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TUTKIELMAN TAVOITTEET

Tutkielman tavoitteena on kuvailla strategisen ohjausjérjestelman kehittdmisprosessia
ja ohjausjarjestelmdd toiminnan muuttamisen tyovélineend.  Tutkimuksessa
tarkastellaan tuloskortin kehittdmisprojektia, joka toteutettiin erd&n Suomessa
toimivan rahoitusyhtion kahdessa liiketoimintayksikéssa.  Tarkastelu tapahtuu
alemman tutkimuksen pohjalta kehitettdvan viitekehyksen avulla. Viitekehys koostuu
kolmesta vaiheesta, joissa ensin analysoidaan tuloskortin kehittdmisprosessiin
johtanutta alkutilannetta, toiseksi varsinaista kehittdmisprojektia seka lopuksi
kehittdmisen lopputuloksena saatua tuloskorttia.

LAHDEAINEISTO

Tutkimus toteutettiin case -tutkimuksena. Lahdekirjallisuutena kaytettiin tuloskorttiin,
johdon ohjausjarjestelméén, johdon ohjausjarjestelmdn muutokseen ja myynnin
toiminnanohjaukseen liittyvad Kirjallisuutta. Empiriaosuudessa tiedonhankinta
tapahtui useita menetelmid kéyttden, kuten haastattelemalla ja kohdeyrityksesta
saatujen materiaalien avulla.

TULOKSET

Tutkimustulokset koostuvat useista havainnoista. Tuloskorttiprojektin keskeisena
strategisena tavoitteena oli horisontaalisen yhteistyon lisddminen myyntiyksikdiden
valill4, mika toteutettiin uudessa tuloskortissa entista laajemmalla vastuun jakamisella.
Kehitetyn tuloskortin kdyttotavasta todettiin, ettd se sisélsi ulottuvuuksia kaikista
neljasta Simonsin (1995) maarittelemésta kontrollitasosta. Erityisesti tuloskortti toimi
uskomusjérjestelmand, silla sen avulla tuettiin yksilokeskeisen organisaatiokulttuurin
muutosta yhteisokeskeiseksi. Suurin osa kehittdmisprosessin haasteista liittyi
yrityksessa kaynnissé olleeseen laajamittaisen muutoksen keskeneraisyyteen.

AVAINSANAT

Balanced Scorecard, tasapainotettu tuloskortti, johdon ohjausjarjestelma,
muutosprosessi, myynnin toiminnanohjaus
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1. JOHDANTO

1.1. Taustaa ja motivaatio

Tuloskortin kehittamisprosessi voi parhaimmillaan hyodyttdd yritystd yhtd paljon kuin
prosessin lopputuloksena syntyva tuloskortti. Saatavien hyotyjen kannalta kehittdmisprosessi
nayttédisi olevan jopa yhta kriittinen osa-alue kuin lopputuloksena saatu mittaristo (Otley,
1999). Yksi suurimmista tuloskortin k&yttéonoton hyddyistd sanotaan kumpuavan strategian
tarkentumisesta ja sen taustalla olevien syy-seuraussuhteiden konkretisoitumisesta
kehittdmisprosessin aikana (ks. esim. Kaplan & Norton, 1996a, 2001a; Epstein & Manzoni,
1998; Olve et al. 2004; Tuomela, 2005).

Kéytanndssa nayttaisi kuitenkin siltd, ettd tuloskortin kehittdmisprosessin hyddyt jadvat usein
realisoitumatta. Aiempi tutkimus on muun muassa osoittanut, ettd strategian syy-
seuraussuhteita ei usein ymmarretd kunnolla (Banker et al. 2004, 22; Malmi, 2001, Ittner et al.
2003, 725-726; Speckbacherin et. al. 2003; Tuomela, 2005). Lisaksi implementointiin liittyy
aina sek& hallitsemattomia ettd hallittavissa olevia haasteita, jotka pahimmillaan vaarantavat
koko projektin onnistumisen (ks. esim. Kaplan & Norton, 2001a, 1996a; Kasurinen, 2002;
Malmi et al. 2006).

Vaikka tuloskortin kehittdmisprosessiin ja kayttoonottoon liittyvat ongelmat on laajasti
tunnistettu, on aiempi tutkimus keskittynyt 1ahinnd tuloskortin normatiiviseen tutkimukseen
(Tuomela, 2005). Tuloskortin kehittamisesta ja kayttdonotosta on sen sijaan olemassa viela
vahan akateemista tutkimusta (ks. esim. Ittner & Larcker, 1998; Wenisch, 2004; Luft &
Shields, 2003). Taman tutkielman tarkoituksena on kehittdd ymmaérrystd tuloskortin
kehittdmisprosessista ja auttaa hahmottamaan sitd, miten eri tekijat vaikuttavat kdytannon

kehittdmisprosessiin.

Sen liséksi, etté tuloskortti hahmotetaan laajemmassa johdon ohjausjérjestelmén kontekstissa,

tutkielmassa l&hestytddn kehittdmisprosessia myds muutosndkokulmasta. Suunnittelu ja



muutos organisaatiossa ovat muuttumassa systemaattisesta toimenpiteesta
epasystemaattisemmaksi ja jopa poliittiseksi toiminnaksi (Kasurinen, 2002). Tdman vuoksi
yksityiskohtaisten strategioiden ja normatiivisten muutosprosessien sijaan on tarkedmpéa
kehittaa yleistd ymmarrystd muutoskontekstista, jotta muutos olisi mahdollista implementoida
onnistuneesti (Kasurinen, 2002).

1.2. Tavoitteet

Tutkielmassa tarkastellaan tuloskortin  kehittdmisprosessia case-tutkimuksen avulla.
Tutkielman tavoite on kuvailla kokonaisvaltaisesti tuloskortin kehittdmisprosessia aiemman
kirjallisuuden pohjalta kehitettdvan viitekehyksen avulla, joka esitelldédn kappaleessa 2.5..
Viitekehyksessa tarkastellaan kehittamisprosessiin johtanutta alkutilannetta, varsinaista
kehittdmisprojektia sekd kehittdmisen lopputuloksena saatua tuloskorttia. Voidaan myos
ajatella, ettd case-tutkimus toimii er&é&nlaisena empiirisend koetteluna viitekehyksessa
kaytettaville aiemmille teorioille. Tutkielmassa voidaan ndhda kaksi n&kokulmaa, jotka

korostuvat kehittdmisprosessin analysoinnissa: johdon ohjausjarjestelma ja muutos.

Ensinndkin tasapainotettu tuloskortti on strateginen ohjausjarjestelmd, jonka kayttétapa ja
tehtdva yrityksen toiminnanohjauksessa voi vaihdella. Jo suunnitteluvaiheessa on oleellista
ymmartéd, miten tuloskorttia aiotaan kéayttdd kohdeyrityksessé ja ottaa ké&yttdtapa huomioon
kehittdmisprosessissa. Apuna tuloskortin tehtdavén tunnistamisessa kéytetdédn Robert Simonsin

(1995) luomaa viitekehysta kontrollin keinoista.

Toiseksi tuloskortin kehittdmisessa ja kayttoonotossa on aina kyse muutoksesta, minka vuoksi
toinen nadkokulma kasittelee muutoskontekstia. Tuloskortin kéyttotavan liséksi tutkielmassa
pyritddn I10ytdmaan vastaus siihen, mitka tekijat edistivat tuloskortin kehittdmisprojektin
aloittamista ja toisaalta mit4d haasteita varsinaiseen kehittdmisprojektiin  liittyi.
Muutosnékokulman kasittelyssa kéytetddn viitekehyksend Tommi Kasurisen (2002) johdon
ohjausjérjestelmén muutosmallia, joka on kehitetty tuloskortin kayttdonottoprojektin pohjalta.
Kehittdmisprosessin ~ kuvaamiseen  kaytetdan Otleyn  (1999) luokittelua  johdon

ohjausjarjestelmdn  osa-alueista.  Tutkielman tavoitteena on titen jasentda
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kokonaisvaltaisesti tuloskortin kehittamisprojektia aiemman Kirjallisuuden pohjalta

kehitettavan viitekehyksen avulla.

Tutkielman tavoite voidaan esittdd seuraavan kolmen tutkimuskysymyksen avulla:
1. Mitka tekijat edistivat tuloskortin kehittdmisprosessiin aloittamista?
2. Mitd haasteita tuloskortin kehittdmisprosessiin liittyi?
3. Mika oli lopullisen tuloskortin tehtdva?

1.3. Tutkimusmenetelma ja aineisto

Tutkimusmenetelmd on deskriptiivinen case-tutkimus, jossa kohdeyrityksen kahdelle
liiketoimintayksikolle suunnitellaan uutta strategiaa tukevat tuloskortit. Deskriptiivinen
l&hestymistapa valittiin, koska tavoitteena on kuvailla kokonaisvaltaisesti ohjausjarjestelman
kehittdmisprosessia aiemman Kkirjallisuuden pohjalta kehitettdvén viitekehyksen avulla.
Kohdeyritys on kansainvéliseen finanssialan konserniin kuuluva, Suomessa toimiva
rahoitusyhtio ja tutkimuksen kohteena on yhtion kaksi yritysasiakkaisiin erikoistunutta

liiketoimintayksikkdd. Metodologia on kuvailtu tarkemmin luvussa kolme.

1.4. Rakenne

Luku kaksi perustuu case-osiossa kaytettdvan viitekehyksen teoreettiseen taustaan. Luvun
kaksi alussa esitelldén viitekehyksen alustava runko ja kuvaillaan tarkemmin teoriaosion
rakennetta. Teoriaosion lopuksi kappaleessa 2.5. esitellddn case-tutkimuksessa kaytettdva
prosessiviitekehys. Metodologia ja kohdeyritys esitelld&dn luvussa kolme. Luvussa nelja
kuvaillaan kohdeyrityksen tuloskorttiprojektin keskeinen sisaltd kehitetyn viitekehyksen
avulla. Case-osio jakautuu kolmeen osaan, joissa kuvaillaan kehittdmisprosessin alkuvaihetta,
varsinaista prosessia sekd kehittamisprosessin lopputuloksena saadun tuloskortin tehtavaa.

Yhteenveto ja johtopéatokset on esitelty luvussa viisi.



2. MUUTOKSEN OHJAAMINEN JA
OHJAUSJARJESTELMAN MUUTOS

Tassa luvussa kehitetddn case-tutkimuksessa ké&ytettdva teoreettinen  viitekehys.
Viitekehyksessé kuvaillaan kokonaisvaltaisesti johdon ohjausjérjestelmén
kehittdmisprosessia, joka koostuu kolmesta vaiheesta: 1) alkutilanteesta, 2)
kehittdmisprosessista ja 3) kehittdmisen lopputuloksena saadusta johdon ohjausjarjestelmasta
(Kuva 1).

Ensimmadinen vaihe muodostuu nykytilanteen méaérittelystd, jossa arvioidaan nykyisté
ohjausjarjestelmdd ja analysoidaan potentiaalista  kehittdmistarvetta.  Varsinaisen
ohjausjarjestelman liséksi on siis tarkedd hahmottaa taustalla vallitseva muutoskonteksti eli ne
tekijat, jotka aiheuttavat paineita muutoksen tapahtumiselle. Toinen vaihe koostuu
varsinaisesta kehittdmisprojektista, jossa maaritelld&n tarkemmin johdon ohjausjarjestelmalle
asetettavat tavoitteet, jotta se vastaisi alkutilannetta paremmin yrityksen tarpeisiin. Mydsk&én
kehittdmisvaihetta ei ole jarkevéa tutkia eristyksissa muutoskontekstista, vaan on téarkeda
huomioida, ettd myods siihen vaikuttavat monet erilaiset hallittavissa ja hallitsemattomissa
olevat tekijat. Viitekehyksen viimeisessa vaiheessa tarkastellaan muutoksen lopputuloksena

saatua uutta ohjausjarjestelmaa.



Muutoksen tapahtumista JOHDON
edistavat tekijit OHJAUSJARJESTELMA

Mhnttoksen atkana KEHITTAMISPROSESSI
thmenevit haasteet

S
KEHITETTY JOHDON

OHJAUSJARJESTELMA

Kuva 1: Ylatason teoreettinen viitekehys

Luku kaksi on rakennettu tukemaan edelld esitettyd ylatason viitekehystd. Koska case-
tutkimuksessa johdon ohjausjérjestelmand kasitelladn tasapainotettua tuloskorttia, k&yd&aén
aluksi lyhyesti lapi tuloskortin keskeiset periaatteet. Taman jalkeen kappaleessa 2.3. siirrytdén
johdon ohjausjérjestelman késitteeseen ja esitellddn kolme johdon ohjausjarjestelman
viitekehystd. Samalla pyritddn hahmottamaan tuloskortti ohjausjarjestelmén nakokulmasta.
Téaman jalkeen siirrytddn viitekehyksen toiseen vaiheeseen ja esitellddn kehittdmisprosessin
osa-alueet Otleyn (1999) kehittdmé&n mallin mukaan. Lopuksi otetaan mukaan viitekehyksessa
huomioitava muutoskonteksti ja eritellddn tarkemmin muutoksen tapahtumista edistavia
tekijoitd ja varsinaiseen muutosprosessiin  vaikuttavia haasteita. Muutoskontekstin
hahmottamisessa  kaytetddn  Kasurisen  (2002)  kehittamad  viitekehystda  johdon
ohjausjarjestelmdn muutoksesta. Luvun lopussa esitellddn aiempien teorioiden pohjalta

taydennetty viitekehys.



2.1. Tuloskortin keskeiset periaatteet

Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 kehittdma Balanced Scorecard (BSC) eli tasapainotettu
tuloskortti on strateginen tyokalu, jossa toimintaa ohjataan taloudellisen, asiakas-, siséisten
prosessien sek& oppimisen ja kasvun nédkokulman kautta (Taulukko 1). BSC:sta puhuttaessa
mittaristot voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan kayttotarkoituksen mukaan: KPI -mittaristo
(Key Performace Indicators), sidosryhmamittaristo ja strategiamittaristo (esim. Kaplan ja
Norton, 2001a, 2001b).

Taulukko 1: Tasapainotetun tuloskortin nakékulmat

Balanced Scorecard - Tasapainotettu tuloskortti

Taloudellinen ndkékulma Jotta onnistumme taloudellisesti, miltd meidan tulee
nayttdd omistajiemme silmissg?

Asiakasnakoékulma Jotta saavutamme visiomme, miltd meiddn on
naytettava asiakkaidemme mielesta?

Sisaisten prosessien nakokulma Milld prosesseilla saadaan tuotetuksi asiakkaiden
tarpeiden mukaista arvoa niin, ettd omistajienkin
odotukset tayttyvat?

Oppimisen ja kasvun ndkdkulma Jotta saavutamme visiomme, miten sdilytdmme
kykymme muuttua ja kehittya?

L&hde: Kaplan ja Norton, 1996a

Tuloskortin alkuperdinen malli eli KPI-mittaristo sisdltd4 organisaation toiminnalle keskeisia
mittareita eri nakokulmiin ryhmiteltyind (Kaplan ja Norton, 2001b). Mittarit kertovat, mihin
strategialla halutaan padstd, mutta ne eivat varsinaisesti kerro sitd, miten tavoitteet tulisi
saavuttaa. KPI-mittaristo ei siis varsinaisesti kuvasta yrityksen strategiaa eivétka eri
nékokulmat ole yleensad keskenaan linkitettyja (Kaplan ja Norton, 2001b).

Sidosryhméamittaristossa pddpaino on yrityksen keskeisimmissd sidosryhmissd, kuten
omistajissa, asiakkaissa ja tyontekijoissa (esim. Kaplan ja Norton, 2001b; Malmi et al., 2006,
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34-35). Jokaisella sidosryhmalld katsotaan olevan omat tavoitteensa, joihin sidosryhmé
yrityksen avulla pyrkii ja joiden tayttdmiseen myos yrityksen tulisi menestyakseen pyrkié.
Myo6skéén sidosryhméamittaristossa ei oteta huomioon strategiaa kuvaamalla sitd, milla tavoin
eri tavoitteet saavutetaan (Kaplan ja Norton, 2001b; Malmi et al., 2006, 34-35).

