joku
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toinen osasto tekee silla voittoa. En ma niin voi toimia, se on mun perustehtavia

vastaan. Mun tehtava on huolehtia oman palvelupisteen tuloksesta.

Jos jokainen haluaa tehda sen kovan tuloksen, se ikava kylla johtaa siihen, etta

aletaan keskenaan kilpailemaan.

Haastateltujen mukaan tulosyksikon tuloksen ja suorituksen mittauksen yhteys
ohjaa huolehtimaan tuloksesta ja tulosyksikot kokevat jopa osin kilpailevansa

toistensa kanssa.

Ratkaisuksi tieteellinen tutkimus (ks. esim. Schuster 2015, 12; McAulay ym. 2012,
111; Horngren ym. 2012, 805; Durham ym. 2009, 224) ehdottaa tulosyksikon
tuloksen sijaan kaytettavaksi koko organisaation tulosta suorituksen mittauksen ja
palkitsemisen perusteena. Sen nahd&an vahentavan tulosyksikdiden vetajien
keskittymista vain oman yksikon suoritukseen ja edistavan yhteistyokykyisempaa
kayttaytymista kilpailemisen sijaan. Samoja hyotyja loysivat haastatellut yrityksen
uudesta, Suomen ja Ruotsin yhteista tulosta painottavasta, bonusjarjestelmasta,

mika ilmenee seuraavista kommenteista:

Siind mielesséhan se, ettad jos puhutaan Suomesta kokonaisuutena, niin ei ehka

ole ihan niin paljon sitd oman pesén suojelua.

Se [uusi bonusmalli] tuottaa nimenomaan sitd, ettd saadaan niin kuin

kokonaisvaltaisesti alueellista yhteistyota.

Haastatellut selkeasti uskovat uuden bonusjarjestelman véhentavan oman pesan

suojelua ja lisdavan yhteistyota yrityksessa.

Motivaationdkdkulmasta he kuitenkin kommentoivat kokevansa Suomen ja
Ruotsin yhteisen tuloksen lilan kaukaiseksi ja omat vaikutusmahdollisuutensa

siihen pieniksi, kuten seuraavasta kommentista kay ilmi:

Ei td& nykyinen, niin kun, se on siina vaiheessa tavallaan kun vastuu jakautuu tosi
moniin kasiin, niin sillonhan kay niin, etta ei ole kellda&n vastuuta. Vahéan ehka
samalla lailla kay nyt tdssa, etta. Me ollaan vaan yksi pieni osasto isossa

Kuusakoski-laivassa, niin en maa niin kun koe, ettd mun toiminnalla olis siihen ite
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tulospalkkioon oikeasti mita merkitysta. Sielta voi ihan hyvin tulla tota, sama miten
hyvin mennee, niin niin. Myynti on unohtanut laskuttaa esimerkiksi vaikka jotakin ja
sita tulee takautuvasti muutama miljoona ja ohhoh. Ne on niin kun semmosia, etta

ei ne ole niin kun milldén lailla mun kadessa, niin ei se kylla motivoi patkaakaan.

Yhteinen tulos ndhdéén siis omaan toimintaan nahden liian ei-konkreettisena ja
siten ei-motivoivana. Sama viesti on l0ydettavissa tieteellisestd tutkimuksesta:
Durhamin ym. (2009, 224) mukaan motivoivinta yhteisen tuloksen kayttaminen
perusteena on silloin, kun organisaation jasenet uskovat, ettd voivat merkittavasti
vaikuttaa organisaation tulokseen, mutta Schusterin (2015, 12) mukaan
tulosyksikdiden vetdjien voi olla kuitenkin vaikea nahda omien paatdsten
kontribuutio koko organisaation tuloksessa ja siten yhteisen tuloksen kayttdminen

perusteena voi heikentda heidan motivaatiotaan.

Ratkaisuksi télle suositellaan kaytettavaksi tuloksen sijaan ja rinnalla muita
perusteita, kuten esimerkiksi kuluihin tai tuottavuuteen liittyvid mittareita,
suorituksen mittauksessa ja palkitsemisessa (ks. esim. McAulay ym. 1992, 106-
107; Schuster 2015, 12). Tutkimuksen yrityksessa tatd edustaa uudessa
bonusjarjestelmassa tiimikohtaiset tavoitteet, joissa on tulosyksikkdkohtaisia kulu-
ja tehokkuusmittareita. Tastd puolesta, sekad siita, ettd uudessa bonusmallissa
siirtohinta ei vaikuta palkitsemiseen, uudessa bonusmallissa pidettiin, kuten

seuraavasta kommentista ilmenee:

Sillai tdd uus malli, tdh&n on just taa, etta sillon ei keskustella niin paljon siita
siirtohinnoittelusta. Koska sillon koko Suomen tulos on Suomen tulos, siihen ei
siirtohinta vaikuta. Ja sitten naa tiimikohtaiset tavoitteet, ne ei ole niin tulokseen,
siind on kaikennédkdista kuluihin liittyvdd seurantaa: rahdit, kulut per tonni,
varastonkierto, kaikkea tatda tammoistd. Se ei niin kun ole enaa bisneksen
kayttokatteeseen siella omalla pihalla. Et kylla mé niin kun siind mielessa, etta taa

nykyinen on parempi.

Yhteisen tuloksen ja sen rinnalla tulosyksikkékohtaisten, muuhun kuin tulokseen
perustuvien mittareiden kayttdminen suorituksen mittauksen ja palkitsemisen
perusteena nayttaisi taten toimivan yhteisten tavoitteiden saavuttamisen ja

motivoinnin n&kdkulmasta paremmin, mutta siirtohinnoittelun ohjausvaikutus, joka
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siis Schusterin mukaan tehostuu tulosvastuun seka tuloksen ja palkitsemisen

yhteyden kautta, voi talléin jaada saavuttamatta.

Plesner Rossing ym. (2014, 271-272) mukaan siirtohinnoittelua koskevat
tieteelliset tutkimukset vahvistavat suorituksen mittaus-, palkitsemis- ja
siirtohinnoittelujarjestelmien valisen jannitteen ja painottavat jarjestelmien
balansoimisen positiivista vaikutusta paatbksenteon ohjaukseen ja motivointiin.
Kaytdnnon ratkaisuja dilemmaan tutkimukset tarjoavat edella mainittujen liséksi
vain vahan; he mainitsevat lahinna vain jarjestelmien yhtéaaikainen suunnittelun
seka tulosyksikdiden mahdollisuuden vaikuttaa siirtohintoihin jarjestelmien valista
jannitettd ja ei-toivottua kayttaytymista vahentavina tekijoind. Organisaatiot
joutuvat pohtimaan sopivaa tasapainoa omien tarpeidensa pohjalta. Organisaation
vaaliman eettisen ilmapiirin ja kontrollien muodostamisen katsotaan my0ds

edistavan ei-toivotun kayttaytymisen ehkaisya (Latham 2004, 129).

5.3.4. Siirtohinnoittelu ohjausvalineena

Siirtohinnoitteluun, erityisesti yrityksen sisdiseen siirtohinnoitteluun, liittyy johdon
ohjaukseen liittyvia tavoitteita (Cravens 1997, 133). Siirtohinnoittelulla voidaan
pyrkia motivoimaan organisaation jasenid ja vaikuttamaan organisaation
paatoksentekoon koko organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi
(Abdallah 1989, 69-70). Naita ulottuvuuksia ké&siteltiin edellisisséa kappaleissa
pyrkimalla kuvaamaan miten haastateltavat nakevat siirtohinnoittelua kaytettavan
paatoksenteon ohjauksessa ja motivoinnissa seka millaisia yhteyksia silla on
organisaation yhteisiin tavoitteisiin, suorituksen mittaukseen ja palkitsemiseen.
Haastatteluiden  lopussa  haastateltavia  pyydettin  viela  arvioimaan
siirtohinnoittelujarjestelman toimivuutta organisaation johtamisen ohjausvélineena.
Suurin osa haastatelluista koki, ettd siirtohinnoittelujarjestelma on johtamisen
ohjausvaline seka néki sen hyvana ja toimivana ohjausvalineend. Hintaohjauksen
kommentoitiin lisddvan selkeytta haluttuun ohjaukseen, kuten seuraavasta

kommentista ilmenee:
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No on se hyva véline. Siis kaikki hintaohjaaminenhan on hyvaa. Eli kyllahan se
asia aukeaa asia ihan erilailla jos sanotaan, ettd nyt kun on tonni tota siitd
saahaan satanen, mutta jos myo tehdaan tuo ty6 siihen, myd saahan kaksisataa.

Sita kautta niin kylla se siirtohinnoittelu siind mielessa on hyva [ohjausvaline].

Kommentista voidaan paatelld, ettd haastatellut mukaan siirtohinnat konkretisoivat
ohjausta ja siten edistavéat ohjauksen tehoa. Samaa on I6ydettavissa seuraavasta

kommentista:

Kyllda se on mun mielestd hyva tyokalu, ettd se ohjaa sita [toimintaa] oikeaan
suuntaan. Vahan niinkun, kuitenkin meilla pitdé olla jotain numeroita, ma en tieda
miten ndité sitten hoidettas. Ehka ma olen ite niinkun, ma tiedan sen, ettd ma olen
niinku tuloksenhakuinen ihminen, mulle merkitsee tulos ja ma mietin paljon tassa
on fyrkkaa, paljon mulla menee kuluja ja mita ma siitéa saan, tavallaan ma ajattelen

sitd kautta ja sita kautta sita tehokkuutta.

Haastateltu vie konkreettisuuden itse hintaa pidemmalle: Siirtohinta luo
tulosvaikutuksellaan raamit toiminnalle, sisainen toimitus tuo tuloa ja sisainen osto
luo kulua, mitkd mahdollistavat tuloksen mittauksen ja oman toiminnan
tehokkuuden arvioinnin tulojen ja menojen puitteissa. Yleisesti siirtohinnan kautta
tapahtuvan ohjauksen nahtiinkin antavan toiminnalle selkeéat raamit ja ilman
siirtohinnoittelujarjestelmaa toiminnan pelattiin vaikeutuvan merkittavasti naiden
ohjaavien raamien puuttumisen vuoksi. Tama ajatus nakyy seuraavassa

kommentissa:

Sisadinen siirtohinnoittelu pitdd meilla olla, muuten se homma ei toimi. Ja kylla se
tatd, mun mielestda, se ohjaa ihan oikeaan suuntaan tata meidan toimintaa. Taa
pysyy kasassa paremmin tdméa bisnes. Se voi ryostaytya kasista ihan, jos ei ole

mitaan.

Kaikki eivat kuitenkaan jakaneet ndkemysta siirtohinnoittelusta positiivisena
ohjausvélineend. Kaksi haastatelluista ei kuitenkaan kokenut siirtohinnoittelua

ollenkaan johtamisen valineend, kuten seuraavista kommenteista voi paatella:

Aloin just miettim&an, etta eihan se periaatteessa siirtohinnoittelu ole se joka ohjaa

ihmisid tekemaan niitd asioita, vaan se on johtaminen joka ohjaa ihmisia
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tekemaan. Totta kai paallikkd, johtaja kertoo mita milloinkin tehd&én ja sitten

materiaalia liikutellaan sinne minne tavallaan ohjeet on ja siirtohinta on se miké on.

No emma lahtis sitd niin kun johtamisvalineena pitdmaan, siirtohinnoittelua.
Asiakaspaallikoille se on tommonen hyva indikaattori mitd ne kayttaa ostamiseen.
En mé& johtamiseen kayttas siirtohinnoittelua.

Hekin kuitenkin, kokivat siirtohinnoittelujarjestelman tarpeelliseksi antamaan
toiminnalle raameja. Tastd voi paatelld, ettd vaikka he eivat ndhneet itse
siirtohinnoittelua johdon ohjausvéalineena, hekin kokivat, etta siirtohinnoittelulla voi

olla ohjaustavoitteita.

Schusterin (2015, 12, 62) mukaan ei ole olemassa “oikeaa” tai edes
"oikeudenmukaista” siirtohintaa ja siirtohinnoittelulla on aina ei-toivottuja
seurauksia. Jokaisessa haastattelussa nousi esille oikeudenmukaisuuteen liittyvéat
teemat ja siksi haastatteluiden lopussa kysyttiin haastateltavilta myos sita, etta
voiko siirtohinnoittelulla ohjata organisaatiota siten, ettd kaikkien motivaatio pysyy
hyvana ja ohjaus koetaan reiluna kaikkia kohtaan. Kommenteissa painottuivat

seuraavanlaiset vastaukset:

No joo, tuo nyt on vahan sellainen niin kuin ikuisuuskysymys. Aina kun on ostaja ja
myyja, niin harvemmin niiden molempien mielesta hinta on kohdallaan. Niin, hinta
on ostajan mielesta on aina lilan kallis ja myyjan mielesta liian matala. Niinhan se

lahtokohtaisesti on.

No kylla varmaan joku kokee koko ajan vaaryytta. Sillon kun hinta on huono, me

taalla osastolla koetaan heti, ettd taas meita viedaan.

Mutta ei se [siirtohinnoittelu] ole tasapuolinen, ei ole. En ma tieda voiko se

koskaan ollakaan.

Haastatellut tulosyksikdnvetdjat néakivat siirtohinnoittelun ikuisuuskysymyksena,
joka aina herattaa keskustelua oikeudenmukaisuudesta ja samaan aikaan
aiheena, jota ei voi ratkaista siten, ettd kaikki osapuolet olisivat tyytyvaisia.
Epdoikeudenmukaisuutta ei pidetty kuitenkaan ohjauksen nakokulmasta
ongelmallisena; haastateltujen kommenttien perusteella voi paatella, etta tiettyjen

ehtojen tayttyessa epéareiluuden pystyy sivuuttamaan ilman, ettd se heikentaisi
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motivaatiota ja tekemaan paatoksia ohi tulosyksikon edun yhteisten tavoitteiden
edun mukaisesti. Ensinnakin, tama on mahdollista silloin, kun siirtohinnoittelu on
reilua ja lapinakyvaa seka osapuolet ymmartavat siirtohinnoittelun perusteiden ja

yrityksen toiminnan kokonaisuuden.

...taa tietamys, me tiedetdan koko aika se hinnan muodostuminen, ja minkalaiset
prosessit on ja prosessikulut jossakin on, saantokysymykset. Niin kylla kun se

ymmarretaan, ei siita [siirtohinnoittelusta] tuu sitd napinaa.