Kolmas mittaristotyyppi eli strategiamittaristo puolestaan sisaltda seka tulosta kuvaavia KPI-
mittareita ettd ennakoivia prosessimittareista, jotka kuvaavat keinoja, joilla tavoitteisiin
paastaan (Kaplan ja Norton, 2001b; Malmi et al., 2006, 37). Strategiamittaristo perustuu
strategiakarttaan (Strategiakartan yleinen malli: liite 2), jonka avulla kartoitetaan eri strategian
taustalla piilevid oletettuja syy-seuraussuhteita. Strategiakartta tarjoaa hyodyllisen
viitekehyksen strategian kuvaamiseen ja rakentamiseen, mutta se toimii myds tehokkaana
diagnostisena tyokaluna, jonka avulla voidaan tunnistaa yrityksen tasapainotetun tuloskortin

ongelmakohtia (Kaplan ja Norton, 2001b).

Kohdeyrityksessa tuloskorttiprojektin tavoite oli rakentaa nimenomaan uutta strategiaa tukeva
strategiamittaristo, joka tukisi mahdollisimman hyvin toimintatapojen muutosta yrityksen
sisélla. Tuloskortin on siis tarked kuvata myos sitd, mill4 tavoin asetettuja tavoitteita tulisi
tavoitella. N&in ollen teoriaosiossa kasitelladn ainoastaan strategiamittaristoa, koska se
soveltuu t&dhén tutkielmaan parhaiten. Tuloskortista puhuttaessa viitataan siis jatkossa edell&

kuvailtuun strategiamittaristoon.

On véitetty, ettd tuloskortti olisi pelkkd hyvalla retoriikalla myyty mittaristo uudessa paketissa
(esim. Norreklit, 2003). Tuloskortti sisaltad kuitenkin tiettyja erityisominaisuuksia, jotka
erottavat sen muista ohjausjérjestelmisté ja joiden avulla voidaan selittd& sen suosiota muiden

liikkeenjohdollisten oppien joukossa. Tuloskortissa korostuvia keskeisia periaatteita ovat:

Strategialahtoisyys. Tuloskortissa keskitytddn vain strategisesti merkittaviin
asioihin, joihin tyontekijoiden huomio halutaan kohdistaa. Tama tulisi huomioida
tuloskortin suunnittelussa siten, ettd mittarien lukumaard pysyisi kohtuullisena
(Malmi ja Brown, 2006, 31-32). Malmin ja Brownin (2006, 31) mukaan 8-16
mittaria voi hyvin olla riittdvda maara yritys- tai liiketoimintayksikkdtason

tuloskorttiin.



Mittarien johtaminen syy-seuraussuhteiden avulla. Strategian taustalla vallitsevia
oletettuja syy-seuraussuhteita voidaan havainnollistaa strategiakarttojen avulla.
Syy-seuraussuhteet linkittavat tuloskortin nelja ulottuvuutta yhteen siten, ettd
strategia johtaa lopulta taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen. Strategian
taustalla oletettujen syy-seuraussuhteiden testaaminen tuloskortin avulla

mahdollistaa my6s oppimisen. (Malmi & Brown, 2006, 37, 55.)

Tasapaino. Tasapainolla on tuloskortissa useampi merkitys (Malmi & Brown,
2006, 32-33). Tasapainolla voidaan tarkoittaa niin taloudellisten kuin ei-
taloudellisten mittarien sekd ennakoivien ettd tulosmittarien tasapainoa.
Tuloskortissa tavoitellaan mygs tasapainoa pitkan ja lyhyen aikavalin tavoitteiden
sekd eri ndkokulmien painotuksen kesken. Tamén liséksi tuloskortissa kiinnitetédan
huomiota tasapainoon tavoitteiden ja vastuiden valilla (Chavan, 2009, 404).
Vastuut tulee jakaa ja niiden tulee olla henkiloston hyvéksymid, jotta tasapainoiset

tavoitteet ovat mahdollista saavuttaa.

Kommunikointi ja viestinta. Tuloskorttia pidetdan hyvin interaktiivisena tyokaluna
ja tuloskortin yksi suurimmista hy6dyista ndhd&an olevan nimenomaan strategian
kommunikoinnissa (Olve et al, 2004, 2). Tuloskortti tarjoaa helposti
ymmarrettavan kehyksen, joka selventdd yrityksen vision ja strategian (Malmi &
Brown, 2006, 48). Tuloskorttia on kuvailtu jopa viestinnan foorumiksi, jolla
kerrotaan strategiasta ylhaalta alaspdin sek& saatetaan eri organisaatiotahot
osallisiksi samaa diskurssia (Speckbacher et al., 2003). Tuloskortilla voidaan siis
edistdd organisaatiossa k&ytdvaa strategiakeskustelua, mikd puolestaan
mahdollistaa poikkeavien nakemysten esilletuomisen ja sitd kautta myo6s

tehokkaamman oppimisen (Malmi & Brown, 2006, 55-56).

Vaikka Kaplan ja Norton ovat méaéritelleet tuloskortin kéyttdtavan ja ominaisuudet tietylla

tavalla, on tarkedd ymmartéa, ettd todellisuudessa tuloskorttia voidaan kéyttdd useammalla eri

tavalla ja sen rooli yrityksen ohjausjarjestelmakokonaisuudessa voi vaihdella (Malmi &

Brown, 2006, 50-51). Tuloskorttia voidaan k&yttaa strategisen johtamisen apuvélineend,

suorituskykymittaristona  (KPI-mittaristo), toiminnan ja prosessien seurantaan tali

paatoksenteon tukena. Tuloskorttiin voidaan liittd4d palkitsemista, sitd voidaan k&yttaa
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viestinndn tukena ja henkiloston sitouttamisen apuvélineend. Kéyttotapa madrittelee pitkéalti
myos tuloskortista saatavia hyotyja (Malmi & Brown, 2006, 50). Pohdittaessa tuloskortin
hyddyntdmistd on siis tarkeda tehdd ensin selvaksi, mik& sen tehtdvd osana yrityksen
ohjausjérjestelmékokonaisuutta on. Jotta tuloskortin eri kayttotapoja voisi paremmin kasittaa,
on tarkeaa kehittdd ymmarrysta johdon ohjausjarjestelmésté ja sen monimuotoisuudesta.

2.2. Ohjausjarjestelman kasite ja eri viitekehyksia

Johdon ohjausjérjestelmien maaritelmien kirjo on laaja ja ké&site pitédd sisélladn useita eri
toimintoja. Yleisesti ottaen johdon ohjausjarjestelman kayttotarkoitus voidaan karkeasti jakaa
ihmisten ohjaamiseen (esim. Simons, 1995, 2000; Andersson ja Oliver, 1987) ja
paatoksentekoon (esim. Merchant ja Otley, 2006).

Simons (1990) on esimerkiksi todennut, ettd johdon ohjausjarjestelma voi kuvailla eri
prosesseja liittyen tarkkailuun, oppimiseen, signalointiin, rajoittamiseen, valvontaan ja
motivointiin. Johdon ohjausjarjestelmdt muodostuvat formaaleista, informaatioperusteisista
rutiineista ja menetelmistd, joita johtajat kéyttavat vyllapitdédkseen tai muuttaakseen
organisaatioissa vallitsevia tydskentelytapoja (Simons, 1995, 2000).

Johdon ohjausjarjestelma voidaan médritelld myo6s laajemmin, jolloin sen tarkoitus on
varmistaa organisatoristen tavoitteiden saavuttaminen (Anderson ja Oliver, 1987). Tallgin
johdon ohjausjarjestelmé tukee lisdksi yrityksen strategista paatoksentekoa ja tarjoaa johdolle
hyodyllisté tietoa paatoksenteon, suunnittelun ja arvioinnin avuksi (Merchant ja Otley, 2006).
Tassé tutkielmassa johdon ohjausjarjestelman paatoksentekoon liittyva puoli on kuitenkin
jatetty tarkastelun ulkopuolelle. Sen sijaan ohjausjérjestelmad tarkastellaan ihmisten ja
toiminnan ohjaamisen n&kokulmasta, silla se soveltuu paremmin tasapainotetun tuloskortin

tutkimiseen.

Johdon ohjausjarjestelmien tuottamia hyotyja on tutkittu laajasti (ks. esim. Widener 2007,
Simons, 1990, 1995) ja erityisesti on pyritty osoittamaan ohjausjarjestelmien vaikutus

taloudelliseen tulokseen (ks. esim. Chenhall, 2005; Davis & Albright, 2004; Hoque & James,
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2000; Ittner et al, 2003; Said et al., 2003). Runsaasta tutkimuksesta huolimatta
ohjausjérjestelmien ja taloudellisen suorituskyvyn vélisen yhteyden yksiselitteinen toteaminen
on ongelmallista. Yksi syy tahan on se, ettd ohjausjérjestelman vaikutukset tulokseen ovat
yleensd epdasuoria, joten vaikutusta on hankala osoittaa. Samanaikaisesti yrityksen
tuloksellisuuteen vaikuttavat my6s lukemattomat muut muuttujat, joiden vaikutusta ei voida

erotella taysin lopputuloksesta.

Osa tutkimuksista onkin keskittynyt osoittamaan ohjausjérjestelmien hyotyjd muusta kuin
taloudellisesta ndkdkulmasta. Widener (2007) muun muassa havaitsi, ettd ohjausjarjestelmilla
on positiivinen vaikutus organisaation oppimiseen ja johdon huomion ohjaamiseen oikeisiin
asioihin. Hall (2008) puolestaan tutki ohjausjarjestelman vaikutusta johdon suorituskykyyn ja
totesi, ettd monipuolinen ohjausjarjestelmé vaikuttaa motivaation ja kognition kautta johdon

suoriutumiseen.

Seuraavissa kappaleissa kdydaan l&pi kolme johdon ohjausjarjestelman viitekehysta, joita ovat
Merchantin ja Van der Steden kontrolliviitekehys, Malmin ja Brownin johdon
ohjausjarjestelmapaketti sekd Simonsin kontrollin tasot. Tarkastelemalla ja vertailemalla
useampaa viitekehystad pyritadn rakentamaan kattavampi kuva johdon ohjausjarjestelmista.
Lopuksi  kappaleessa 2.2.4. arvioidaan esiteltyjen  viitekehyksien  soveltuvuutta

ohjausjarjestelman kuvailuun t&ssa tutkielmassa.

2.2.1. Merchantin ja Van der Steden viitekehys

Merchant ja Van der Stede (2007) jakavat johdon ohjausjarjestelman neljaan eri kontrolliin,

joita ovat:

1) Tuloskontrollit.

2) Toimintokontrollit

3) Henkilostokontrollit
4) Kulttuurikontrollit
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Ensimmdinen kontrollin ulottuvuus eli tuloskontrolli Kkeskittyy nimensd mukaisesti
lopputuloksen mittaamiseen. Tuloskontrolli on niin sanottu epésuora kontrollin muoto, koska
se ei suoraan ota kantaa tyontekijan toimintaan ja kaytokseen eli siihen, milla tavoin tulos on
saavutettu (Merchant ja Van der Stede, 2007). Toimintokontrolli on puolestaan johdon
ohjausjérjestelmén suorin muoto, koska siind mitataan nimenomaan toimintaa ja pyritdan
varmistamaan, ettd tyontekijat tekevét oikeita asioita (Merchant ja Van der Stede, 2007).

Toimintokontrolleja ~ voivat  olla  esimerkiksi  asiakaskayntien  lukumé&&ra tai

asiakastyytyvaisyys.

Kolmannen osan eli henkilgstokontrollin tarkoituksena on varmistaa, ettd tyontekijoilla on
parhaat edellytykset suoriutua tydssadn hyvin. Henkilostokontrolleja ovat esimerkiksi
henkildston valintaan, koulutukseen ja tydnsuunnitteluun liittyvét kontrollit (Merchant ja Van
der Stede, 2007). Neljas kontrollin muoto eli kulttuurikontrolli perustuu ryhmépaineeseen ja
yksilon tunnesiteeseen tyoyhteisod kohtaan. Kulttuurikontrolleja voivat olla esimerkiksi
yrityksen  formaalit lausunnot, erilaiset fyysiset tai sosiaaliset jérjestelyt sek&
ryhmapalkitseminen. Sek& henkilosto- ettd kulttuurikontrolleja kuvaillaan yleensd niin
sanotuiksi pehmeiksi kontrollikeinoiksi, silld niiden perusoletuksena on, ettd ihmiset ovat
sisdisesti motivoituneita suoriutumaan hyvin ja toimimaan yhteisten tavoitteiden

saavuttamiseksi (Merchant ja Van der Stede, 2007).

Johdon ohjausjarjestelmd& muodostuu tavallisesti kaikista neljasta kontrolliulottuvuudesta.
Missd suhteessa ja milla tavoin eri kontrolleja yhdistelld&n organisaatiossa, riippuu
Merchantin ja Van der Steden (2007) mukaan kontingenssitekijoista, jotka voidaan luokitella
kolmeen luokkaan: Ympéristoon liittyviin epavarmuustekijoihin, yrityksen strategiaan ja
monikansallisuuteen liittyviin tilannetekijoihin. Yritysten tulisi osata sopeuttaa johdon
ohjausjérjestelménsa vallitsevaan tilanteeseen sopivaksi. Useiden eri kontingenssitekijoiden
yhteisvaikutusta on kuitenkin vaikea arvioida, mikd on haasteellista ohjausjarjestelman

suunnittelun kannalta.

Merchant ja Van der Steden (2007) kontrolliluokat voidaan jakaa kahteen luokkaan niiden

kayttotavan osalta. Kaksi ensimmaisté eli tulos- ja toimintokontrolli edellyttdvét konkreettisen

tyokalun eli jonkinlaisen mittariston rakentamista. Tulos- ja toimintokontrolleja voidaan

verrata suoraan tasapainotetun tuloskortin tulos- ja prosessimittareihin. VVoidaan siis ajatella,
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ettd tuloskortti muodostuu yleensa viitekehyksen kahdesta ensimmaisesta ulottuvuudesta eli

tulos- ja toimintokontrolleista.

Sen liséksi, ettd henkilosto- ja kulttuurikontrollia kutsutaan niin sanotuiksi pehmeiksi
kontrollimuodoiksi verrattuna kahteen edelliseen, ne eivdt myodskaan valttaméattda muodosta
yhtd nakyvaa kontrollimuotoa henkiloston nakokulmasta. Esimerkiksi tyonsuunnittelu ja
erilaiset sosiaaliset jarjestelyt ovat kontrollimuotoja, jotka ovat osa organisaation ja toiminnan
suunnittelua. Kyseiset kontrollit eivat edellytd erillisen tyokalun rakentamista, vaan ne
nékyvat yrityksen jokapdivéisessa toiminnassa. Toisaalta ei ole poissuljettua, ettd tuloskortti
siséltéisi ainoastaan tulos- ja toimintokontrollin ominaisuuksia. Tuloskortti voi siséltdd myos
esimerkiksi kulttuurikontrollin piirteitd, jos mittaamisessa on huomioitu ryhmatason

suorituksia.