Nimenomaan kun ymmartdd kokonaisuuden, ettd sa tiedat sen ostohinnasta
myyntihintaan ja sen mitd sille tavaralle siina valissa tehdaan ja sen mitad kuluja

siina tehdaan ja kaikkea, kyllahéan se sillon auttaa ymmartamaan.

Toinen edellytys on se, etta suorituksen arvioinnissa ja palkitsemisessa otetaan
huomioon taustat ja ne kohdistuvat siihen, mihin tulosyksikéilla on mahdollisuus

vaikuttaa.

No ei mitenkaan yleisesti [ole havainnut ei-motivoivia tilanteita], kunhan se vain on

tiedostettu joka paikassa mista se niin kun johtuu.

Sitd ei vaan sais sitten tavallaan kaataa niskaan, et sieltd tulee mydhemmin
aletaan meuhkaamaan ja mouhkaamaan, etta kun teilla on niin surkee tulos tai

muuta vastaavaa. Etta se pitas sitten niinku hyvaksya.

Kolmanneksi, ja tarkeimmaksi, ehdoksi haastatellut nostivat epareiluuden
hyvaksymisessa sen, etta tulosyksikoissa asioita tulee ajatella aina kokonaisuuden
edun kautta. Siirtohinnoittelun kokee epareiluksi, jos sitd katsoo liikaa oman

tulosyksikon nakokulmasta, kuten seuraavassa kommentissa todetaan:

Sillon tuntee, etta se [siirtohinnoittelu] on epéreilu, kun sa katot liikaa omasta

nakovinkkelistas.

Jos siirtohinnoittelua  pystyy arvioimaan laajemmasta, koko yrityksen
nakokulmasta, saavat asiat aivan erilaisen merkityksen. Haastatellut korostivat,
etta siirtohinnoittelu tulee ndhda kuitenkin loppupelissa sisaisina ering, jotka eivat
itsessaan lisdd yrityksen kannattavuutta, mutta huonossa tapauksessa voivat

heikentaa sitd. Tarkeaksi koettiin oman tyon tekeminen hyvin ja yrityksen sisaisen,
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taskusta toiseen liikkuvan, rahan pohtiminen olevan toissijaista, kuten seuraavat

kommentit osoittavat:

Mutta se, ettd meidan tasolla jokaisella pitas olla kuitenkin se johtoajatus siella,
ettd yhteiseen taskuun tassa pitas pelata, niin silloin sellainen turhanpaivainen
osastojen valinen hoynayttaminen pitas olla kylla ihan kokonaan pois ja teha vaan

niin hyvaa tyoéta sille seuraavalle osastolle kuin pystytaan.

Ainoo on periaate se, etta raha ei havia yhteisesta taskusta mihinkdan muualle.

Kunhan se pysyy talon sisalla, niin se on sitten ihan muuten sama sitten.

Ja en ma ole nahnyt, ettd ma sitd minun rajallista tydaikaani tuhlaan siihen, etta
miten meidan firman toisesta taskusta liikkuu raha toiseen taskuun. Ma en pida
sitd kauhean tarkeena. Tarked asia oman tulosyksikon kannalta, mutta ei

kokonaisuuden kannalta.

Kokonaisuuden ymmartamista haastateltujen mielesta lisdd avoin keskustelu,

palaute ja tiedon jakaminen:

Keskustelu siirtohinnoista syo ja kuluttaa, eika se johda mihink&an. Ainoastaan se
jarkevan palautteen antaminen ja informaation jakaminen, se on paljon

jarkevampaa.

Kuten kommentista ilmenee siirtohinnoittelusta nurisemisen sijaan organisaation

toiminnan kehittymistéa edistaa vain rakentava keskustelu.
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6. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tassa luvussa esitetadn yhteenveto tehdysta tutkimuksesta ja arvioidaan sen
keskeisia tuloksia ja niiden hyodynnettavyytta seka pohditaan ehdotuksia

jatkotutkimusaiheiksi.

6.1. Tutkimuksen tarkoitus ja toteutus

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli laadullisen tapaustutkimuksen kautta auttaa
ymmartamaan seka loytamaan vaikuttavia tekijoita, jotka liittyvat tilanteisiin, joissa
siirtohinnoittelua  kaytetdan johtamisen valineena tulosyksikdiden vetdjien
paatoksenteon  ohjauksessa ja  motivoinnissa  yhteisten  tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tutkimukselle on Idydettavissa oikeutus tieteellisen tutkimuksen
ettd kaytdnnon tarpeen Kkautta: Siirtohinnoittelua johtamisen nakokulmasta
kasittelevan tutkimukseen perehtymisen perusteella on ldydettavissa aiheeseen
littyvat keskeiset teemat, mutta niita on kasitelty usein osana toisia
aihekokonaisuuksia, joten teemat yhdistavalle tutkimukselle on I6ydettavissa
tutkimusaukko. Liséksi tieteelliseen tutkimukseen on toivottu tutkimusta, joka
edistdd kokonaisvaltaisempaa ymmarrysta siitd miten siirtohinnoittelu vaikuttaa
organisaatioon ja sen jaseniin. Tama ymmarrys nahtiin myos oleellisena case-
organisaation, Kuusakoski Oy:n, nakdkulmasta. Siirtohinnoittelu on merkittava osa
organisaation kaytannon todellisuutta ja parempi ymmarrys siihen liittyvista

johtamisen nakokulmista koettiin yrityksessa tarpeellisena.

Laadullinen tutkimus valittiin, koska tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja
ymmartdd kokonaisvaltaisesti tutkittavaa ilmiota tutkittavien kokemusten ja
nakemysten kautta. Paaasiallisena aineistonkeruumenetelmana oli
teemahaastattelu ja tutkimuksen aikana haastateltin case-organisaatiossa 11
tulosyksikonvetgdjaa. Haastattelurunko pohjautui aikaisempaan tutkimukseen
perehtymisen kautta valittuihin keskeisiin teemoihin. Teemoittelu rajasi siten
keskustelua tutkimuksen kannalta olennaisiin aiheisiin, mutta salli haastateltaville

mahdollisuuden tuoda vapaasti esille omat tulkintansa ja asioille antamansa
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merkitykset. Lisaksi tutkimusaineistoa taydennettiin hyddyntdmalla aineisto- ja
menetelmatriangulaatiota: haastatteluiden tuomaa tietoa taydennettin muun
muassa haastattelemalla kahta case-organisaatiossa siirtohinnoista vastaavaa
henkil6d, kerddmalla tutkimuksen teemoihin liittyvad kirjallista materiaalia case-
organisaation Oneline-tiedotusjarjestelmasta seka hyoddynnettiin sisaisiin siirtoihin
liittyvaa tietoa raportointijarjestelmista. Tutkimusaineisto koettiin
analysointivaiheessa riittavan kattavaksi ja myods aineiston kerdysvaiheessa

saavutettiin saturaatiopiste, jonka jalkeen uutta tietoa ei ollut |I6ydettavissa.