2.2.2. Malmin ja Brownin viitekehys

Malmin ja Brownin (2008) viitekehyksessé (Kuva 2) johdon ohjausjarjestelma saa laajemman
madritelman, joka muodostaa Merchantin ja VVan der Steden (2007) viitekehykseen verrattuna
tarkemmin eritellyn kokonaisuuden. Malmi ja Brown (2008) tekevat myods selkedn eron
informaatiosysteemin ja johdon ohjausjarjestelman valill4, sillda he rajaavat puhtaasti
paatoksentekoa tukevan informaatiosysteemin viitekehyksensd ulkopuolelle. Malmin ja
Brownin (2008) ohjausjarjestelmépaketista on tunnistettavissa viisi kontrollin osa-aluetta,

joita ovat:

1) Suunnittelu

2) Kyberneettiset kontrollit
3) Palkitseminen

4) Hallinnolliset kontrollit
5) Kulttuurikontrollit
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Kuva 2: Johdon ohjausjarjestelmapaketti

Kultuurikontrollit

Klaanit Arvot Sy mbolit

Suunnittelu Kyberneettiset kontrollit _Palkltsemlnep
jakompensaatio

Pitka Lyhyt Taloudelliset Ei-taloudelliset |Hybridit

aikavali aikavali Budjetit mittaristot mittaristot mittaristot

Hallinnolliset kontrollit

Hallintorakenne Organisaatiorakenne Kaytannot ja periaatteet

Lahde: Malmi & Brown, 2008

Suunnittelu on kontrollimuoto, joka koostuu sek& pitkan tahtaimen ettd lahitulevaisuuden
toiminnan suunnittelusta. Suunnittelu voidaan jakaa kolmivaiheeseen prosessiin seuraavasti:
1) ensimmaiseksi asetetaan organisaation funktionaaliset tavoitteet, 2) toiseksi maaritellaan
tavoitteisiin liittyvat standardit ja 3) kolmanneksi varmistetaan tavoitteiden yhdenmukaisuus
l&pi organisaation toimintojen. Suunnittelu on osa johdon ohjausjérjestelmaa kuitenkin vain
siind tapauksessa, jos sen tarkoitus ei ole pelk&stddn tukea paatoksentekoa, vaan myos edistéa
yhteisiin tavoitteisiin pyrkimistd (Malmi & Brown, 2008). Siind missd Merchant ja Van der
Stede (2007) siséllyttavat suunnittelun ja budjetoinnin yhdessa tuloskontrolliin, Malmi ja
Brown (2008) erottavat suunnittelun omaksi kontrollikseen. He perustelevat jakoa silld, ettd

suunnittelu ei valttdmétta ole aina pelk&staan talouteen liittyvaa.

Kyberneettiset kontrollit puolestaan koostuvat neljésté osasta: budjeteista, taloudellisista ja ei-
taloudellisista mittaristoista sek& hybridimittaristoista, joissa yhdistyvat seka taloudelliset ettd
ei-taloudelliset mittarit. Myos kyberneettisia kontrolleja voidaan kéyttaa joko informaatio- tai
kontrollijarjestelman tavoin, samoin kuin suunnittelua (Malmi & Brown, 2008).
Kyberneettiset kontrollit ovat osa ohjausjarjestelmapakettia silloin, kun niiden avulla
linkitetd&n kayttaytyminen tavoitteisiin ja asetetaan henkild vastuuseen suorituksensa tason
muutoksesta. Kyberneettisiin kontrolleinin liitetddn tavallisesti viisi ominaispiirrettd, joita
ovat: mittarit, tavoitteet, palautteenantoprosessi, palautteesta syntyvd poikkeavuuden

analysointi ja kyky muokata kaytosta tai vallitsevaa toimintaa.
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Kolmannen kontrollin eli palkitsemiskontrollin tarkoitus on motivoida yksil6itd ja ryhmia
liittdmalla yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen palkitsemista (Malmi & Brown, 2008).
Merchant ja Van der Steden (2007) viitekehyksessé palkitsemista ei ole eritelty omaksi
kontrollikseen. Malmin ja Brownin (2008) mukaan jako on kuitenkin perusteltua, koska
organisaatiot kayttdvat palkitsemista eri tarkoituksiin eikd sitd voi siten liittd4d esimerkiksi
pelkéstdédn kyberneettiseen kontrolliin. Kyberneettisen kontrollin lisdksi palkitsemista voi
kayttaa esimerkiksi henkiloston sdilyttamiseen ja kulttuurikontrollin vahvistamiseksi.

Hallinnolliset kontrollit ohjaavat yksiloiden toimintaa hallintorakenteen,
organisaatiorakenteen sekd kaytantdjen avulla. Malmin ja Brownin (2008) viitekehyksen
hallinnolliset kontrollit on jossain mé&arin rinnastettavissa Merchantin ja Van der Steden
(2007) henkilostokontrolliin. Erona Merchantin ja Van der Steden viitekehykseen Malmi ja
Brown kuitenkin luokittelevat organisaatiorakenteen yhdeksi hallinnollisen kontrollin osa-
alueeksi, kun taas Merchant ja Van der Stede maédrittelivat organisaatiorakenteen
kontingenssitekijoihin. Malmi ja Brown (2008) argumentoivat, ettd kyseessd on kuitenkin
kontrollimekanismi, silld organisaatiorakenteen muutoksella johtajat voivat kéyttédd ja

muokata kontrolliprosessia.

Kulttuurikontrollit k&sittdvat puolestaan yrityksen arvot, uskomukset ja sosiaaliset normit,
joilla vaikutetaan tyontekijan kayttaytymiseen. Kulttuurikontrollit sisaltdvat kolme
ulottuvuutta, joita ovat arvoihin ja symboleihin perustuvat kontrollit sek& klaanikontrollit.
Malmi ja Brown (2008) toteavat myos, ettd Merchant ja VVan der Steden (2007) viitekehyksen
henkilostokontrolliin - kuuluvista toiminnoista osa luettavissa hallinnollisiksi ja osa
kulttuurikontrolleiksi. ~ Joitain  henkiléstokontrolleja  voidaan  jopa  kayttdd seka
kulttuurikontrolleja ettd hallinnollisia kontrolleja tukevalla tavalla. Esimerkiksi kouluttaminen
voidaan méaaritella hallinnolliseksi kontrolliksi, koska siiné tavallisesti opetetaan tyontekijoita
noudattamaan tiettyjd saantfja ja kaytant6jd. Koulutus voi kuitenkin olla myos
kulttuurikontrolli, jos koulutuksen avulla pyritddn vahvistamaan yrityksen arvojen mukaista

toimintaa.

Balanced Scorecard on perinteisesti luokiteltu kyberneettisen kontrollin hybridimittaristoksi,

koska se siséltdd sek& taloudellisia ettd ei-taloudellisia mittareita (Ittner ja Larcker, 1998;
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Kaplan ja Norton, 1996a, 2001a; Malina ja Selto, 2001). Toisaalta tuloskorttiin liittyy aina
vaistdmattd myos suunnittelua tavoitteiden asettamisen muodossa. Usein tavoitteisiin
sitoutumista edistetddn myo6s liittdmallad niihin palkitsemista, jolloin tuloskorttiin sisdltyy
myos palkitsemisulottuvuus. Lisdksi tuloskortissa voidaan ajatella heijastuvan mygs yrityksen
arvot ja normit, jolloin siihen siséltyy myos kulttuurikontrollin ulottuvuuksia. N&in ollen
tuloskortin maérittely pelkéksi kyberneettiseksi kontrolliksi néyttdisi olevan riittdmaton
kuvaamaan tuloskortin eri k&yttotapoja sekd rajoittavan tuloskortin hahmottamista
strategisena ohjausjarjestelménd. Jotta tuloskortin  kdyttdtapa voidaan hahmottaa
kokonaisuudessaan, on otettava huomioon myds muita kontrolleja, kuten suunnittelu,

palkitseminen ja mahdollisesti my6s kulttuurikontrollit

2.2.3. Simonsin viitekehys

Simons (1995) on kehittdnyt tunnetun ja laajasti kaytetyn viitekehyksen, joka tarjoaa yhden
tyokalun johdon ohjausjarjestelman kasittdmiseksi. Levers of Control -viitekehyksessa
strategisen kontrollin eri muodot on jaettu uskomusjarjestelmain, sdantdihin ja maarayksiin,
diagnostiseen kontrolliin ja interaktiiviseen kontrolliin (Kuva 3). Simonsin (1995, 13; 2005, 7-
14) teorian keskeisend tausta-ajatuksena on, ettd ohjausjarjestelman tarkein tehtdva on hallita
organisaatiossa vallitsevia jannitteitd. Strateginen epavarmuus ja riski ohjaavat johdon
ohjausjérjestelmén kayttba ja siihen liittyvid valintoja, jotka puolestaan vaikuttavat
organisaatioon oppimiseen ja johdon huomion tehokkaaseen kohdistamiseen. Strategisiksi
epavarmuustekijoiksi puolestaan madritelladn ne epdvarmuustekijat ja kontingenssit, jotka

voisivat uhata tai mitatoida nykyisen strategian.
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Kuva 3: Kontrollin tasot

USKOMUSJARJESTELMAT SAANNOT JA MAARAYKSET
Arvot Viltettavat riskit
Liiketoiminta-
strategia

Kriittiset
toimintamuuttujat

Strategiset
epavarmuustekijét

INTERAKTHVINEN KONTROLLI DIAGNOSTINEN KONTROLLI

Lahde: Simons, 1995, 7

Uskomusjarjestelmé sek& saannot ja maaraykset muodostavat kontrollijarjestelming yhdessé
kehyksen, jonka puitteissa strategiaa toteutetaan yrityksessd. Uskomusjarjestelmd koostuu
organisaation arvoja, tarkoitusta ja suuntaa viestivista maaritelmista, joita johto kommunikoi
virallisesti ja vahvistaa systemaattisesti. Uskomusjdrjestelman tarkoitus on inspiroida ja
motivoida tyontekijoitd toimimaan organisaation yhteisten arvojen ja suunnan mukaisesti.
Uskomusjarjestelm& on niin sanottu positiivinen jarjestelmd, jonka tarkoitus on inspiroida ja
ohjata tyontekijoitd loytaméaan eri mahdollisuuksia strategian toteuttamiseen ja arvon
luomiseen. S&&nnot ja méaardykset sitd vastoin rajoittavat tyontekijoitd ryhtyméstd suurta
strategista riskid aiheuttavaan toimintaan ja asettavat ndin ollen rajat hyvaksyttavalle
toiminnalle. S&4nn6t ja méadrdykset toimivat siis negatiivisena jarjestelménd, jonka
tarkoituksena on varmistaa, ettd tyontekijat toteuttavat yrityksen arvoja ja etsivat

innovatiivisia ratkaisuja vaarantamatta liiketoiminnan jatkuvuutta. (Simons, 1995, 33-30.)

Diagnostinen kontrolli on perinteisen toiminnanohjauksen kulmakivi, joka perustuu sdéntéjen

ja maaraysten innovaatiota rajoittavaan negatiiviseen kontrolliin. Diagnostiset kontrollit ovat
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palautejarjestelmid, joiden avulla varmistetaan, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan. Tama
tapahtuu vertaamalla mittaustuloksia tavoitetasoon. Diagnostissa kontrollijarjestelméssa
keskitytddn mittaamaan liiketoimintastrategian onnistumisen kannalta kriittiseksi katsottuja
asioita. Toisin sanoen kyseisille muuttujille asetetut tavoitteet tulee voida saavuttaa, jotta
strategia toteutuu. (Simons, 1995, 59-64)

Diagnostiselle kontrollille on olemassa kolme ominaispiirrettd. Ensimmainen ominaispiirre on
keskittyminen lopputuloksiin, ei niinkddn prosesseihin tai panoksiin. Toinen on ennalta
maédriteltyjen standardien tai tavoitetasojen kayttd, mihin tuloksia verrataan. Kolmas
diagnostisen kontrollin ominaispiirre on puolestaan asetetuista standardeista poikkeavien
mittaustulosten tunnistaminen ja niihin puuttuminen. Simonsin (1995, 68-69) mukaan
suoritusmittarit ovat perinteisid diagnostisen kontrollin tyokaluja. Budjetit, projektien
valvontajarjestelmdt ja perinteiset kustannuslaskentajérjestelmét ovat my6s tavallisia

diagnostisen kontrollin muotoja (Simons, 1995, 61).

Interaktiiviset kontrollit ovat formaaleja informaatiojérjestelmid, joita johto kéyttaa
osallistuakseen sdénnollisesti ja henkilokohtaisesti alaistensa paatoksentekoon (Simons 1995,
95). Interaktiivinen kontrolli mééritellddn uskomusjdrjestelman tavoin positiiviseksi
kontrollimuodoksi. Interaktiivinen kontrolli voidaan mééritelld neljan ulottuvuuden kautta
(Simons, 1995, 96-97). Ensinnédkin interaktiivisen kontrollin tuottama tieto on tarkeda ja
keskittyy ylemmén johdon toistuvasti korostamiin toiminnan suuntaviivoihin. Toiseksi
operatiivinen johto ké&yttadd interaktiivista kontrollia intensiivisesti ja toistuvasti. Tallin
operatiivinen johto kayttad merkittdvdn osan ajastaan ohjausjarjestelmén kayttoon.
Kolmanneksi interaktiiviseen kontrolliin liittyy kasvoittain tapahtuva johdon ja alaisten
toistuva keskustelu ja jarjestelmastd saatujen tietojen tulkinta. Neljanneksi ominaisuudeksi
Simons (1995, 97) mainitsee interaktiivisten kontrollin toimivan katalyyttina jatkuvalle
tiedon, oletusten ja toimintasuunnitelmien haastamiselle sekd niihin liittyvélle vaittelylle.

Yhdessa namé nelja ulottuvuutta muodostavat interaktiivisen jarjestelmén maaritelmén.

Interaktiivinen kontrolli voi my@s ohjata strategian muotoutumista organisaatiossa alhaalta

ylospdin (Simons, 1995, 5-6). Johto valikoi interaktiiviseen jarjestelmaén sellaisia strategisia

epavarmuustekijoitd, jotka se katsoo kriittisiksi organisatoristen tavoitteiden saavuttamisen

kannalta. Johdon p&atds kohdistaa huomio tiettyihin tekijoihin (ja toisaalta jattéa toiset
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huomion ulkopuolelle) viestii organisaation jasenille siitd, mit& tulisi tarkkailla ja missé uusia
ideoita tulisi ehdottaa ja testata. Tdma aktivoi organisaation oppimista ja luo edellytyksen
uusien strategioiden ja taktiikoiden muokkautumiselle interaktiivisia jarjestelmid ympéroivan

vdittelyiden ja dialogien kautta.

Suoritusmittaamiseen liittyvassa tutkimuksessa on keskusteltu siitd, kuuluvatko tuloskortit
diagnostiseen vai interaktiivisen kontrolliin (Kaplan ja Norton, 1996a, 2001a, Simons, 1999).
Otley (1999) ehdottaa, ettd tuloskortti olisi itse asiassa interaktiivisen kontrollin konkreettinen
ilmentym4, koska johto valitsee siihen vain strategisesti tarkeimmat mittarit, joihin se haluaa

kohdistaa tyontekijoiden huomion.

Tuomela (2005) on tutkinut Simonsin kontrollityyppien kohtaamista tuloskortissa yrityksessa,
jossa toteutettiin strategisen suoritusmittariston kayttoonottoprojekti. Han havaitsi, etta
strategista suoritusmittausjarjestelmaa voidaan kéyttdd samanaikaisesti seka diagnostisena etta
interaktiivisena kontrollina, mutta tdman lisdksi se voi sisaltdd myos viitteitd uskomus- ja

rajajarjestelmisté.

Tuomelan (2005) argumenttia tukee esimerkiksi Widenerin (2007) havainto siitd, ettd
Simonsin nelja kontrollityyppié eivat ole valttaméttd toisensa poissulkevia vaan usein yksi
ohjausjérjestelmé voi sisiltdd ulottuvuuksia useammasta kontrolliluokasta. Toisin sanoen
kontrollijarjestelmien valill4 vallitsee riippuvuussuhteita ja ettd ne ovat eri tavoin toisiaan
taydentéavia (Widener, 2007). Widener (2007) my0s toteaa, ettd interaktiivisten kontrolleiden
hyotyjen edellytyksend ovat jasennetyt ja formaalit diagnostisen kontrollin prosessit. Joten
vaikka Otley (1999) aiemmin kuvaili tuloskorttia interaktiivisen kontrollin ilmentyméksi,

vaatii se taustalleen toimivan diagnostisen jarjestelman.

Edellisen pohdinnan perusteella voidaan todeta, ettd tuloskortti ndyttaisi sisaltdvén ainakin
diagnostisen seké& interaktiivisen kontrollijarjestelméan ulottuvuuksia, jotka ovat keskendn
vuorovaikutuksessa. Ei siis ole mielekastd pyrkia luokittelemaan tuloskorttia tiukasti yhden
kontrolliulottuvuuden kautta. Tuloskortissa korostuvan strategialahtdisyyden,
oppimisnédkokulman ja ei-taloudellisten mittarien vuoksi interaktiivinen ulottuvuus nayttaisi
kuitenkin olevan tarked ndkokulma tuloskortista puhuttaessa, mika erottaa sen informatiivisiin
tarkoituksiin kéytettavista suoritusmittaristoista.
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Simons on kehittdnyt vuonna 2005 myos toisen johdon ohjausjarjestelmén viitekehyksen
”Levers of Organization Design”, joka kattaa aiemman viitekehyksen komponenttien lisaksi
my06s useita uusia johdon ohjausjarjestelméén liittyvid ulottuvuuksia (Kuva 4). Viitekehys
organisaation suunnittelun tasoista on huomattavasti laajempi ja vaikeaselkoisempi Simonsin
vuoden 1995 viitekehykseen ngdhden, mutta sisaltdd kiinnostavia huomioita, joita aiemmassa
viitekehyksessa ei ollut. Erityisen mielenkiintoista on Simonsin (2005) kohdistama huomio
horisontaalisen yhteistyon lisédmiselle ja tyontekijoille jaettavan vastuun méaéaralle.
Uudemmassa viitekehyksessa Simons (2005) on myo6s jasennellyt yrityksessa vallitsevia,
ohjausjarjestelmdn avulla tasapainotettavia jannitteitd tarkemmin ja todennut, ettd ne

kumpuavat neljasta eri lahteesta:

Kuva 4: Organisaation suunnittelun tasot

YKSIKOM RAKENNE

Tuen m3ara Kontrollin m3ara
Aszizkkaan
maaritelma
JAETUT sitoutuminen|  Lilketoiminta- “f“t_ttiﬂt DIAGNOSTINEN
" SUOTitUs-
VASTUUT muihin strategia tekijit KONTROLLI

Luawa
jénnite e
Vastuun maara

Vaikutuksen
maara

INTERAKTIVISET VERKOSTOT

Lahde: Simons, 2005, 19
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1. Strategia ja rakenne. On tdrke&a tunnistaa, ettd valittu strategia ei ainoastaan vaikuta
sithen, miten organisaatio rakennetaan, vaan my0@s organisaatiorakenne muokkaa strategiaa.
Organisaatiorakenne nimittdin méadrittelee sen, milla tavoin markkinoilta saatu informaatio
késitellaan ja miten sen mukaan toimitaan. Strategian ja rakenteen valista jannitetta pyritdén
hallitsemaan yksikon rakenteen suunnittelulla. Viitekehyksen ensimmadinen taso alkaa téten
yksikdiden rakenteen maéérittelystd, mikéd edellyttdd yrityksen ensisijaisen asiakkaan
madrittelyd. (Simons, 2005, 19-26.)

2. Vastuu ja sopeutuminen. Simons (2005) ehdottaa, ettd tyontekijalle jaetaan
nykyorganisaatioissa yhd enemman vastuuta tyon lopputuloksista. Hanelle annetaan kuitenkin
mahdollisuus paattaa itse se, milla tavalla vaaditut tulokset saavutetaan. Jannite syntyy siitd,
kun tyontekijan tulisi samanaikaisesti yllapitd4 nykyhetken tuloksellisuus seka sailyttaa kyky
innovoida ja sopeutua tulevaisuudessa. Naiden molempien tavoitteiden huomiointi on térkeaa,
kun ohjausjarjestelméé suunnitellaan. Vastuun ja sopeutumisen jannitettd hallitaan puolestaan
diagnostisen kontrollijarjestelman avulla. Kriittisten suoritustekijoiden analysointi toimii

pohjana diagnostisen kontrollijarjestelmén suunnittelulle. (Simons, 2005, 19-26.)

3. Tikapuut ja kehat (Ladders and rings). Puhuessaan tikapuista Simons (2005) kuvaa
perinteistd organisaatiota, jossa tikapuiden ylapddssd istuvat johtajat ja tyohon liittyvia
resursseja ja tietovirtoja on koordinoitu pystysuunnassa. Kehét puolestaan kuvaavat
tiedonkulun ja resurssien koordinointia vaakasuunnassa eri yksikoiden halki, mita myo6s
edellytetddn vaadittujen tehtévien suorittamiseksi. Johtajien tulee luoda tallaisia
horisontaalisia verkostoja, jotka mahdollistavat tiedon tallentamisen, analysoinnin ja
jakamisen yksikoiden vélilla.  Simons (2005) toteaa, ettd esimerkiksi uusien
mittaustekniikoiden avulla johtajat voivat arvioida yksikdiden valistd toimintaa.
Interaktiivisten verkostojen avulla pyritddn edistdimdan tiedonkulkua sek& pysty- ettd
vaakasuunnassa ja hallitsemaan ndin kuvailtua tikapuiden ja kehien vélistd jannitetta.
Interaktiivisten verkostojen luominen voidaan Kkuitenkin aloittaa vasta sitten, kun luovan
jannitteen tarve on maéritelty. Luovalla jannitteelld tarkoitetaan sellaista jannitettd, joka
rohkaisee tyontekijoita kokeilemaan, ylittdmaan esteitd ja jakamaan uutta tietoa yksikdiden
kesken. (Simons, 2005, 19-26.)
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4. Yksilon omat intressit ja mission toteutuminen. Tyontekijd joutuu tydssddn tekeméan
valintoja siitd, tavoitteleeko hén ensisijaisesti tydssddn 1) oman hyddyn maksimointia, 2)
yksikkonsé tavoitteiden saavuttamista vai 3) yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Yksittaisten
tyontekijoiden tekemét valinnat puolestaan vaikuttavat siihen, milld tavoin resursseja
allokoidaan, tietoa jaetaan ja kuinka todennékdisesti yritys saavuttaa tavoitteensa.

Neljannessé vaiheessa tulee siis arvioida sitd, kuinka oleellista strategian kannalta on se, ettd
yksilot ovat sitoutuneita auttamaan ja tukemaan muita organisaatiossa. Jos Vvaaditaan
voimakasta sitoutumista, tulee johtajien jakaa yhteistd vastuuta. Jaetun vastuun avulla ei
tarkenneta ainoastaan yksilon vastuualueita, vaan my6s oikeutta asettaa tavoitteita, saada

informaatiota ja vaikuttaa muiden toimintaan. (Simons, 2005, 19-26.)

Simons (2005, 23) toteaa, ettd johtajien tulee ohjausjarjestelmaa suunnitellessa miettid, kuinka
luoda rakenteita ja vastuullisuusjérjestelmid, jotka vaikuttavat siihen, miten ihmiset tekevét
tyonsd ja mihin he kiinnittdvat huomionsa. ”Span of attention” eli huomioitavien asioiden
maard kuvaa sitd toimintojen joukkoa, joka on johtajan ndakokentdssda ja muodostuu
viitekehyksen neljastd komponentista: kontrollin, vastuun, vaikutuksen ja tuen madrésta.
”Span of attention” kuvaa toisin sanoen sité aluetta, johon ihmiset kiinnittdvat huomiota, josta
he ker&&vét tietoa ja johon he reagoivat toiminnallaan. Jokaisen yksilon ja yksikon huomion
kohdistamisen samaan skaalaan on avaintekiji strategian onnistuneessa implementoinnissa
(Simons, 2005, 23).

2.2.4. Viitekehysten vertailu tuloskortin nakdkulmasta

Edellisissé kappaleissa luotiin katsaus johdon ohjausjarjestelman maérittelyyn ja esiteltiin
kolme eri johdon ohjausjérjestelman viitekehystd. Tdassé tutkielmassa Simonsin (1995)
viitekehyksen katsotaan soveltuvan parhaiten tuloskortin tehtavan maéarittelyyn, koska siina
korostuu ohjausjarjestelméan strategialahtdisyys ja mahdolliset kayttotavat. Simonsin mallia

on kaytetty myos aiemmin tuloskorttitutkimuksessa (ks. esim. Tuomela, 2005).

“Levers of Control” -viitekehyksen tausta-ajatuksena on, ettd strateginen epévarmuus ja

strateginen riski madarittelevat ohjausjarjestelmén suunnittelua. Tama sopii hyvin yhteen
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tuloskortin strategialahtdisyyden kanssa muihin viitekehyksiin verrattuna. Merhcantin ja Van
der Steden (2007) luokittelu on suppeampi eikd sitd voida pitda riittdvana tuloskortin
kayttotavan selittgjand tassa tutkielmassa. Viitekehyksen tulos- ja toimintakontrollit kuvaavat
l&hinnd kahta eri mittarityyppia ja pehmeiksi kontrollimuodoiksi luokitellut henkildsto- ja
kulttuurikontrollit eivat puolestaan suoranaisesti sovellu tuloskortin kayttotarkoituksen

analysoinnin valineeksi.

Malmin ja Brownin (2008) ohjausjarjestelmépaketti on viitekehyksena kattavampi ja siind on
huomioitu myods ohjausjarjestelmén eri k&yttotavat. Se kuitenkin sisdltdd myos joitain
tuloskortin analysoinnin kannalta ylimaaraisia osa-alueita, kuten hallinnollisen kontrollin.
Viitekehys soveltuukin paremmin yrityksen ohjausjérjestelmakokonaisuuden kuin yksittdisen

ohjausjarjestelman analysointiin.

My6s Simonsin (1995) viitekehykseen siséltyva interaktiivinen kontrolli on oleellinen
ulottuvuus tuloskortissa ja erottaa sen pelkéstd diagnostisesta mittaristosta. Tasapainotetun
tuloskortin ei tulisi olla pelkkd kokoelma taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita (Kaplan ja
Norton, 2001b). Kuten edellisessa kappaleessa todettiin, tuloskortissa korostuvan
strategialahtoisyyden, oppimisndkdkulman ja ei-taloudellisten mittarien vuoksi interaktiivinen
ulottuvuus on térked ulottuvuus tuloskortissa. Tuloskortin kayttdon interaktiivisena

ohjausjarjestelmana liittyy kuitenkin erilaisia haasteita.

Vaikka tasapainotetun tuloskortin interaktiivinen kayttd nayttaisi tuovan yritykselle eniten
strategisia etuja, se saattaa helposti jad&da pelkaksi diagnostiseksi tyokaluksi. Tuomelan (2005)
mukaan yksi interaktiivisen kdyton ongelmista liittyy muutosvastarintaan ja prosessimittarien
kéayttoonottoon tuloskortissa. Prosessimittarit lisadvat toiminnan lapindkyvyyttd, ja koska
interaktiivinen kontrolli kannustaa nostamaan esille strategisia epavarmuustekijoité,
tyontekijoiden toimintaa seurataan enemman verrattuna diagnostiseen kontrolliin. Tama

aiheuttaa helposti muutosvastarintaa.

Prosessimittarien interaktiivisen kdyton sanotaan edistdvan oppimista, sillé se johtaa hiljaisen

tiedon levidmiseen ja sen muuttumiseen yleiseksi tiedoksi (Vaivio, 2004). Oppiminen voi

kuitenkin estyd, koska tietoa ei vélttdméatta haluta aina jakaa. Prosessimittarien kdyttoonotto

voi helposti jarkyttdd organisaation valtarakenteita, jos uudet mittarit paljastavat asioita, jotka
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olivat ennen vain harvojen tiedossa (Tuomela, 2005). Tyontekijall4 saattaa esimerkiksi olla
syvéllistd tietoa asiakkaasta, mik& merkitsee epdvirallista valtaa eikd han valttaméatta ole
halukas jakamaan sité (Tuomela, 2005).

My0s ylimadréinen aika ja vaiva, joka kuluu tiedonkeruuseen ja itse tiedon hyddyntdmiseen
on yksi interaktiivisen kontrollin ongelmista. Resurssit ovat rajalliset ja muutos vaatii
harjoittelua, jolloin interaktiivisen kontrollin hyddyt voivat realisoitua vasta jonkin ajan
kuluttua kayttoonotosta (Tuomela, 2005).

Tassé kappaleessa on tarkasteltu johdon ohjausjérjestelmid tuloskortin nékdkulmasta. Eri
teorioiden kuvailun ja vertailun jalkeen pdadyttiin siihen, ettd Simonsin (1995) maaritelma
sopii parhaiten yhteen tuloskorttindkokulman kanssa ja kaytettdvéksi tdssé tutkielmassa.
Kappaleen alussa esitetyssa prosessiviitekehyksessé tuloskorttia tarkastellaan johdon
ohjausjarjestelman ndkokulmasta sekd alkutilanteessa ettd kehittdmisprosessin jalkeen.
Simonsin (1995) viitekehysta kdytetdadn néin ollen vastattaessa tutkimuskysymykseen kolme:
Mika oli lopullisen tuloskortin tehtdva kohdeyrityksessa?

Seuraavaksi siirrytddn viitekehyksen vaiheeseen kaksi, jossa kuvaillaan ohjausjarjestelmén
kehittdmisprosessia. Kappaleessa 2.3. k&ydaan lapi kehittdmisprosessin osa-alueet, jonka
jalkeen kappaleessa 2.4. otetaan huomioon kehittdmisprosessin taustalla vallitseva
muutoskonteksti. Kappale 2.4. kattaa kehittdmisprosessin lisdksi my0ds viitekehyksen
ensimmaisen vaiheen, jossa analysoidaan alkutilannetta ja muutoksen kaynnistymiseen

vaikuttaneita tekijoita: edistajia.

2.3. Ohjausjarjestelman kehittamisprosessin osa-alueet

Tuloskortin suunnitteluprosessin alussa on tarkeda maaritella, mit4 mittaristolta halutaan ja

mik& sen tehtdvd johdon ohjausjarjestelménd tulee olemaan (Kasurinen, 2002). Edellisessé

kappaleessa kasiteltiin tuloskortin k&yttotarkoitusta ja todettiin, ettd tuloskortti on yleensa

interaktiivinen ja diagnostinen ohjausjarjestelmd, mutta se voi sisdltdd samanaikaisesti myos

sédantoja ja maarayksia sekéd uskomusjarjestelmia tukevia ulottuvuuksia. Simons (1995, 128)
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on lisaksi todennut, ettd johdon ohjausjérjestelman tehtéva riippuu myos yrityksen elinkaaren
vaiheesta (ks. liite 2: Johdon ohjausjarjestelmén kehittyminen yrityksen elinkaaren mukaan).
Mitéd suurempi ja kypsempi yritys on kyseessd, sitd kattavampaa johdon ohjausjérjestelméaa

vaaditaan vastaamaan yrityksen kontrollitarpeisiin.

Tassd luvussa pohditaan johdon ohjausjarjestelmén kehittdmisprosessia tuloskortin
nédkokulmasta. Kehittdmisprosessi on jaettu Otleyn (1999) johdon ohjausjarjestelman
viitekehyksen mukaisesti viiteen osa-alueeseen (Taulukko 2), joita ovat: keskeiset tavoitteet,
strategia ja suunnitelmat, tavoitteiden asettaminen, palkitseminen sek& kommunikointi ja
palaute. Viitekehyksen esittelyn ohessa sivutaan samalla myynnin toiminnanohjaukseen
liittyvid erityispiirteitd. Kategorisointia kéaytetddn myohemmin my0s kohdeyrityksen

tuloskortin kehittamisprosessin kuvauksessa.

Etuna Otleyn (1999) luokittelussa on se, ettd se muodostaa kaytannonléheisen ja selkeédn
kokonaiskuvan johdon ohjausjarjestelmén osa-alueista, joita suunnittelussa tulee ottaa
huomioon. Viitekehystd voidaan kayttada joko yrityksen ohjausjérjestelmékokonaisuuden tai
pelk&stdan yksittadisen ohjausjarjestelman, kuten tuloskortin, analysointiin. Otleyn (1999)
viitekehyksen jasentelyd on kaytetty myos aiemmassa tuloskorttiin liittyvéassa tutkimuksessa
(esim. Tuomela, 2005) ja siksi sen katsotaan soveltuvan hyvin apuvélineeksi myos tahén
tutkielmaan. Viitekehyksessa johdon ohjausjérjestelman osa-alueita on tarkennettu viiden

kysymyksen avulla.
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Taulukko 2: Ohjausjarjestelman kehittdmisprosessin viisi osa-aluetta

1. Keskeiset tavoitteet

Mitkd tavoitteet ovat keskeisimpid yrityksen menestyksen
kannalta tulevaisuudessa ja milld tavoin ndiden tavoitteiden

saavuttamista arvioidaan?