Taman tyyppisen laadullisen tutkimuksen, jossa on case-organisaation ja
haastatteluiden kautta vahva konteksti- ja tilannesidonnaisuus, tulosten
yleistamistd on aina punnittava tarkkaan. Tayden yleistettavyyden sijaan
tutkimuksen tuloksia voidaan tarkastella ennemmin teoreettisesta nakokulmasta ja
samankaltaisen tutkimusasetelman yhteydessa. Tutkimukseen liittyy myos
rajoitteita, vaikka niiden ehkaisemiseksi on pyritty ponnistelemaan tutkimuksen
aikana. Tutkijan asemaa organisaation tyontekijana ei voida taysin sulkea pois
vaikuttamasta tutkimuksen kokonaisuuteen aina sen suunnittelusta johtopaatoksiin
asti. Haastattelu aineistonkeruumuotona sisaltaad myos virhemahdollisuuksia, jotka
ovat voineet vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Tutkimuksen arvioinnin yhteydessa
on myds huomattava, ettd aihetta on tutkittu case-organisaation tulosyksikdiden
vetdjien nadkokulmasta. Tulokset olisivat voineet olla erilaiset, jos analyysissa olisi
huomioitu organisaation johdon kokemuksia ja nakemyksid. Tama kuitenkin

nahtiin tassa tutkimuksessa olevan tutkimusaiheen rajauksen ulkopuolella.

6.2. Tutkimuksen esille tuomia vastauksia tutkimuskysymyksiin

Taman tutkielman p&éongelma on:

Miten siirtohinnoittelujarjestelmdd hyoddynnetddn johtamisen ohjausvalineené
tulosyksikdiden vetdjien paatoksenteon ohjauksessa ja  motivoinnissa

organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi?
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Tutkielman paaongelmaa tukevat alaongelmat ovat:

Minkélaisia edellytyksia siirtohinnoittelulla on, jotta sen avulla voidaan vaikuttaa

tulosyksikoiden vetajien paatdksentekoon ja motivaatioon?

Minkéalaisia hyotyja ja haittoja esiintyy, kun organisaation johto kayttaa

siirtohinnoittelua organisaation ohjaamiseen?

Miten siirtohinnoittelu edistdd organisaation tavoitteiden yhdenmukaisuutta?

Jotta tutkimuksen tuloksista voidaan antaa hyva yleiskuva, kasitelladn ennen

tutkimuksen paaongelman l6ydoksia sita taydentavien alakysymysten l6ydokset.

Case-organisaatiossa siirtohinnoittelujarjestelma on merkittdvassa roolissa
toiminnassa; sisdisia siirtoja on paljon yrityksen toiminnan luonteesta ja
maantieteellisesta laajuudesta johtuen. Siirtohinnoittelujarjestelmassa
siirtohintojen maarittelystd vastaa useat henkil6t eri tuoteryhmittdin ja hintojen
laskentaperiaatteita on monia. Tutkimusten tulosten mukaan organisaation
tulosyksikoiden vetajat tuntevat paatuoteryhmien siirtohintojen
laskentaperiaatteiden perusajatukset paasaantoisesti hyvin, mutta osan,
pienempien tuoteryhmien osalta periaatteista ymmarrys ei ole niin selkea.
Abdallah ym. (2005) ja Sekharin (2006) mukaan puutteellinen ymmarrys
siirtohinnoittelujarjestelman toiminnasta voi aiheuttaa ristiritoja organisaation
toiminnassa. Vastaava havaittiin tdssa tutkimuksessa: tutkimuksen mukaan
epaselvat periaatteet herattavat kysymyksia siirtohintojen oikeudenmukaisuudesta
ja ne vaikuttavat negatiivisesti motivaatioon ja lisdavat epaluuloa organisaatiossa.
Selkeita laskentaperiaatteita puolestaan tutkimuksen mukaan voidaan pitda
siirtohinnoittelujarjestelman hyvand puolena; ne tukevat parempaa ymmarrysta

toiminnasta.

Ymmarrykseen siirtohinnoittelujarjestelmasta  liittyy myods ymmarrys sen
tavoitteista. = Case-organisaatiossa  tulosyksikon  vetdjat  péasaantoisesti

ymmartavat, ettd siirtohinnoittelun kautta tavoitellaan ulkoisten ostojen ohjausta
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seka loysivat jarjestelmélle myds sisaisen toiminnan ohjauksen tavoitteita kuten
lajittelun ohjaustavoitteen. Siltd osin kuin jarjestelman tavoitteet tuntuivat
epaselviltd, oli tutkimuksen perusteella l6ydettavissa riski halutun ohjauksen
epaonnistumiseen. Vaarin ymmarretty tavoite saattaa johtaa esimerkiksi yhteisten
tavoitteiden suhteen ristiriitaiseen toimintaan. Myos Abdallah ym. (2005) ja Sekhar
(2006) vahvistavat taman; heidan mukaansa puutteellinen ymmarrys jarjestelman
tavoitteista ja toiminnasta voi ilmetd organisaatiossa ristiriitaisina tavoitteina,
erimielisyyksind ja vahentyneena yhteistyond. Abdallah ym. ja Sekharin mukaan
ymmarrys siirtohinnoittelujarjestelmasta ja siirtohinnoittelujarjestelman tavoitteista
onkin oleellinen, jos siirtohinnoittelujarjestelmaa halutaan kayttda organisaation
ohjauksessa. Edella mainituista tekijoista pdaatellen perusedellytys sille, etta
siirtohinnoittelua voidaan hyddyntaa organisaation ohjauksessa ja motivoinnissa
on se, ettd siirtohintojen laskentaperiaatteet sekéa siirtohinnoittelujarjestelméan
tavoitteet tulee olla periaatteiltaan selkeat ja lapinakyvat.

Carlson ym. (2014) mukaan yksilon paatoksentekoa ohjaavat ja motivoivat
tavoitteet sekd Locken (2002) mukaan organisaatiot hyddyntavat tavoitteita
kohdistamaan yksilén huomiota ja toimintaa haluttuihin asioihin. Tutkimuksessa
tulosyksikon vetdjilla oli yhdenmukainen kasitys organisaation tavoitteesta;
kannattavuus nousi selkeasti esille organisaation tarkeimpana tavoitteena.
Abdallahin (2005) ja Horngren ym. (2012) mukaan siirtohinnoittelujarjestelman
tulisi tukea organisaation tavoitteiden saavuttamista. Case-organisaatiossa
tutkimuksen mukaan siirtohinnoittelujarjestelméan yhteyden yhteisiin tavoitteisiin
ulkoisten ostojen ja materiaalien lajittelun ohjauksen kautta: Ulkoiset ostot ovat
merkittava tekija yrityksen kannattavuuden nakokulmasta ja siirtohinnoittelu ohjaa
ulkoisia ostoja antamalla hinnoittelulle raamit. Materiaalien lajittelu puolestaan
edistdd materiaalien tehokkaampaa hyoddyntamista ja siirtohinnoittelu toimii
motivaattorina lisddmaan lajitteluhalukkuutta yksikoissd. Ne tulosyksikon vetgjat,
jotka loysivat siirtohinnoittelujarjestelmén tavoitteiden ja organisaation yhteisten
tavoitteiden yhteyden, suhtautuivat tutkimuksen mukaan positiivisemmin
siirtohinnoittelujarjestelmaan, kokivat  jarjestelman motivoivampana  ja
toimivampana organisaation ohjausvalineena. Jos tulosyksikon vetdjd Kkoki

organisaation tavoitteet epdaselvina tai siirtohinnoittelujarjestelman tavoitteet
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ristiriitaisina organisaation tavoitteiden tai muun ohjeistuksen kanssa, aiheutti se
tutkimuksen mukaan hanessd hammennysta ja epatietoisuutta siitd, mihin
toiminnassa tulisi keskittyd. Tama saattaa ilmeta yhteisten tavoitteiden
nakokulmasta vaarina paatoksinéd ja motivaation heikentymisena. Lathamin (2003)
ja Tampoen (1996) mukaan paatoksentekoa ja motivaatiota toimia organisaation
tavoitteiden mukaisesti edistaakin selkeat ja tdsmalliset tavoitteet seka johdon
sanojen ja toiminnan yhdenmukaisuus tavoitteiden kanssa. Tutkimuksen l16ydokset
tavoitteiden yhdenmukaisuudesta tukevat Abdallahin ja Horngren ym. ndkemysta
ja niistd voidaan johtaa johtopaatoksend toinen siirtohinnoittelujarjestelman
perusedellytys: siirtohinnoittelujarjestelmén tavoitteiden on oltava yhdenmukaiset

organisaation tavoitteiden kanssa.