2. Strategia ja suunnitelmat

Millaisia strategioita ja suunnitelmia yritys on pdaattanyt
noudattaa ja mitd prosesseja ja toimintoja  niiden

onnistuneeseen implementointiin vaaditaan?

3. Tavoitteiden asettaminen

Kuinka korkealle tavoitteet tulisi asettaa, jotta jokainen
kahdessa ensimmadisessd kohdassa maééritelty osa-alue

toteutuu?

4. Palkitseminen

Miten johtoa ja muita tyontekijoitda palkitaan n&iden
tavoitteiden saavuttamisesta, tai vastaavasti mitd rangaistuksia

tavoitteista jaddmisesté seuraa?

5. Palaute ja kommunikointi

Mitkd tietovirrat (palautteenanto ja feed-forward) ovat
valttamattomid, jota yritys voisi oppia kokemuksistaan ja
sopeuttaa nykyistd toimintaansa aiemman kokemuksen

valossa?

Lahde: Otley, 1999

1. Keskeiset tavoitteet

Keskeisten tavoitteiden madrittely tapahtuu perinteisesti organisaatiossa ylhaalta alaspain

(Malmi & Brown, 2006, 78). Keskeisten tavoitteiden laht6kohtana toimii usein yrityksen visio

eli nd&kemys tilasta, jossa yrityksen halutaan olevan tietyn ajanjakson kuluttua (Malmi &

Brown, 2006, 62). Toinen tapa on madritelld keskeiset tavoitteet erikseen kunkin nakékulman

osalta, mutta talloin on kuitenkin usein vaarana, ettd tavoitteita maéritelldédn liikaa ja

tuloskortin eri osat ja&vat toisistaan irrallisiksi kokonaisuuksiksi (Malmi & Brown, 2006, 73).

Yritystason tavoitteiden madrittelyn jalkeen niistd johdetaan yksilo- tai ryhmadtason tavoitteet

(Malmi & Brown, 2006, 78). Jotta tuloskortti ei jaisi pelké&ksi sidosryhmamittaristoksi, on

Kaplanin ja Nortonin (2001b) mukaan tarkea, ettd eri ndkokulmat on linkitetty keskendan ja

ne tukevat ylemman nakokulman tavoitteiden saavuttamista (Kaplan ja Norton, 2001b).

25




Malmi ja Brown (2006, 78) kuitenkin toteavat, ett4d johdettaessa mittaristoa yksilo- tai
ryhmatasolle ei valttamatté ole tarpeellista tai edes jarkevaé rakentaa perinteisté neliulotteista
tuloskorttia. Tarkeampd4d on pohtia kunkin osaston, tiimin tai yksilon roolia
kokonaistavoitteiden saavuttamisessa (Malmi & Brown, 2006, 78).

Keskeisten tavoitteiden madrittelyn lisdksi tulee pé&attdd, milla tavoin tavoitteiden
saavuttamista arvioidaan (Otley, 1999). Arvioinnilla viitataan sopivien mittarien valintaan.
Myyntiorganisaatiossa keskeiset tavoitteet on helppo muuntaa taloudellisen ndkdkulman
mittareiksi, jos ne liittyvat esimerkiksi myyntiin ja markkinaosuuksiin. Yksi tarkeé periaate
mittarien valinnassa on niiden lukumadarén pitdminen kohtuullisena. Mittaaminen aiheuttaa
nimittain aina kustannuksia johdon huomion sitomisen muodossa, joten on Kriittistd osata

kohdistaa johdon huomio olennaisiin asioihin (Widener, 2007).

Tuloskortin mittareita valittaessa on lisaksi tarkedd huomioida mittariston tasapaino. Tulosta
kuvaavien taloudellisten ja tulosta selittdvien ei-taloudellisten mittarien tasapaino on yksi
tuloskortin perusperiaatteista (ks. esim. Kaplan & Norton 1996a, 2001a; Malmi et al., 2006).
Ei-taloudellisten mittarien kayttoon liittyy kuitenkin tiettyja erityishaasteita. Lyhyelld
aikavélilla taloudellisten ja ei-taloudellisten tunnuslukujen tulokset saattavat olla ristiriitaisia,
mika voi alussa heikentdd uskoa ei-taloudellisten mittarien k&yttddén (Tuomela, 2005).
Varsinkin jos yrityksessa ei ole aiemmin kéytetty ei-taloudellista mittaamista tai sen historia
on lyhyt, on mittarien k&yttoonotto usein hankalaa ja aiheuttaa herkasti epdvarmuutta
(Tuomela, 2005).

Myynnin suoritusmittaamiseen liittyy erityispiirteitd, jotka asettavat haasteita tuloskortin
mittarien valinnalle. Myyntiprosessit muodostuvat usein, kuten my6s tutkielman
kohdeyrityksen tapauksessa, ihmisten valisistd monimutkaisista vuorovaikutustilanteista,
mika tekee niista vaikean standardisoida ja valvoa. Voidaan jopa kyseenalaistaa, onko
myyntityotd tekevien henkildiden suoritusta ylipdataan jarkevad mitata prosessimittareilla.
Ihmiset toimivat eri tavoin ja voivat saavuttaa saman myyntituloksen eri keinoin.
Prosessimittarit saatetaan jopa kokea liian rajoittaviksi, mik& voi johtaa heikompiin tuloksiin,
vaikka prosessi yhdenmukaistuisikin. Tdméan huomion valossa tuntuisikin perustellummalta

keskittyd ainoastaan tulosmittareihin myyntityon toiminnanohjauksessa.
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Tuloksen mittaaminen on suoraviivaista ja yksinkertaista sekd usein edullisempi vaihtoehto
yritykselle, mutta voi johtaa lyhytnékoisyyteen ja keinotteluun (Anderson ja Oliver, 1987).
On kuitenkin havaittu, ettd ei-taloudellisiin tunnuslukuihin voi yhta lailla liitty4 keinottelua
kuin taloudellisiin tunnuslukuihin (Fisher, 1992). Myopia eli tulosten lyhytnakdinen
vaéristely pitk&dn aikavalin menestyksen kustannuksella ei nimittdin liity ainoastaan
menneisyyttd kuvaaviin mittareihin, vaan myopiaa voi ilmetd my6s, kun tulevaisuutta
selittville mittareille annetaan liikaa painoa (Chakhovich, 2009). Seka taloudellisten ett& ei-
taloudellisten mittarien kayttd on ndin ollen perusteltua myds myynnin mittaamisessa, koska
talloin menneisyys, nykyhetki ja tulevaisuus ovat tuloskortissa tasapainossa (esim. Kaplan &
Norton, 2001b).

Mittarien tasapainoa ei kuitenkaan voi ratkaista aina samalla yhtaloll4, vaan sopiva
yhdistelm& kaytos- ja tulosmittareita riippuu myos tilanteesta (Anderson & Oliver, 1987,
1994). Valintaan tulisi vaikuttaa esimerkiksi, onko myyntitydssa paljon erilaisia tulokseen
vaikuttavia tekijoitd, joihin myyntihenkild ei voi vaikuttaa. Mitd enemmén ulkoiset tekijat
vaikuttavat lopputulokseen, sitd enemmadn kayttdytymisen mittaamista tulisi painottaa
(Anderson & Oliver, 1987). Kayttdytymistda mittaamalla saadaan liséksi tietoa
myyntiprosessista, jolloin itse prosessia voidaan ohjata niin, ett4d se johtaa parempaan
suoritukseen (Anderson & Oliver, 1987). On myo6s havaittu, ettd mitd kokeneemmasta ja
erikoistuneemmasta myyntihenkil0stosta on kyse, Sité enemman tulisi
transaktiokustannusteorian valossa painottaa kayttaytymist4 kuvaavia mittareita (Anderson &
Oliver, 1987).

Kéytanndsséd mittarien valintaa madrittelee kuitenkin my0ds se, mité kaikkea on ylip&ataan
mahdollista mitata olemassa olevien resurssien puitteissa. Esimerkiksi mitd kalliimpaa
kayttdytymisen mittaaminen on ja mitd objektiivisempia tulosmittarit ovat, sit4
todenndkdisemmin mittaristossa kéytetdan tulosmittareita. Toisaalta vaikeasti saatavilla oleva
tai  epdtarkka  tulosinformaatio  puoltaa  kayttdytymismittarien  kayttba.  Myos
myyntihenkiloston koko voi vaikuttaa siihen, mit4 asioita mitataan. (Anderson & Oliver,
1987.)
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2. Strategia ja suunnitelmat

Yhteisesti hyvaksytty ja ymmarretty strategia on perusedellytys sille, etta tuloskorttia voidaan
alkaa kehittdd (Butler et al., 1997). Yrityksen Kilpailustrategian tulisi siis olla keskeinen
lahtokohta tuloskortin suunnittelussa. Kilpailustrategia kuvaa keinot, joilla yritys aikoo
kilpailussa parjata. Tuloskortti on madritelty liian yleisell& tasolla silloin, jos sen voisi ajatella
sopivan lahes mille tahansa yritykselle (Malmi et. al, 2006, 81).

Keskeisten tavoitteiden saavuttamiseksi on ymmarrettdvé strategian taustalla piilevid syy-
seuraussuhteita eli toisin sanoen sit4, miten aineeton p&oma muutetaan mitattaviksi
lopputuloksiksi. Tuloskorttia suunniteltaessa syy-seuraussuhteiden apuna kaytetdan usein
strategiakarttaa, jonka rakentaminen aloitetaan ylhaaltd alaspdin méérittelemallda ensin
taloudellinen pddmaaré ja linkittamalla siihen sen jalkeen muut ndkdkulmat, joiden tavoitteet

tukevat padméaaran saavuttamista (ks. esim. Kaplan & Norton, 2004).

Syy-seuraussuhteiden méérittely ei kuitenkaan ole k&ytannossa ole niin suoraviivaista, milta
se saattaa teorian valossa kuulostaa. T&std syysta strategiakartat padtyvét usein kuvaamaan
yksinkertaistettua versiota todellisuudesta (Otley, 1999). Tutkiessaan tuloskorttiprojektien
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd Suomessa Toivanen (2001) totesi, ettd syy-
seuraussuhteiden maarittely aluksi karkealla tasolla on itse asiassa toivottavaa. Toivanen
(2001) perustelee argumenttiaan siten, ettd syy-seuraussuhteet ovat hypoteeseja, jotka

tarkentuvat myohemmin kokemuksen ja oppimisen kautta.

3. Tavoitteiden asettaminen

Kun puhutaan tilanteesta, jossa yrityksessd otetaan tuloskortti kayttdoon ja aletaan mitata
asioita, joihin ei ole aikaisemmin kiinnitetty huomiota, on tavoitteiden maérittely hankalaa.
Tavoitteiden asettaminen on alussa haasteellista, koska tietamys sopivista tavoitetasoista
puuttuu (Tuomela, 2005). Tavoitteita ei tulisi asettaa liian matalalle, koska keskinkertaiset
tavoitteet johtavat keskinkertaiseen toimintaan. Toisaalta lilan korkealle asetetut tavoitteet

saattavat lannistaa heti alkuunsa (ks. esim. Simons, 1995; Crandon & Merchant, 2006).
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Toinen tavoiteasetantaan liittyvd haaste koskee muuttuvaa toimintaympéristod. Jos tavoitteet
huomataan kesken mittaamiskauden selvasti liian korkeiksi tai mataliksi, ei tuloskortti
kummassakaan tilanteessa endd motivoi tyontekijad toimimaan toivotulla tavalla. Kuinka
herkasti ja miten tavoitteita tulisi siis sopeuttaa muuttuvien olosuhteiden mukaan? Liian
herkk& tavoitteisiin ja mittareihin puuttuminen ei sitouta tyontekijoitd, koska asetetut
tavoitteet eivat silloin ole pysyvid (Tuomela, 2005). Jos tavoitteet eivdat ole pysyvia,
ohjausjarjestelma saatetaan kokea epaluotettavaksi ja sen ohjaava vaikutus kérsii. Toisaalta
jos tilanne muuttuu huomattavasti eik&d mittaristoa sopeuteta, voi tilanne johtaa toiminnan

lamaantumiseen.

Tavoitteilla on kuitenkin térked tehtdvd myynnin toiminnanohjauksessa. Challagalla &
Shervani (1996) loysivat tutkimuksessaan néyttod sille, ettd esimiehet, jotka jakavat tietoa
tavoitteista ja antavat niiden saavuttamisesta palautetta, pystyvét tehokkaammin vélittdmaan
odotuksensa myyntihenkilostdlle. Esimiehen epéselkedt odotukset sitd vastoin véahentavat
tyytyvaisyytta (Challagalla & Shervani, 1996).

4. Palkitseminen

Agenttiteorian mukaan tyontekijan ja tyonantajan intressit ovat lahtokohtaisesti erilaiset,
mutta niitd pyritdan palkitsemisen avulla saattamaan yhteen. Palkitseminen on olennainen osa
my0s tuloskortin suunnittelua, mutta palkitsemisrakenteet ovat ja&neet aiemmassa
tutkimuksessa vahemmalle huomiolle (Otley, 1999). On kuitenkin selvas, etta
palkitsemisvalinnoilla voidaan helposti joko lisata tyontekijoiden motivaatiota strategisten
tavoitteiden saavuttamiseen tai toisaalta tuhota motivaatio ja rohkaista jarjestelman
vaarinkayttoon. Otley (1999) mainitsee varoittavana esimerkkind tilanteen, jossa tuloskortti
on implementoitu, mutta bonukset jaetaan edelleen budjettitavoitteiden saavuttamisen
perusteella. Talloin tuloskortin  merkitys toiminnanohjauksen tyokaluna heikentyy ja

mittareita saatetaan k&yttaa korkeintaan informatiivisiin tarkoituksiin.

Malmi ja Brown (2006, 147) kuitenkin toteavat, ettd harva yritys liittd4 tuloskorttiin

palkitsemista vélittoméasti kayttoonoton jalkeen. On tavallista, etté tuloskorttia kdytetddn ensin

1-2 vuotta ennen palkkiojarjestelmén liittdmistd, koska mittarien oikeasta suunnasta ja
29



mittauksen luotettavuudesta halutaan saada riittdvd varmuus. Malmi ja Brown (2006, 147)
kuitenkin toteavat my6s Otleyn (1999) tavoin, ettd lilan pitkd viivyttely palkkioiden

kytkemisessa voi vaarantaa tuloskortin uskottavuuden ja ohjaavan vaikutuksen.

Palkitsemisen liittdminen erityisesti ei-taloudellisiin mittareihin ndyttéisi olevan téarkedd
tyontekijoiden sitoutumisen varmistamiseksi. Ei-taloudellisten mittarien kéyttd tuloskortissa
voi olla jopa hyodytontd, jos niihin ei liitetd palkitsemista (Eccles, 1991). Tuomela (2005)
kuitenkin totesi tutkimuksessaan, ettd palkitsemisen merkitys pienenee, jos johtajat ovat itse
saaneet luoda mittarit, jotka auttavat heitd oppimisessa ja strategisessa paatoksenteossa.

Talloin tavoitteisiin sitoutuminen tapahtuu suunnitteluprosessiin osallistumisen kautta.

Myyntityossa on tavallista, ettd ainakin osa palkasta maksetaan provision tai tulospalkan
muodossa. Mitd enemmdn  myyntihenkildé  pystyy  panoksellaan  vaikuttamaan
myyntitulokseen, sitd suurempi tulisi tulospalkkauksen osuuden olla koko palkasta (Anderson
& Oliver, 1987). Palkitsemista suunnitellessa on siis tarke&d ottaa huomioon ympadriston
epavarmuustekijat, kuten toimialan mahdollinen syklisyys tai muut myyjan panoksesta
rilppumattomat tekijat. Challagalla ja Shervani (1996) toteavat, ettd tavoitteisiin liitettyja
rangaistuksia tulisi sen sijaan kayttdd aina harkiten tai ei ollenkaan myynnin

toiminnanohjauksessa.

5. Palaute ja kommunikointi

Kaplan ja Norton (1996a, 2001a) korostavat tuloskortin olevan tarked viestinnan tyokalu eli
siithen liittyy olennaisesti kommunikaatio ja vuorovaikutus. Erés tuloskortin merkittavista
hyodyistd on, ettd sen avulla voidaan viestid ja tarkentaa strategiaa jo tuloskorttia
rakennettaessa. Silloin kun mittaristo ja sen tueksi kehitetty strategiakartta on rakennettu niin,
ettd ne kuvaavat yrityksen strategiaa, voidaan mittariston avulla helposti perustella
tyontekijoille kyseisten tavoitteiden ja mittarien valintaa. Kun tavoitteet on perusteltu ja
hyvaksytty, tyontekija sitoutuu niihin paremmin, mik& puolestaan johtaa varmemmin

strategian toteutumiseen. (Malmi et al., 2006.)

30



Toivasen (2001) mukaan tuloskortin kehittdmisvaiheessa koulutukseen, kommunikointiin ja
tiedotukseen panostaminen on yksi projektin onnistumisen avaintekijoistd. Vaikka
kommunikointi ja viestinta liittyvatkin voimakkaasti tuloskorttiin, ei siitd huolimatta
kommunikaatioon ja palautteenantoon ole tuloskorttikirjallisuudessa annettu t&smaéllista
ohjeistusta (Otley, 1999).

2.4, Muutoskonteksti ja muutoksen hallinta

Edellisessa kappaleessa tarkasteltiin ohjausjéarjestelmén kehittdmisprosessia, joka kattaa
tutkielmassa kehitettdvan viitekehyksen toisen vaiheen. Kehittdmisprosessia ei ole kuitenkaan
mielek&std tarkastella eristyksissda ympdristOstd, vaan on térkeda ottaa huomioon myos
kehittdmisprosessin  taustalla vallitseva muutoskonteksti. Muutoskonteksti  vaikuttaa
tutkielmassa k&ytettdvasséd prosessiviitekehyksessd kahdessa vaiheessa: alkutilanteessa
muutoksen kaynnistdvand voimana ja muutoksen eli kehittdmisprosessin aikana erilaisten

haasteiden muodossa.

Johdon ohjausjérjestelmdan muutos on harvoin muutosprojektin itseisarvo, vaan usein
ohjausjarjestelman avulla tuetaan myods jotakin muuta tavoitetta, kuten esimerkiksi
suorituskyvyn parantamista tai strategiamuutosta. Muutoksen hallinnalla ei siis tarkoiteta
ainoastaan ohjausjarjestelman muutoksen hallintaa, vaan myos sill4 tuettavan laajemman
muutoksen hallintaa. Johdon ohjausjarjestelmdn mahdollistavasta roolista suunnitellussa
organisaatiomuutoksessa on olemassa runsaasti aiempaa tutkimusta ja se voidaan jakaa
kahteen l&hestymistapaan. (Chenhall & Euske, 2007.)

Normatiivinen ldhestymistapa tutkii sitd, miten muutos tulisi implementoida, jotta toivotut
tavoitteet saavutettaisiin (esim. Anderson & Hesford, 2002; Argyris & Kaplan, 1994;
Chenhall, 2004; Shields, 1995). Kontekstiin ja sosiaalisiin kysymyksiin keskittyva
tutkimussuuntaus perustuu puolestaan argumentille, ettd muutosta ei voida ymmartéa
tutkimalla ainoastaan muutoksen teknisid aspekteja (esim. Chenhall & Langfield-Smith, 2003;

Dent, 1991; Kurunmaki, 1999). Laajemman sosiaalisen ja poliittisen kontekstin huomioimista
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tukee havainto siitd, ettd empiiriset tulokset johdon ohjausjarjestelmén tehokkuudesta

organisaation muutoksen avustajana ovat olleet ristiriitaisia (Burns & Vaivio, 2001).

Kasurisen (2002) case-tutkimus epdonnistuneesta tuloskorttiprojektista edustaa edelld
kuvattua tutkimussuuntausta, joka korostaa muutoksen laajemman sosiaalisen ja poliittisen
kontekstin ymmartadmisen tarkeyttd. Case-tutkimuksen pohjalta Kasurinen (2002) kehitti
viitekehyksen, jossa han on tdydensi Cobbin et al. (1995) teoreettista mallia johdon
laskentatoimen muutoksesta (Kuva 5). Alkuperdisen luokittelun muutosta edistavista
tekijoista esittivat Innes ja Mitchell (1990), jotka jakoivat muutoksen edistdjat kolmeen
luokkaan: motivaattorit, katalyytit ja mahdollistajat (motivators, catalysts, facilitators). Cobb
et al. (1995) puolestaan taydensivat teoriaa lisadmalld muutoksen edistéjiin momentumin ja
johtajat sekd ottamalla huomioon myds muutosprosessin aikana kohdattavat haasteet (barriers
to change). Kasurinen (2002) on edelleen ta&smentanyt muutokseen liittyvid haasteita
jakamalla ne kolmeen kategoriaan: hdmmentéjat, turhauttajat ja viivastyttajat (confusers,
frustrators, delayers). Seuraavaksi esitelld&dn tarkemmin tdmén vuosien saatossa kehittyneen

viitekehyksen eri komponentit.
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Kuva 5: Muutoksen haasteet ja edistajat

Maotivaattorit Mahdollistajat Katalyytit

| I ]
L

|M4:Lmentum| J| Muutospotentiaali |« —{ Johtajat |

Hamme ntajat Turhauttajat Viivdshyttajat

| T |

Muutos

Lahde: Kasurinen, 2002

Muutokseen  positiivisesti  vaikuttavien edistgjien  kolmijako  perustuu  edistgjan
vaikutussuhteeseen ja ilmenemisen ajankohtaan muutokseen ndhden (Innes & Mitchell,
1990). Motivaattorit ovat tekijoita, jotka liittyvat muutokseen yleiselld tasolla. Motivaattorina
voi toimia esimerkiksi Kilpailullinen markkinatilanne, joka saa yrityksen harkitsemaan
muutosta toimintatavoissa. Katalyytit voidaan puolestaan yhdistdd suoraan muutokseen ja ne
ajoittuvat usein lahelle muutosta (Innes & Mitchell, 1990). Esimerkiksi markkinaosuuden
menetys voi toimia katalyyttina muutokselle. Mahdollistajat eivét sindnsa ole riittdvia syité
muutoksen alkuun panemiseksi, mutta niitd voi silti pitd4d tarkeind. Esimerkiksi
laskentahenkiloston mahdollistava rooli saattaa liittyd voimakkaasti muutokseen ja edistaa

Sita.
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Kasurinen (2002) toteaa my0s, ettd motivaattoreiden, katalyyttien ja mahdollistajien tulisi olla
sellaisia, ettd ne tukevat muutosprojektin tavoitteita, kuten esimerkiksi strategian sitomista
operatiivisiin tavoitteisiin. Kasurisen (2002) omassa tutkimuksessa case -yrityksen katalyytit
ja mahdollistajat liittyivat enemman liiketoimintaympariston analyysiin, mink& Kasurinen
(2002) naki yhdeksi syyksi projektin epdonnistumiselle. Esimerkiksi markkinoiden

globalisaatio ja tuotteen elinkaaren kypsé vaihe nahtiin muutosprojektin motivaattoreina.

Cobb et al. (1995) tdydensivéat Innesin ja Mitchellin (1990) alkuperdista mallia muutoksen
edistgjists, koska heiddn mukaansa malli ei huomioinut riittavasti yrityksen sisdisen
muutosympariston merkitystd. Muutoksen edistéjiksi lisattiin kaksi komponenttia: johtajat ja
momentum. Johtajat ovat niitd yksiloitd, joilla on merkittava rooli varsinaisen muutoksen
implementoinnissa ja haasteiden selvittdamisessd. Muutosprosessi tapahtuu ihmisten kautta ja
ilman yksildiden sitoutumista muutos ei voi tapahtua (Cobb et al., 1995). Momentum eli
voima tai vauhti viittaa odotuksiin muutoksen jatkumisesta ja etenemisestd. Esimerkiksi
Kasurisen (2002) tutkimuksessa momentumiksi madriteltiin tuloskorttiprojektin kanssa
samanaikaisesti kdynnissd olevat projektit, joilla katsottiin olevan positiivinen vaikutus

tuloskorttiprojektin etenemiseen.

Toinen puute Innesin ja Mitchellin (1990) muutosmallissa oli Cobbin et al. (1995) mukaan se,
ettei se ottanut huomioon muutokseen negatiivisesti vaikuttavia haasteita. Haasteet
vaikuttavat negatiivisesti muutokseen esimerkiksi hidastamalla, viivastyttaméalla tai jopa
kokonaan estdmalld sen tapahtumisen (Cobb et al., 1995). Kasurinen (2002) on edelleen
jakanut haasteet kolmeen kategoriaan: 1) hammentéjat, 2) turhauttajat ja 3) viivastyttdjat.
Hamment4jat hdiritsevat muutosta ja aiheuttavat epévarmuutta. Kasurisen (2002) case -
tutkimuksessa hammentéjaksi luokiteltiin esimerkiksi eri tahojen erilaiset nakemykset
muutoksesta.  Turhauttajat puolestaan tukahduttavat muutosta. Kasurisen (2002)
tutkimuksessa  turhauttajia  olivat  olemassa  oleva  raportointijarjestelma  ja
organisaatiokulttuuri, joka heikensi tuloskortin strategista roolia. Viivastyttajat liittyvat usein
suoraan muutoksen kohteena olevaan johtamisjarjestelméédn ja Kasurisen (2002)
tutkimuksessa  viivastyttdjiksi maariteltiin  selkeiden strategioiden puuttuminen ja
tietojarjestelméhaasteet. Edelld esitelty jako kolmeen kategoriaan on tehty ryhmittelemalla

alemmassa kirjallisuudessa esiintyneitd muutoksen haasteita. Jako ei kuitenkaan ole taysin
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yksiselitteinen ja joistain haasteista voi olla hankala sanoa, kuuluvatko ne esimerkiksi

hamment&jiin vai turhauttajiin.

Y leisesti ottaen muutoksen implementointiin liittyy suuri lukumaéra potentiaalisia ongelmia.
Lisdantyvé itsendisyys ja toimintojen poikkifunktionaalisuus organisaatioissa nayttéisi
edelleen lisddvan ongelmia tulevaisuudessa (Kasurinen, 2002). Kasurinen (2002) on myos
kritisoinut tuloskortin suunnitteluprosessimalleja siitd, ettd niissd ei Kiinnitetd riittavasti
huomiota muutoskontekstiin ja muutoksen implementointiin. Kasurisen (2002) mukaan
analysoimalla muutokseen vaikuttavia voimia jo aikaisessa vaiheessa, voitaisiin ennakoida ja
valttéa joitakin ongelmia. Joissakin tilanteissa voi kuitenkin olla hankalaa vélttdad ongelmia,
vaikka ne tunnistettaisiinkin aikaisessa vaiheessa, silla niiden merkitysta ei valttamatt4 osata

kunnolla ennakoida.

2.5. Viitekehys ohjausjarjestelman kehittamisprosessista

Luvussa kaksi on kéyty lapi tuloskorttiin, johdon ohjausjérjestelmaan, tuloskortin
suunnitteluun ja johdon laskentatoimen muutokseen liittyvaa kirjallisuutta, jonka pohjalta
tdydennettiin  luvun alussa esitettyd ylatason viitekehystd. Tutkielmassa kaytettava

teoreettinen viitekehys on esitetty seuraavalla sivulla (Kuva 6).
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Kuva 6: Viitekehys ohjausjarjestelman kehittdmisprosessista

Viitekehys on jaettavissa kolmeen vaiheeseen ja se pohjautuu aiempaan tutkimukseen
kolmella tavalla. Ensinné&kin johdon ohjausjérjestelman analysoinnin tydkaluna kaytet&an
Simonsin (1995) kontrollijakoa, jossa ohjausjérjestelmaa tarkastellaan neljasta ndkokulmasta:
diagnostinen kontrolli, interaktiivinen kontrolli, uskomusjarjestelmét sek& s&annét ja
madraykset. Simonsin (1995) viitekehyksen etuna katsotaan t&ssd tutkielmassa olevan

ohjausjéarjestelman strategialahtoisyyden ja vaihtoehtoisten kayttdtapojen korostuminen.

Viitekehyksen toinen vaihe eli kehittdmisprosessi on jasennetty Otleyn (1999) viitekehyksen
mukaan, jossa ohjausjarjestelmé& analysoidaan kokonaisvaltaisesti viiden konkreettisen osa-
alueen awvulla: keskeiset tavoitteet, strategia ja suunnitelmat, tavoitteiden asettaminen,
palkitseminen sek& palaute ja kommunikointi. Otleyn (1999) viitekehyksen katsotaan sopivan
tutkielmaan erinomaisesti sen kaytdnnonlaheisyyden ja selkeyden vuoksi. Liséksi sen avulla

pystytddn muodostamaan kattava kokonaiskuva kehittamisprosessin olennaisista osa-alueista.
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Kolmanneksi viitekehys pohjautuu Kasurisen (2002) tutkimukseen johdon ohjausjarjestelmén
muutoksesta, jossa huomioidaan muutoksen kaynnistymisen taustalla vaikuttavat edistavéat
tekijat (motivaattorit, katalyytit, mahdollistajat, momentum, johtajat) sekd varsinaiseen
muutokseen vaikuttavat haasteet (turhauttajat, hdammentdjat, viivastyttgjat). Viitekehyksen

katsotaan tukevan tutkielman tavoitteita erinomaisesti.

Tutkielman lopussa arvioidaan, kuinka hyvin viitekehys ja sen taustalla k&ytetyt teoriat
soveltuivat kohdeyrityksen kehittdmisprojektin tarkasteluun. Liséksi pyritddn yleisesti
ottamaan kantaa viitekehyksen kayttokelpoisuuteen ohjausjarjestelmédn muutosprosessin

kuvaamisessa tulevissa johdon laskentatoimen tutkimuksissa.
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3. METODOLOGIA JA KOHDEYRITYS

3.1. Deskriptiivinen case-tutkimus

Case-tutkimus ei ainoastaan auta ymmartaméaén johdon laskentatoimen systeemeja ja
tekniikoita vaan myos sitd, miten niitd kaytetddn kaytdnnossa (Scapens, 1990). Case-
tutkimusta voidaan johdon laskentatoimessa kayttdd moneen eri tarkoitukseen:
deskriptiiviseen eli kuvailevaan, havainnollistavaan, kokeelliseen, eksploratiiviseen ja
selittdvaan tutkimukseen (Scapens, 1990). Edellisen luokituksen perusteella tutkielma voidaan
lukea deskriptiiviseksi case-tutkimukseksi, silld sen avulla pyritd&n kuvailemaan tiettya
johdon laskentatoimen jarjestelméé kohdeyrityksessé (Scapens, 1990).

Tutkielma siséltdéd my0s tiettyjd konstruktiivisia piirteitd siltd osin, ettd siind pyritadn
kehittdmadan ratkaisu kohdeyrityksessé ilmenevddn ongelmaan, ja tutkija on osallisena
ratkaisun kehittdmisessé (Kasanen et al., 1993). Kehittdmisprosessin lopputuloksena saatuja
tuloskortteja voitaisiin ndin ollen pitd4d tutkielman konstruktiona. Taman tutkielman
tavoitteena ei kuitenkaan ole rakentaa konstruktiota, jonka yleistettavyyttd pyrittisiin
konstruktiivisen tutkimussuuntauksen tapaan testaamaan (Kasanen et al., 1993). Tutkielmassa
keskitytddn sen sijaan ohjausjarjestelman ja sen kehittdmisprosessin kuvailuun. Lisaksi
voidaan ajatella, ettd tutkielmassa suoritetaan erdanlaista aiempien teorioiden empiirista
koettelua, sill& tutkielmassa pyritddn my0s ottamaan kantaa siihen, kuinka hyvin kaytettavat
teoriat soveltuvat ohjausjarjestelmén kehittdmisprosessin tarkasteluun. Tutkijan rooli
tuloskorttien kehittdmisessa painottuu l&hinn& tekniseen toteuttamiseen ja resurssien
koordinointiin. Naistd syista tutkielmaa voidaan pitdd enemmén deskriptiivisend kuin

konstruktiivisena.