Abdel-khalik ym. (1974) ja Abdallahin (1989) mukaan taydellinen yhdenmukaisuus
siirtohinnoittelujarjestelmén ja organisaation tavoitteiden valilla on ideaalinen
tilanne, mutta kaytannossa lahes mahdoton saavuttaa. Tutkimuksen perusteella
tama ilmeni siing, ettd tulosyksikdiden vetdjien oli helpompi l6ytdd esimerkkeja
tilanteista, joissa he kokivat siirtohinnoittelun haittaavan organisaation yhteisten
tavoitteiden saavuttamista kuin tilanteista, joissa kokivat sen edistavan niiden
saavuttamista. Tilanteista oli |0ydettavissda kolme vaikuttavaa tekijaa:
siirtohinnoittelun  laskentaperiaatteiden  lapindkyvyys sekad  siirtohintojen
perusteiden oikeudenmukaisuus ja  oikeellisuus. Jos siirtohintojen
laskentaperiaatteet eivat olleet lapinakyvat, kokivat tulosyksikbn vetgjat
lapinakyvyyden  puutteen estdvdn ymmartdamasta  yrityksen  toiminnan
kokonaisuutta ja siten mahdollistavan toiminnan, joka ei ole organisaation
tavoitteiden mukaista. Lapindkyvyyden puutteen koettin myds aiheuttavan
epaluuloa ja skismaa organisaatiossa. Myos epaoikeudenmukaiseksi koettujen
siirtohintojen koettiin lisdavan epaluuloa ja skismaa, mutta myds konkreettisesti
estavan yhteisten tavoitteiden mukaista toimintaa. Esimerkiksi jos lajittelusta ei
koettu saatavan sen aiheuttamia kuluja kattavaa hintaa, motivaatio lajitteluun laski
yksikodssa, vaikka yrityksen kokonaisuuden edun kannalta kyseinen lajittelu olisikin
ollut jarkevad tehda. Siirtohintojen perusteiden oikeellisuutta kyseenalaistettiin
tilanteissa, joissa koettiin, ettd siirtohinnat estavat yksikdssa yhteisten tavoitteiden

kannalta optimaalisen toiminnan. Tilanteet koettiin péaéatdksentekoa liikaa
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rajoittavina, turhauttavina ja ei-motivoivina. Tilanteiden taustalla saattoi kuitenkin
olla puutteellinen nakemys halutusta siirtohinnoittelun ohjausvaikutuksesta ja
organisaation tavoitteista. Yhteisten tavoitteiden mukaan toimiminen edellyttaa
tutkimuksen  mukaan ymmarrystd  kokonaisuudesta ja usein  koettu
epaoikeudenmukaisuus tai oikeellisuuden puute on merkki siita, etta asioita ei
katsota yrityksen kokonaisuuden edun nakokulmasta. Tatd tukee Latham ym.
(2006), joiden mukaan yhteisten tavoitteiden mukaan toimiminen vaatii
ymmarrystd kokonaisuudesta ja siitd, miten oma paatoksenteko vaikuttaa siihen.
Loydosten perusteella ohjauksen ja motivaation nakokulmasta siirtohinnoittelun
kolmantena edellytyksend ovat lapindkyvat, oikeudenmukaiset ja oikeat
siirtohintojen perusteet, mutta niiden arvioiminen vaatii riittdvaa ymmarrysta

yrityksen toiminnan kokonaisuudesta.

Abdallahin  (1989) mukaan siirtohinnoittelujarjestelmén motivoiva vaikutus
edellyttaa jarjestelman kytkemista tulosyksikbn vetdjien suorituksen mittaus- ja
palkitsemisjarjestelmiin. Schusterin (2015) mukaan jarjestelmien kytkeminen
tehostaa siirtohinnoittelun péatdéksenteon ohjausvaikutusta. Taméan tutkimusten
|0ydosten perusteella siirtohinnoittelu-, suorituksen mittaus- ja
palkitsemisjarjestelmien yhteys ei kuitenkaan ole yksinkertainen. Case-
organisaatiossa yhteyden moniulotteisuutta oli helppo tutkia, silla organisaatiossa
oli vuosina 2014 - 2015 kaytossa palkitsemisjarjestelmd, joka perustui
tulosyksikon tulokseen ja vuonna 2016 kayttbonotetussa uudessa jarjestelmassa
palkitseminen  perustui  ydinliiketoiminta-alueen yhteiseen tulokseen ja

tiimikohtaisiin mittareihin.

Case-organisaatiossa yhteys tutkimuksen mukaan syntyy tuloksen kautta:
Siirtohinta muodostaa tuloa myyvalle tulosyksikélle ja kulua ostavalle tulosyksikolle
vaikuttaen siten molempien tulosyksikéiden tulokseen. Siirtohinnoittelun koettiin
organisaatiossa olevan koko tuloksen tekemisen pohja. Tulosyksikon vetajat
kokivat oman tulosyksikon tuloksen keskeisena tekijana suorituksen mittauksensa
ja palkitsemisensa perusteena. Motivoivaksi jarjestelmien yhteyttd néhtiin
tutkimuksen perusteella Iahinna silloin, kun siirtohinnoittelu vaikuttaa positiivisesti

tulosyksikon tulokseen tai oli neutraali, suorituksen mittaukseen ja palkitsemiseen
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vaikuttamaton tekija. Ei-motivoivana jarjestelmien yhteyttd voidaan pitaa silloin,
kun siirtohinnan katsotaan vaikuttavan epaoikeudenmukaisesti tulosyksikon
tulokseen tai kun tulosyksikbn vetaja kokee, ettei voi vaikuttaa suorituksen

mittauksen ja palkitsemisensa perusteisiin.