Cooper & Morgan (2008) toteavat case -tutkimuksen olevan hyddyllinen siind tapauksessa,
kun tutkittava ilmié on monimutkainen, dynaaminen ja sisaltdd monia muuttujia.
Yksittdisen yrityksen tarkastelu antaa laajemman ja syvallisemmén kuvauksen tutkittavasta

ilmiosta kuin esimerkiksi suurelle otokselle suoritettu kyselytutkimus. Case-tutkimus auttaa
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siis t&ssd tapauksessa ymmartamaan paremmin, mitd erilaisia ndkdkulmia tuloskortin
kehittdmisprosessiin kéytdnnossé liittyy. Lisaksi etuna voidaan pitédé sitd, ettd tutkielma
késittad kaksi liiketoimintayksikkod, joiden rinnakkainen tarkastelu tuo sille lisdsyvyytta.

Case-tutkimuksen puutteena on perinteisesti pidetty sen heikkoa yleistettavyytta ja
akateemista epatdsmallisyytta. Case-tutkimuksen yleistettdvyydesta puhuttaessa onkin todettu,
ettd tilastollisen yleistettdvyyden sijaan on mielekkddampéd pyrkid case-tutkimuksen
teoreettisen yleistettdvyyden osoittamiseen (esim. Lukka & Kasanen, 1995; Scapens, 1990;
Spicer, 1992, 12; Yin, 1984, 40). Tutkimustulosten tilastollisessa yleistamisessa ollaan
kiinnostuneita tehtyjen havaintojen esiintymistineydestd tietyssa populaatiossa, kun taas
teoreettisen yleistdmisen kohteena on tutkimishavaintoja tukeneiden teorioiden yleistaminen.
Scapens (1990) toteaa, ettd onnistuneessa case-tutkimuksessa teorioita kaytetaan selittamaan
tutkimuksessa tehtyja havaintoja. Tehtyj&d havaintoja parhaiten selittdvat ja tukevat teoriat

ovat taten yleistamisen kohteena ennemmin kuin tutkimuksessa tehdyt varsinaiset havainnot.

Toinen case-tutkimukseen liitettdva rajoite koskee tutkimuksen kattavuutta. Scapens (1990)
toteaa, ettd on tdrked tunnistaa case-tutkimuksen rajoitteet, kun pyritddn kuvaamaan ilmiota
osana laajempaa systeemia ja niiden valisia monimutkaisia vuorovaikutussuhteita. Tutkielman
tavoitteena on hahmottaa kokonaisvaltaisesti johdon ohjausjarjestelman kehittdmisprosessia ja
muutokseen liittyvéd sosiaalista ja poliittista kontekstia. On kuitenkin syytd suhtautua
kriittisesti siihen, voidaanko tutkielmassa todella kattaa kaikki muutoskontekstin muuttujat.
Monimutkaista kokonaisuutta tarkasteltaessa on Scapensin (1990) mukaan mahdotonta ottaa
huomioon kaikkia ndkokohtia, joten tutkimuksessa paadytéd&n aina niin sanottuun arvioon
todellisuudesta. Tutkimukselle olisi tésté syysté hyva asettaa tietyt rajat jo tutkimuksen alussa
sen sijaan, ettd yritettdisiin tutkia “kaikkea”. Tdassa tutkielmassa rajoite on huomioitu
rajaamalla tutkielma koko kohdeyrityksen sijaan kahteen liiketoimintayksikkdon.
Rajatumman kokonaisuuden syvélliselld tarkastelulla on mahdollista paremmin paneutua

ilmion ja muutoskontekstin tarkkaan kuvailuun.

Kolmantena case-tutkimuksen ongelmana voidaan pitd4 objektiivisuuden séilyttamista.

Tutkijan on mahdoton pidattaytya tdysin neutraalina tarkkailijana, kun han tulkitsee

sosiaalista todellisuutta, jonka osa han itse on (Scapens, 1990). Case-tutkimus ei tasta syysta

voi koskaan olla taysin objektiivista, vaan aina on olemassa riski, ettd tutkijan esittamat
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havainnot ovat subjektiivisesti vaaristyneitda (Scapens, 1990). Vaaristymisen riskid pyritdén
vahentdmaan tutkielmassa kahden menetelman avulla, joita ovat triangulaatiomenetelmd ja

huolellinen dokumentointi:

1. Triangulaatiomenetelmd eli tiedonkeruu useita eri lahteitd kayttden. Useiden
menetelmien k&yttd auttaa saamaan paremman kokonaiskuvan tutkittavasta ilmiosté ja
lisad tutkimuksen validiteettia. Tutkielmassa lahteind kéytettiin haastatteluja,
palavereita, havainnointia ja muuta yrityksesta saatua materiaalia.

2. Huolellinen dokumentointi on téarkedd tehtyjen havaintojen paikkansapitavyyden

varmistamiseksi.

Haastattelut. Tutkimushaastattelut voidaan jakaa kolmeen luokkaan sen mukaan, miten
strukturoitu ja muodollinen haastattelutilanne on (Hirsjarvi et al., 2009, 208). Strukturoiduissa
eli lomakehaastatteluissa kysymykset ja véitteet ovat ennalta maarattyjd ja haastattelu
tapahtuu lomakkeen avulla ennalta maarétyssa esittamisjarjestyksessa (Hirsjarvi et al., 2009,
208). Strukturoidun haastattelun vastakohtana voidaan pitd4 avointa haastattelua, jossa
haastattelija selvittelee haastateltavan ajatuksia, mielipiteitd, tunteita ja kasityksié sitd mukaa
kuin ne tulevat aidosti vastaan keskustelun kuluessa (Hirsjarvi et al., 2009, 209).
Strukturoidun ja avoimen tutkimushaastattelun valimuotoa kutsutaan teemahaastatteluksi.
Teemahaastattelussa kasiteltdvat aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten
tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat (Hirsjarvi et al., 2009, 209).

Tutkielmassa haastattelutyypiksi on valittu teemahaastattelu. Teemahaastattelujen ajateltiin
sopivan tutkielmaan parhaiten, silla niiden avulla pystyttiin saamaan laajemmin ja syvemmin
tietoa kuin strukturoiduilla haastatteluilla, joita kayttdmalla jotkin térkeat tiedot olisivat
voineet jd4da haastattelun ulkopuolelle. Haastattelujen avulla pyrittiin luomaan kokonaiskuva
olemassa olevista ohjausjarjestelmista ja tuloskortin kehittdmisprojektin tavoitteista.
Haastattelut toteutettiin kevaalla ja kesélld 2010. Haastatteluihin osallistuivat molempien
liiketoimintayksikoiden johtajat seka myyntiyksikdiden johtajat. My0s joitakin taydentévia
kysymyksia esitettiin sdhkOpostitse projektin aikana kerattyjen tietojen analysoinnin
yhteydessa.
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Palaverit. Tutkija osallistui kehittdmisprojektin aikana erilaisiin palavereihin, joita pidettiin
tuloskortin kehittdmisprojektin eri vaiheissa. Palavereissa oli mukana muun muassa

liiketoiminta- ja myyntiyksikoiden johtoa sek& eréds myyntiyksikon myyja.

Havainnointi. Havainnoinnin menetelmat voidaan jakaa systemaattiseen ja osallistuvaan
havainnointiin (Hirsjarvi et al., 2009, 214). Tutkija oli tutkielman teon aikana toissa
kohdeyrityksessd, mika tarjosi tilaisuuden tehdd paivittéin havaintoja tutkittavasta ilmiosta.
Tutkijalla oli siis mahdollisuus olla yhteydessa projektissa mukana olleisiin henkildihin
paivittdisen tyon ohessa. Toimintaan osallistumisen ja havainnoinnin vapaamuotoisuuden
vuoksi kaytetty menetelmé& voidaan siis luokitella osallistuvaksi havainnoinniksi (Hirsjarvi et
al., 2009, 214).

Muu materiaali. Tutkijalla oli my6s péaéasy eri tietokantoihin ja -jarjestelmiin sek&
mahdollisuus tutustua kohdeyrityksen taloudelliseen informaatioon. Yhtidsté saadut erilaiset

dokumentit tukivat kattavan kokonaiskuvan hahmottamista.

3.2. Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyritys on Suomessa toimiva rahoitusyhtio, joka on osa kansainvélistda finanssialan
konsernia. Kohdeyrityksen yksinkertaistettu organisaatiokaavio on esitetty alla (Kuva 7).
Tutkimuksen kohteena on tarkemmin sanottuna kohdeyrityksen kaksi liiketoimintayksikkod,
jotka ovat keskittyneet rahoitustuotteiden myyntiin yritysasiakassektorilla
(Liiketoimintayksikko A ja liiketoimintayksikko B).

Tutkielmassa tarkastellaan liiketoimintayksikoiden tuloskorttien kehittamisprojektia kyseisten
liiketoimintayksik6iden osalta. On kuitenkin oleellista mainita, ettd samanaikaisesti
kohdeyrityksessa toteutettiin tuloskorttien kehittdmisprojekti myo6s kuluttaja-asiakkaita
palvelevassa liiketoimintayksikdssda. Tama nadkyi suunnitteluprosessissa siten, etta
myyntiyksikdiden tuloskorttien yhtendisyys seka siséllollisesti ettd tuloskorttien kayttdtavan

osalta haluttiin varmistaa l&pi koko organisaation.
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Kohdeyritys

. . L . A A Liiketoimintayksikko
Liiketoimintayksikkd A Liiketoimintayksikko B (kuluttaja-asiakkaat)

—  Myyntiyksikko 1 = Myyntiyksikko 2

— Yksikkd | Myyntiyksikko 3

Kuva 7: Yksinkertaistettu organisaatiokaavio

3.2.1. Liiketoimintayksikkd A

Liiketoimintayksikk6 A on tulos- ja tasevastuullinen yksikkd, joka vastaa
kohdevakuudellisten tuotteiden myynnistd konsernin asiakkaille sekd kohdeyrityksen ja
pankin valisestd sisdisestd yhteistyostd ja tuotekoulutuksesta. Liiketoimintayksikon A
tehtdvand on myos luoda lisdarvoa tuottavia palveluja ja yksilollisia ratkaisuja konsernin
loppuasiakkaille. Liiketoimintayksikkd A koostuu Myyntiyksikostd 1 sekd tuotekehityksesta
ja lisdarvopalveluista vastaavasta yksikostd. Molemmilla yksikdillda on myyntibudjetti ja -
vastuu, mutta johtuen tyon totuttamistavan erilaisuudesta jalkimmaisen tavoiteasetanta
poikkeaa Myyntiyksikoista 1, 2 ja 3. N&in ollen liiketoimintayksikkd A:n osalta tutkielmassa
keskitytddn ainoastaan Myyntiyksikon 1 toimintaan. Myyntiyksikkd 1 toimii yhteistyossa
konttoriverkoston  kanssa  kohdevakuudellisten  tuotteiden  myynnissd  konsernin
loppuasiakkaille ja siihen kuuluu 16 myyntihenkilod. Myyntiyksikkd 1 maantieteellisesti
jakautunut ympéri Suomea, silla kukin myyntihenkild on vastuussa tietystd maantieteellisesta

alueesta.
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3.2.2. Liiketoimintayksikko B

Liiketoimintayksikk6 B on tulos- ja tasevastuullinen yksikkd, joka koostuu kahdesta
myyntiyksikostd, joita ovat Myyntiyksikkd 2 ja Myyntiyksikké 3. Myyntiyksikko 2 vastaa
rahoitusyhtidtuotteiden kehittdmisestd, myynnistd sekd markkinoinnista kohdeyrityksen
myyjayhteistyoverkostolle. Jokaiselle Myyntiyksikon 2 myyjdlle on nimetty noin 3-10
merkittadvintda myyjayhteistyokumppania, jotka ovat liiketoiminnan kannalta merkittavimpia ja
joiden yhteisty6ta seurataan erikseen. Myyntiyksikko 3 vastaa kokonaisvaltaisesta myynnista
ja asiakassuhteiden hoidosta valikoiduilla toimialoilla yhteistydssa Myyntiyksikon 1 kanssa.
Jokainen Myyntiyksikén 3 j&sen vastaa omasta toimialastaan, mink& liséksi kunkin
vastuullaan on noin 20 alan suurinta myyjayhteistydkumppania. Myyntiyksikossa 3 laaditaan
toimialastrategiat painopistetoimialoille ja tehdd&n niihin liittyvat toimialakohtaiset
myyntisuunnitelmat. Koko liiketoimintayksikkdon kuului vuonna 2010 yhteensid 14

myyntihenkiloa.
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4. CASE TULOSKORTIN KEHITTAMINEN

Vuosina 2009-2010 kohdeyrityksessa toteutettiin strategiamuutos, jonka keskeisend
tavoitteena oli kyetd nousemaan Kilpailijoita nopeammin finanssikriisin jalkeen ja
saavuttamaan nain kestdvad Kkilpailuetua. Taustalla oli myds pienentynyt markkinaosuus
yritysasiakkaiden rahoituksessa, mihin uudella kasvustrategialla haluttiin reagoida. Kasvun
katsottiin tapahtuvan suurelta osin organisaation sisdista yhteistyotd parantamalla ja
tarjoamalla nykyisille asiakkaille entistd kattavammin yrityksen muita palveluja ja tuotteita.
Erityisesti kohdeyrityksen ja pankin konttoreiden vélistd sisdistd yhteistyotd pyrittiin
kehittdmdan.  Strategiamuutoksen  yhteydessd kohdeyrityksessd  toteutettiin  myos
organisaatiomuutos. Lisdksi yhteistydn parantamisen tueksi otettiin kayttdon uusi

toimintamalli ja uudet myynninkirjausperiaatteet.

Uuden strategian implementoinnin ja toiminnanohjauksen tueksi kohdeyrityksessé toteutettiin
vuoden 2010 aikana my0s Balanced Scorecard -projekti, jossa jokaiselle
liiketoimintayksikoille  suunniteltiin - myyntiyksikkokohtaiset tasapainotetut tuloskortit.
Lahtokohtaisesti eri myyntiyksikdiden toiminnanohjaus oli suhteellisen hajautettua ja sita oli
toteutettu eri keinoin. Yhdessda myyntiyksikossa kéytettiin tuloskorttia, kun taas toisessa
toiminnanohjauksen osalta nojattiin  puhtaasti taloudellisten mittarien seurantaan.
Kolmannessa ohjausjérjestelmén kehittdminen oli vasta alkuvaiheessa, koska myyntiyksikko
oli juuri perustettu organisaatiomuutoksen yhteydessd. Yhteisen tuloskorttiprojektin

tarkoituksena olikin samalla yhtendistda tiimien toiminnanohjausta ja tavoiteasetantaa.

Tuloskorttiprojektin tavoitteet ja kulku

Suunnitteluprojektin alussa tuloskortille asetettiin kolme tavoitetta. Ensimméinen tavoite
liittyi tuloskortin strategialdahtOisyyteen ja oikeiden mittarien valintaan. Tuloskortin haluttiin
tehokkaasti kohdistavan myyntihenkildiden huomio strategian kannalta tarkeisiin asioihin ja

ohjaavan toimintaa uuden strategian suuntaisesti. Toinen tavoite oli kehittd4 mittaristo niin,
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ettd kuukausittainen seuranta ei aiheuttaisi kohtuutonta tyotaakkaa. Etenkin ei-taloudellisten
mittarien kehittdminen vaati lisatyotd, silla suurinta osaa niistd ei ollut aiemmin seurattu.
Tuloskortin oli tarkoitus toimia kuukausittaisen keskustelun apuvélineend, joten tietojen
oikea-aikaista saantia pidettiin tarke&nd, jotta palautetta voitaisiin antaa ajoissa ja toimintaa
pystyttdisiin  tehokkaasti ohjaamaan. Projektin  kolmanneksi tavoitteeksi asetettiin
myyntiyksikdiden l&htokohtaisesti eri tilanteissa olevien toiminnanohjauskayténtdjen

yhten&istdminen.
Tuloskorttiprojekti alkoi maaliskuussa ja pééttyi tutkimuksen osalta elokuussa 2010. Projektin

paapiirteittdinen eteneminen yritysasiakasyksikoiden osalta on esitetty alla olevassa

aikajanassa (Kuva 8).