Zhou ym. (2010) mukaan vyksil6t reagoivat motivaatioon liittyvaan
tyytymattdmyyteen eri tavoin ja reagoinnin vaikutukset voivat olla organisaation
nakokulmasta positiivisia tai negatiivisia. Tama havaittin myos tutkimuksessa:
jarjestelmien yhteyteen liittyva ei-motivoiva tilanne voitiin kokea neutraalina, jolloin
silla ei ole merkitystd paatoksentekoon. Tulosyksikon vetdjat kokivat tadmén
tutkimuksessa positiivisena reagointitapana, silla kaikkia samoin kohtelevan ja
yleisesti hyvaksytyn mallin kapinointi nahtiin organisaation kannalta turhana.
Toisaalta, Zhou ym. nakevat passiivisen epakohtien hyvaksynnan organisaation
nakokulmasta negatiivisena, koska se ei edistd ongelmakohtien ratkaisua.
Tutkimuksen mukaan tulosyksikon vetajat kokivat ei-motivoivaan yhteyteen
reagoimisen positiivisena organisaation nakokulmasta silloin, kun yhteys heréattaa
rakentavaa keskustelua. Epakohtien esille tuomisen kautta on mahdollisuus oppia
yhdessa ja sita kautta paastd yhteisten tavoitteiden ndkdkulmasta parempaan
lopputulokseen. Zhou ym. tukevat tata nakemystd; hanen mukaansa rakentava
aanen kayttd on ainoa positiivinen reagointitapa organisaation nakokulmasta,
koska se mahdollistaa epakohtien korjauksen. Zhou ym. mukaan negatiivisin
reagointitapa tyytymattomyyteen on laiminlyonti, joka ilmenee esimerkiksi henkilon
ponnistelun vahentamisena ja organisaatioon sitoutumisen vahentymisena.
Tutkimuksen tulosten mukaan pahimmillaan ei-motivoiva yhteys johtaakin oman
tulosyksikon tuloksen optimoimiseen ja toimintaan, joka ei ole organisaation
kokonaisuuden edun mukaista. Ei-motivoiva yhteys on tutkimuksen mukaan
paaosin negatiivinen paatoksenteon ja motivaation nakdkulmasta. Ei-motivoivista
tilanteista ja niidenpaatoksentekoon aiheutuvien negatiivisten vaikutusten taustalta
oli loydettdvissd tutkimuksessa yhteinen tekija: siirtohinnoittelun vaikutus
tulosyksikon tulokseen ja sitd kautta vaikutus suorituksen mittaukseen ja

palkitsemiseen.
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Schusterin  (2015) mukaan siirtohinnoittelun paatéksenteon ohjausvaikutus
tapahtuu tulosyksikon tuloksen kautta ja edellyttdaa tulosyksikdiden vetdjien
suorituksen arviointia tulosyksikon tuloksen kautta. Myds tutkimuksen perusteella
tulosyksikon vetajat kokevat tulosyksikon tuloksen konkreettisena kontrollina siita,
ettd haluttua ohjausta on noudatettu sekd suorituksen mittauksen ja palkitsemisen
kautta omaa pdaatoksentekoa ohjaavana. Motivaationakokulmasta Cravensin
(1996) ja Abdallah ym. (2005) mukaan suorituksen mittauksen ja palkitsemisen
tulisi kohdistua asioihin, joihin henkild voi itse vaikuttaa. Tutkimuksessa
tulosyksikon tulosta voidaan nahd& positiivisena juuri tastd nakokulmasta;
tulosyksikon vetajat kokivat voivansa vaikuttaa siihen oman toiminnan kautta.
Toisaalta tutkimuksessa nousi esille myds se, ettd ohjaustavoitteiden vuoksi
siirtohinnoittelu vaikuttaa tulosyksikon tulokseen vaikeuttaen todellisen suorituksen
arviointia ja aiheuttaen siten keskusteluja suorituksen mittauksen ja palkitsemisen
oikeudenmukaisuudesta. McAulay ym. (1992) ja Abdallahin (1989) mukaan koettu
epaoikeudenmukaisuuden tunne voi heikentdd motivaatiota ja aiheuttaa ei-
toivottuja kayttaytymisvaikutuksia. Sama paatelma voidaan johtaa myo6s
tutkimuksessa analysoiduista tilanteista: tutkimuksen mukaan tulosyksikdn
tuloksen ja suorituksen mittauksen yhteys ohjaa tulosyksikdiden vetajia
huolehtimaan oman tulosyksikdon tuloksesta ja jopa osin kilpailemaan toisensa

kanssa.

Tieteellinen tutkimus (ks. esim. Schuster 2015; McAulay ym. 2012; Horngren ym.
2012; Durham ym. 2009) ehdottaa tulosyksikon tuloksen sijaan kaytettavaksi koko
organisaation tulosta suorituksen mittauksen ja palkitsemisen perusteena. Myds
tutkimusten tulosten perusteella yhteisen tuloksen kayttd vahentda oman pesan
suojelua ja lisda yhteisty6ta organisaatiossa. Toisaalta, tutkimuksessa nousi esille
myos se, etta tulosyksikon vetdjat kokivat yhteisen tuloksen olevan liian
kaukainen, he eivat valttaméatta nahneet oman paatdksenteon yhteytta siihen, ja
kokivat omat vaikutusmahdollisuutensa siihen pieniksi. Siten yhteisen tuloksen
motivaatiovaikutus jaa tutkimuksen perusteella heikoksi. Schuster (2015) tukee
tata 16ydostd; hdnen mukaansa tulosyksikon vetdjien voi olla vaikea ndhda omien
paatosten kontribuutio koko organisaation tuloksessa ja siten yhteisen tuloksen

kayttaminen perusteena voi heikentaa heidan motivaatiota. Durhamin ym. (2009)
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mukaan yhteisen tuloksen kayttaminen perusteena toimiikin vain silloin, kun
organisaation jasenet uskovat, ettd voivat merkittavasti vaikuttaa organisaation
tulokseen. McAulay ym. (1992) ja Schusterin (2015) mukaan suorituksen
mittauksen ja palkitsemisen perusteena tuloksen sijaan tai rinnalla tulisi kayttaa
muita perusteita, kuten esimerkiksi kuluihin tai tuottavuuteen liittyvid mittareita.
Myds tutkimuksen perusteella tulosyksikdiden vetdjat kokivat yksikkokohtaiset,
muuhun kuin tulokseen perustuvat mittarin suorituksen mittauksen ja
palkitsemisen perusteena hyvind paremman oman vaikutusmahdollisuuden
vuoksi. Nain ollen tutkimuksen |0yddsten mukaan motivoinnin nakokulmasta
suorituksen mittauksen ja palkitsemisen perusteena yhteinen tulos yhdistettynd
tulosyksikkokohtaisiin, muuhun kuin tulokseen perustuviin mittareihin toimii
paremmin kuin tulosyksikon tulos. Paatoksenteon ohjauksen nakotkulmasta, sen
vaatiessa Schusterin (2015) mukaan suorituksen mittauksen ja tuloksen yhteytta,
haluttu ohjausvaikutus voi talléin jddda saavuttamatta. Tieteellinen tutkimus (ks.
esim. Plesner Rossing 2014) vahvistaa suorituksen mittaus-, palkitsemis-, ja
siirtohinnoittelujarjestelmien valisen jannitteen ja painottavat jarjestelmien
balansoimisen positiivista vaikutusta paatoksenteon ohjaukseen ja motivointiin.
Kaikille organisaatioille sopivaa yhta ratkaisua ei ole l|0ydettavissa ja taman
tutkimuksen l6ydosten perusteella organisaation sisallakin yhteyteen 16ytyy monia
ulottuvuuksia. Organisaatiossa on ratkaistava asia omien tarpeidensa pohjalta.
Tutkimuksen |0ydosten perusteella ohjauksen ja motivaation nékdkulmasta
siirtohinnoittelun  neljantend edellytyksena on organisaation kayttamien
siirtohinnoittelujarjestelman yhteensopivuus suorituksen mittaus- ja

palkitsemisjarjestelmien kanssa huomioiden organisaation omat tarpeet.

Tutkimuksen perusteella siirtohinnoittelun kayttamiseen organisaation ohjaukseen
on loydettavissa selkeita hyotyja ja haittoja. Locke ym. (2002) mukaan
organisaatiot hyddyntavat tavoitteita kohdistamaan yksikéiden huomioita ja
toimintaa haluttuihin asioihin.  Case-organisaatiossa siirtohinnoittelun avulla
kohdistetaan huomiota ulkoisiin ostoihin ja materiaalien lajitteluun. Tulosyksikdiden
vetdjat kokevat, ettd siirtohinnoittelu antaa ulkoisille ostoille raamit ja motivoi
tulosyksikoissa lajittelemaan ja siten siirtohinnoittelu edistaa yhteisten tavoitteiden

saavuttamista. Siirtohinnoittelun etuna tutkimuksen mukaan tulosyksikon vetajat
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pitdvat ohjauksen konkreettisuutta. Siirtohinnoittelun  kayttd ohjauksessa
vaikeutuu, jos organisaatiossa ei ymmarreta siirtohinnoittelujarjestelméan
tavoitteiden yhteyttd organisaation tavoitteisiin tai jos siirtohinnoittelujarjestelma ei
ole yhteensopiva suorituksen mittaus- ja palkitsemisjarjestelmien kanssa. Tallgin
ohjauksen haittavaikutuksena voi ilmeta ei-toivottua kayttaytymista ja
heikentynyttd motivaatiota. Schusterin (2015) mukaan ei ole olemassa oikeaa tai
edes oikeudenmukaista siirtohintaa ja siirtohinnoittelulla on aina ei-toivottuja
vaikutuksia. Nakemysta tukevat tutkimuksen tulokset: siirtohinnoittelu on
tulosyksikoiden vetdjien mukaan aina epareilu jotain kohtaan ja siihen liittyy aina

keskusteluita oikeudenmukaisuudesta.

Tutkimuksen 10ydosten perusteella siirtohinnoittelulla voidaan kuitenkin edistaa
organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Tama edellyttdd sita,
organisaation jasenten on ymmarrettava siirtohinnoittelujarjestelmén tavoitteiden
ja organisaation tavoitteiden yhteys sekd ymmarrettava yrityksen toiminnan
kokonaisuus seka oman paatoksenteon yhteys siihen. Tata voidaan tutkimuksen
mukaan lisata organisaatiossa tiedon jakamisen kautta avoimen keskustelun,
koulutuksen ja tiedon lapindkyvyyden valityksella. Myo6s siirtohinnoittelu-,
suorituksen mittaus- ja palkitsemisjarjestelmien tasapaino on oleellinen.
Organisaation jasenten tulisi pystya pitamaan siirtohinnoittelua neutraalina tekijana
paatoksenteon suhteen, vaikka siirtohinnoitteluun liittyykin
oikeudenmukaisuuskysymyksid. Neutraalia asennetta edistdd haastateltujen
mukaan reilut ja lapindkyvat siirtohintojen perusteet, ymmarrys kokonaisuudesta,
suorituksen mittauksen ja palkitsemisen kohdistuminen asioihin, joihin voi itse
vaikuttaa seka kaikessa toiminnassa asioiden ajattelu kokonaisuuden edun kautta
oman tulosyksikon n&kokulman sijaan. Siirtohinnoittelulla ei voida tutkimuksen
mukaan edistda yhteisten tavoitteiden saavuttamista, jos organisaation jasenet
tekevat paatoksia vain oman tulosyksikon nékokulmasta tai jos siirtohinnoittelu-,
suorituksen mittaus- ja palkitsemisjarjestelmat ovat epatasapainossa. TallGin
seurauksena on motivaation heikkenemistd ja ei-toivottua kayttaytymista kuten
osaoptimointia. Tutkimuksen [6ydosten perusteella siirtohinnoittelua voidaan

kayttda johtamisen ohjausvalineena tulosyksikdiden vetdjien paatoksenteon
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ohjauksessa ja motivoinnissa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi huomioiden

edella esitetyt edellytykset, hyodyt ja haitat.

Taulukossa 1 on viela koostettuna edellytykset, joita taman tutkimuksen mukaan
siirtohinnoittelujarjestelman tulisi tayttaa sitd kaytettaessa tulosyksikon vetdjien
paatoksenteon  ohjauksessa ja  motivoinnissa  yhteisten  tavoitteiden

saavuttamiseksi seka edellytyksiin liittyvat hyédyt ja haitat.

Taulukko 1. Siirtohinnoittelujarjestelméan ohjausvalineena kayttamisen edellytykset

seka niihin liittyvat hyodyt ja haitat

Siirtohinnoittelu johtamisen ohjausvélineena tulosyksikdiden vetdjien paatdksenteon
ohjauksessa ja motivoinnissa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi

Edellytykset Hyddyt, jos edellytys tayttyy Haitat, jos ehto ei tayty
Siirtohintojen laskentaperiaatteiden lapinakyvyys, |Edistédé organisaation toiminnan ymméarrysta ja  [Liséa epéoikeudenmukaisuuden tunnetta.
oikeudenmukaisuus ja oikeellisuus yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Lis&a epaluuloa ja skismaa organisaatiossa.
Heikentd&d motivaatiota.
Siirtohintojen tavoitteiden selkeys ja lapinakyvyys |Edistaa tavoitteiden mukaista toimintaa. Aiheuttaa tavoitteiden suhteen ristiriitaista
toimintaa.
Tavoitteiden saavuttaminen vaikeutuu
Siirtohinnoittelujérjestelman tavoitteiden Kohdistaa huomiota ja toimintaa haluttuihin Aiheuttaa hammennysté epétietoisuutta
yhdenmukaisuus organisaation tavoitteiden asioihin. tavoitteista.
kanssa Motivoi toimimaan tavoitteiden mukaisesti. Heikenta& motivaatiota.
Konkretisoi ohjausta. Aiheuttaa yhteisten tavoitteiden nékdkulmasta
Edist&a yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Vaaria paatoksia ja toimintaa.
Siirtohinnoittelujarjestelma koetaan Vaikeuttaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista.
positiivisempana. Siirtohinnoittelujarjestelma koetaan
negatiivisempana.
Ymmarrys organisaation toiminnan Paatoksentekoa ohjaa koko organisaation etu. Paatoksentekoa ohjaa tulosyksikon etu.
kokonaisuudesta ja tavoitteista sek& oman Edistaa tavoitteiden mukaista toimintaa. Aiheuttaa aiheetonta epaoikeudenmukaisuuden
paatoksenteon yhteydesta niihin Edist&a yhteisten tavoitteiden saavuttamista. tunnetta ja motivaation heikentymisté.

Estééa tavoitteiden mukaisen toiminnan.
Vaikeuttaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista

Siirtohinnoittelujérjestelman yhteensopivuus Motivoi. Ei motivoi.

suorituksen mittaus- ja palkitsemisjarjestelmien  [Edistaa yhteisten tavoitteiden mukaista toimintaa. | Aiheuttaa epaoikeudenmukaisuuden tunnetta.
kanssa Edistaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Aiheuttaa ei-toivoittua kayttaytymista kuten
Suorituksen mittauksen ja palkitsemisen osaoptimointia, huijaamista tai kilpailua
kohdistuminen asioihin, joihin tulosyksikon vetaja organisaation sisalla.

Voi itse vaikuttaa Vaikeuttaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista.

6.3. Tutkimuksen hyddynnettavyys

Tutkimuksen tulokset ovat suoraan hyddynnettavissa case-organisaatiossa
siirtohinnoittelujarjestelman  kehittdmiseksi.  Tutkimuksessa on  selvitetty
tulosyksikoiden vetdjien ajatuksia ja mielipiteitd nykyisesta jarjestelmésta ja ne
tuovat laajasti esille jarjestelmaan liittyvia etuja ja haittoja paatbksenteon ja
ohjauksen nakdkulmasta. Tutkimuksen perusteella suositetaan, ettd case-
organisaatiossa panostetaan siirtohinnoittelun perusteiden ja tavoitteiden
l&apindkyvyyteen sekd pyritadn avaaman siirtohinnoittelun ohjaustavoitteiden ja

oman p&atoksenteon yhteys organisaation yhteisiin tavoitteisiin. Organisaatiossa
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tulisi edelleen tukea toiminnan kokonaisndkemyksen ymmarrystd, esimerkiksi
avoimen keskustelu, koulutuksen ja tiedon jakamisen kautta, seka ja edistaa
ajattelutapaa, joka korostaa yhteistd etua yksittdisen tulosyksikbén edun sijaan.
Tassa suorituksen mittaus- ja palkitsemisjarjestelmalla on merkittava rooli. Uusi,
yhteiseen tulokseen seka tiimikohtaisiin mittareihin, perustuva bonusjarjestelma on
tutkimuksen tulosten perusteella selkea askel oikeaan suuntaan uuden
ajattelutavan edistamisessd, mutta sen motivoivan vaikutuksen edistamiseksi
tiimikohtaisten mittareiden kehittaminen voisi olla huomion arvoiseksi tekija

tulevaisuudessa.

6.4. Jatkotutkimusideoita

Tama tutkimus oli aihepiiriltd&dn suhteellisen laaja, siirtohinnoitteluun paneuduttiin
johtamisen ja keskityttiin erityisesti paatbksenteon ohjauksen seka motivoinnin
nakokulmiin ja keskeisina teemoina toistuivat tavoitteet, suorituksen mittaus- ja
palkitseminen seka oikeudenmukaisuus. Yrityksen siirtohinnoittelujarjestelman
kehitystarpeiden pohjalta voi olla hyodyllista tutkia jotain naistéd nakokulmista tai
teemoista syvallisemminkin. Tama tutkimus tehtiin pian uuden bonusjarjestelméan
kayttoonoton jalkeen, joten sen vaikutukset yhteisten tavoitteiden saavuttamisen
edistdmisessa eivat olleet viela selkeitd. Yritys voisi hyotya seurantatutkimuksesta,
joka keskittyisi erityisesti tahan teemaan. Tama tutkimus tehtiin ohjattavien
tulosyksikdiden nakodkulmasta, eikd huomioitu ohjaavan tahon tai muiden
ohjattavien tahojen kuten asiakaspaallikbiden nakdkulmaa. Jatkotutkimus voisi olla

mielenkiintoista ja hyodyllista tehda heidan nakékulmastaan.

Yrityksessa tutkimuksen tulosten perusteella n&hdaan tarkeana toiminnan
kokonaisuuden ja sen edun mukaisen toiminnan ymmarrys. Yritys voisi hy6tya
myos tutkimuksesta, joka auttaisi sitd vahvistamaan tatd ymmarrysta
organisaatiossa. Tiedosta voisi olla hydtyd organisaation yhteisten tavoitteiden

edistamisessa.
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

- Haastateltavan taustatiedot

Yleistiedot haastateltavasta kuten tehtava, yksikko jne.

- Siirtohinnoittelujarjestelma
Yleistiedot nykyisesta siirtohintajarjestelmasta, miten rakennettu, mita
tavoitellaan, miten siirtohinnoittelu nakyy tulosyksikén toiminnassa. Miten hyvin
haastateltava ymmartaa jarjestelmaa ja millaiseksi kokee jarjestelman.
- Kuvaile organisaation siirtohinnoittelujarjestelmén toimintaa ja tavoitteita

- Mika siirtohinnoittelujarjestelméssa toimii hyvin / ei toimi hyvin

- Paatoksenteko
Milla keinoilla haastateltava kokee organisaation ohjaavan paatoksentekoaan,
miten tavoitteet vaikuttavat paatoksentekoon, miten siirtohinnoittelu nakyy
paatoksenteossa, millaisia tilanteita on havainnut ilmenevan kun organisaatio
ohjaa paatoksentekoa siirtohinnoittelulla, suorituksen mittauksen, palkitsemisen
ja siirtohinnoittelun yhteyden vaikutus paatoksentekoon
- Kuvaile, miten organisaatio vaikuttaa paatoksentekoosi
- Tavoitteet
- Tavoitteista yleisesti
- Organisaation tavoitteet: mitka ovat koko organisaation tavoitteet, miten voit
vaikuttaa niihin, miten motivoidaan ponnistelemaan niiden saavuttamiseksi,
miten saa palautetta
- Tulosyksikon tavoitteet: mitka ovat tulosyksikdn tavoitteet, yhteys
organisaation tavoitteisiin
- Tavoitteet ja siirtohinnoittelu
- Kuvaile tilanteita, joissa siirtohinnoittelu edistaa / haittaa organisaation

yhteisten tavoitteiden saavuttamista
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- Millaisia ristiriitoja siirtohinnoittelu aiheuttaa tulosyksikon tavoitteiden ja
organisaation tavoitteiden valille
- Suorituksen mittaus ja palkitseminen
- Kuvaile miten suoritusta mitataan ja miten suorituksesta palkitaan
- Miten voit vaikuttaa suorituksen mittaukseesi ja palkitsemiseesi
- Kuvaile millainen yhteys suorituksen mittauksella, palkitsemisella ja
siirtohinnoittelujarjestelmalla yhteys toisiinsa
- Kuvalile tilanteita, joissa tdméa yhteys on mielestasi motivoiva / ei-motivoiva
- Siirtohinnoittelu ja paatoksenteon ohjaus
- Kuvalile tilanteita, joissa olet havainnut organisaation selkeasti kayttavan
siirtohinnoittelua ohjaamaan paatoksentekoa

- Kuvaile millaisia seurauksia olet havainnut tallaisista tilanteista

- Motivaatio
Millaisia tilanteita haastateltava on havainnut organisaatiossa, joissa kokee
siirtohinnoittelujarjestelman motivoivaksi tai ei-motivoivaksi
- Motivaatio ja siirtohinnoittelu
- Millaisia piirteita on motivoivalla / ei-motivoivalla siirtohintajarjestelmalla
- Kuvalile tilanteita, joissa olet kokenut siirtohinnoittelujarjestelman
motivoivaksi / ei-motivoivaksi
- Millaisia tilanteita olet havainnut seuraavan, kun siirtohinnoittelujarjestelma

koetaan ei-motivoivaksi

- Johtaminen ja siirtohinnoittelu

Miten toimivana johtamisen vdlineend haastateltava nakee siirtohinnoittelun
organisaation ohjauksessa, mita hyotyja ja haittoja ohjaukseen liittyy

- Miten toimivana johtamisen valineena naet siirtohinnoittelun organisaation
ohjauksessa

- Millaisia hyotyja / haittoja olet havainnut, kun siirtohinnoittelua kaytetaan

organisaation ohjaukseen

- Muuta asiaan liittyvaéa/vaikuttavaa

Mita muuta haastateltava haluaa nostaa esille aiheesta