Yhteispalaveri kaikkien

Suunnittelupalavereja tiimien kesken -
tiimi- ja yksikon- yhtendisyyden
johtajien kanssa varmistaminen Tutkimuksen aktiivinen
3-5/2010 8/2010 osio paattyy 8/2010
[ 4 g
Projekti Alustavien tuloskorttien Tuloskorttien
alkaa kehitys ja iterointi ensimmaiset
3/2010 3-7/2010 versiot 8/2010

Kuva 8: Aikajana projektin etenemisesta

Luvun nelja rakenne noudattaa kappaleessa 2.5. esitettyd teoreettista viitekehystd
ohjausjarjestelman  kehittdmisprosessista:  aluksi  kuvaillaan  alkutilanne  jokaisen
myyntiyksikon osalta ja ne tekijat, jotka johtivat kehittdamisprojektin aloittamiseen
kohdeyrityksessa. Alkutilanteen kuvailemisessa kaytetddn sekd Kasurisen (2002) etta
Simonsin (1995) viitekehystd. Taman jalkeen esitelladn tuloskortin kehittdmisprojektin osa-
alueet niiltd osin, kuin ne ovat tutkielman kannalta olennaisia. Jasentelyssa on kaytetty Otleyn
(1999) toiminnanohjausjérjestelméan viitekehystg, jossa toiminnanohjaus voidaan jakaa viiteen
eri osa-alueeseen: tavoitteet, strategia, tavoitetasot, palkitseminen sek& kommunikointi ja
palautteenanto. Samalla eritellddn tuloskortin kehittdmisprosessin aikana esiin nousseet

haasteet ja muutosprosessia edistaneet tekijat. Lopuksi muodostetaan ndkemys siitd, millainen
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kayttotarkoitus kehitetylld tuloskortilla on kohdeyrityksessa ja palataan alkuvaiheen

kuvailussa kaytettyyn Simonsin (1995) kontrollijakoon.

4.1. Ensimmainen vaihe: alkutilanteen kuvailu

Yrityksessa oli jo ennestddn k&ytossd yhteinen ylatason tuloskortti, jonka perusteella
liiketoimintayksik6iden  johtoa  mitattiin.  Myyntiyksikdiden  toiminnanohjaus ja
myyntihenkildiden suorituksen mittaaminen oli sen sijaan hajautettua ja sen koordinointi oli
pitkalti myyntiyksikoiden johtajien vastuulla. Tdmé& on johtanut siihen, ettd toiminnanohjaus
poikkesi lahtokohtaisesti suuresti kolmen tutkimuksen kohteena olevan myyntiyksikon

kesken.

Myyntiyksikossa 1 oli jo ennestadn kéyt0ssé tuloskortti, joka koostui kohtuullisesta maarésté
sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia mittareita ja sitd k&ytettiin perusteena vuosittaisen
palkkion madrittelylle. Ongelmana oli kuitenkin tietojen saatavuus mittaristoon ja sen
paivittdminen. Paivitysvastuu oli myyntiyksikdn johtajalla ja tunnuslukujen paivittdminen
tapahtui manuaalisesti, mika oli erittain tyolasté ja aikaa vievad. Tarvittavien mittaritietojen
kerddminen tapahtui useampaa jdrjestelmdd kayttden ja monet tiedot vaativat erillista
prosessointia ennen kuin ne voitiin liittda tuloskorttiin. Myyntiyksikon johtaja oli aiemmin

vuosina itse pyrkinyt kehittdméén yksikolle strategista tyokalua.

”... tdmd on tilkkutdkki, mitd mé oon yrittdnyt rakennella ja kerdilld ja se on eri muodoissa mita

missakin.” (Myyntiyksikon 1 johtaja)

Koska paivitys vei huomattavan paljon myyntiyksikon johtajan aikaa, mittaristo oli péivitetty
vain kerran vuodessa. Tietojen saanti vuositasolla koettiin toiminnanohjauksen kannalta
riittdmattoméksi. Myyntiyksikon 1 johtaja kuvasi nykytilannetta ja paivitystiheyden

riittamattomyyttd seuraavasti:

"Nythén t84 tulee v&h&n niinku vuoden jdlkeen ja kaikki on vaan ettd: “ai ndinkd tdad meni?”

(Myyntiyksikon 1 johtaja)
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Vaikka Myyntiyksikon 1 toiminnanohjausta oli jo ennestddn suunniteltu ja pyritty
kehittdmd&dn melko pitkélle, n&htiin toiminnanohjauksessa selkedsti vield tiettyja
kehittdmistarpeita. Esteend kehittdmistyolle oli kuitenkin aiemmin ollut tietojarjestelmien
asettamien haasteiden lisaksi kehittamistyohon vaadittavien resurssien puute. Myyntiyksikon
johtajalta puuttui tuloskortin kehittdmiseen tarvittava aika ja osaaminen, ja han totesikin omin

sanoin:

”"Né&ma [BSC -projektin tavoitteet] on mulle takaraivossa ihan selkedt, multa vain puuttuu substanssi

saada ténne taakse.” (johtaja, Myyntiyksikko 1)

Myyntiyksikon 1 osalta voidaan siis todeta, ettd tuloskorttia pyrittiin kdyttdméén diagnostisen
ohjausjérjestelmén tavoin, mutta harvan pdivitystiheyden vuoksi poikkeamiin tavoitteista ei
pystytty puuttumaan oikea-aikaisesti. Tuloskortti ei myodskaan palvellut interaktiivisen
kontrollin tarpeita, silld johtajan ei ollut sen avulla mahdollista puuttua s&&nnollisesti ja

jatkuvasti myyjien toimintaan.

Myyntiyksikdssd 2 suorituksen mittaaminen perustui aiemmin 1&hinnd taloudellisiin
mittareihin. Myyntiyksikolle oli rakennettu BSC -mittaristoksi kutsuttu tuloskortti, mutta sita
kaytettiin enemman myyjakumppaneiden analysointiin ja toiminnansuunnittelun kuin
varsinaiseen myyjien toiminnanohjaukseen. Mittaristo toimi siis ennemminkin yrityksen

myyjayhteistydkumppanien kuin myyntiyksikdiden myyntihenkildiden seurantaraporttina.

"Tatd kautta me saadaan se tieto ettd miten meidan kannattaa meidan resursseja kayttdd ja mista se
meidan myynti tulee ja onko se kannattavaa myyntié jne. Eli kylla se on sitd tulevaisuuden suunnittelua
aika pitkalti.” (Myyntiyksikon 2 johtaja)

Raportti tuotettiin siis ensisijaisesti johdon informatiivisiin tarpeisiin eika sita siis kéaytetty
esimerkiksi s&anndllisen keskustelun vélineend myyntiyksikén johtajan ja myyjien valilla.
Kuten Myyntiyksikon 1 tapauksessa myoskaan Myyntiyksikon 2 seurantaraporttia ei tuotettu

kuukausittain, vaan raportti paivitettiin kvartaaleittain.

Koska raporttia oli kaytetty seurantaan ja paatoksenteon tueksi, ei se palvellut kunnolla
Myyntiyksikdn 2 toiminnanohjauksen tarpeita. Raporttia ei myodskdan ollut kaytetty
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sellaisenaan palkitsemisen valineend, vaan palkitseminen oli historiallisesti perustunut
myynti- ja tulosbudjettien saavuttamiseen. Palkitsemisen perusteena olivat siis budjeteista
johdetut taloudelliset mittarit. Liiketoimintayksikén B johtaja kuvaili palkkion maaraytymista

Myyntiyksikon 2 osalta seuraavasti:

Ei ole ollut aivan yksiselitteistd mallia, talon linjaukset ovat vaikuttaneet osaltaan, mutta suuri paino on
ollut henk. koht. myynnin Kkehitykselld, marginaalilla, myyjdn henk. koht. ™tulosraportilla”...

(Liiketoimintayksikdn B johtaja)

Myynninseurantaraportti  sisdlsi taloudellisten mittarien liséksi my6s ei-taloudellisia
mittareita, mutta ne eivat olleet kuitenkaan kaytossa. Syyné t&hén oli tarvittavien tietojen
saatavuusongelmat olemassa olevista tietojarjestelmistd. Ei-taloudellisille mittareille ei siten
myoskadn ollut maaritelty minkaanlaisia tavoitteita. Tama viesti siitd, ettd myos
Myyntiyksikossé 2 toiminnanohjauksen tyovalineet olivat nykytilanteeseen né&hden

riittAmattomat.

Myyntiyksikkd 3 perustettiin organisaatiomuutoksen yhteydessa ja sen tilanne oli siten hyvin
poikkeava muihin myyntiyksikdihin verrattuna. Myyntiyksikolld 3 ei ollut minkaanlaista
tuloskorttiin tai raportointiin liittyvaa historiaa, joten johdon ohjausjérjestelman rakentaminen
taytyi aloittaa taysin alusta. Projektin alkaessa Myyntiyksikolle 3 ei ollut vield nimetty
johtajaa, vaan Liiketoimintayksikon B johtaja vastasi alkuvaiheessa sen johtamisesta. Lopulta
tuloskorttiprojektista p&éatettiin luopua Myyntiyksikon 3 osalta kokonaan, koska tiimin
informatiivisten tarpeiden tdyttdminen Kkatsottiin olevan ensisijaisesti tarkedmpdd kuin

tuloskorttien suunnittelu.

Muutoksen edistajat

Tuloskortin kehittamisprosessi on osa kohdeyrityksessa toteutettua strategiamuutosta, silla
tuloskortti kehitettiin nimenomaan tukemaan uutta strategiaa. Kun tarkastellaan muutoksen
edistdjig, on siis perusteltua tarkastella laajemmin my6s varsinaiseen strategiamuutokseen
liittyvia tekijoitd, jotka loivat myos paineita tuloskorttiprojektin aloittamiselle. Nama edistajat

on jaettu kolmeen luokkaan ja esitetty alla olevassa taulukossa (Taulukko 3).
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Taulukko 3: Tuloskorttiprojektin edistgjat
MOTIVAATTORIT KATALYYTIT MAHDOLLISTAJAT

Markkinatilanne Markkinaosuuden lasku Organisaatiomuutos

OPE-toimintamalli
Toiminnanohjauksellisten

vélineiden riittamattomyys
MOMENTUM JOHTAJAT

Myyntiyksikoiden johtajat

Muutokset myynninkirjausperiaatteissa

Kaynnissa oleva tietojarjestelméhanke

Liiketoimintayksikdiden johtajat

Motivaattorina muutokselle toimi yleinen markkinatilanne. Finanssikriisistd haluttiin nousta
strategian mukaisesti ja saavuttaa kestdvéd Kkilpailuetua. Strategiamuutoksella haluttiin
toisaalta myos reagoida yrityksen pienentyneeseen markkinaosuuteen
yritysasiakasrahoituksen puolella. Markkinaosuuden lasku voidaan yhdistdd suoraan
kohdeyrityksen strategiamuutokseen ja tuloskortin kehittdmisprojektiin, joten sitd voidaan
pitéd katalyyttina muutokselle. Toisena katalyyttina tuloskorttiprojektille toimi edelld kuvailtu
l&htotilanne  myyntiyksikoissd, mik& koettiin yleisesti ottaen haastavaksi nykyisten
toiminnanohjauksen tydkalujen kannalta. Mahdollistajina uuden strategian k&yttéonotolle
voidaan pitd4 organisaatiorakenteen muutosta, yksikoiden valistd yhteistyota edistdvéan One
Point of Entry -toimintamallin (OPE) implementointia sek& myynninkirjausperiaatteiden

uudistamista.

Momentum eli voima tai vauhti viittaa odotuksiin muutoksen jatkumisesta ja etenemisestd, ja
voidaan luokitella myds yhdeksi edistdvéaksi tekijaksi muutoksessa (Kasurinen, 2002).
Kohdeyrityksessa tuloskorttiprojektin rinnalla k&ynnissa oleva tietojarjestelméhanke ja muut
strategiamuutokseen  liittyvat  projektit  loivat  yleistd  muutoksen  ilmapiirid.
Tietojarjestelmahanke lisési myds uskoa siitd, ettd tuloskortin kdyttdminen kuukausittaisena
toiminnanohjauksen valineend olisi tulevaisuudessa teknisesti mahdollista ja tiedonsaanti

oikea-aikaista ja automatisoitua.

Viimeiseksi muutoksen edistgjind voidaan pitdd my0s muutokseen liitettavia johtajia, jotka

vievat muutosta omalla toiminnallaan eteenpdin (Kasurinen, 2002). Johtajat ovat niita
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yksiloitd, joilla on merkittdva rooli varsinaisen muutoksen eli tassa tapauksessa tuloskortin
kehittdmisprojektissa. Kohdeyrityksessd kehittdmisprojektin johtajina voitiin pitd4d seka
liiketoimintayksikoiden johtajia ettd myyntiyksikoiden johtajia.

Liiketoimintayksikdiden johtajat. Tuloskortit kehitettiin ensisijaisesti myyntiyksikdiden
johdon tyokaluksi, mutta kehittdmisprojektiin osallistuivat myds liiketoimintayksikdiden
johtajat yhteistydssd myyntiyksikdiden johtajien kanssa. Erityisesti Liiketoimintayksikon B
johtaja osallistui aktiivisesti suunnitteluprojektiin, silld h&n oli ennen organisaatiomuutosta
toiminut kyseisen Myyntiyksikén 2 johtajana. Liiketoimintayksikén B johtajalla oli taten
ldhtokohtaisesti paljon tietdamystd kyseisen Myyntiyksikdn 2 operatiivisesta johtamisesta,
mika nékyi hanen aktiivisena osallistumisena tuloskortin kehittdmisprojektissa.

Myyntiyksikdiden johtajat. Myyntiyksikon 1 merkittdvin projektin liikkeellepanija oli
myyntiyksikon johtaja, jonka kayttoon tuloskortti kehitettiin. H&n edisti projektia omalta
osaltaan aktiivisesti. Myyntiyksikon 2 uusi johtaja aloitti tehtdvassa vuoden 2010 alussa ja
my0s han osallistui aktiivisesti tuloskortin kehittdmiseen Liiketoimintayksikon B johtajan
rinnalla. Myyntiyksikon 2 johtaja kuitenkin siirtyi toisiin tehtdviin elokuussa 2010 ennen kuin
tuloskorttia ehdittiin ottaa kayttoon. Naiden henkildvaihdosten vuoksi Liiketoimintayksikon B
johtajan rooli kehittdmisprojektin etenemisessa korostui Myyntiyksikon 2 osalta. Uuden
Myyntiyksikon 3 johtaja puolestaan aloitti tehtdvissdan 2010 vuoden kevaalla, minka vuoksi

tuloskorttiprojektia ei paésty hanen yksikdsséan aloittamaan samanaikaisesti muiden kanssa.

4.2. Toinen vaihe: kehittdmisprosessi

Tuloskortin kehittdmisprosessi on jaettu kappaleessa 2.4 esitetyn Otleyn (1999) viitekehyksen

mukaisesti viiteen osa-alueeseen:

1. Keskeiset tavoitteet
2. Strategia
3. Tavoitteiden asettaminen
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4. Palkitseminen

5. Palaute ja kommunikointi

1. Keskeiset tavoitteet

Mitka tavoitteet ovat keskeisimpia yrityksen menestyksen kannalta tulevaisuudessa ja milla

tavoin naiden tavoitteiden saavuttamista arvioidaan?

Kasvu oli selkeésti keskeisin tavoite, johon uudella strategialla pyrittiin. Liiketoiminnan
kasvu muodostui sek& uusien asiakkaiden hankkimisesta ett4 olemassa olevien asiakkaiden
myynnin kasvattamisesta. Jotta kasvu olisi hallittua, Kiinnitettiin huomiota myos tuottoihin ja
kustannuksiin. Tamén vuoksi tuottojen kasvu ja kustannustehokkuus olivat myds erditd
keskeisid tavoitteita. N&in ollen myyntiyksikdiden keskeiset tavoitteet, joiden pohjalta

tuloskortteja alettiin kehittad, voidaan tiivistaa seuraaviin teemoihin:

e Myynnin kasvu

e Tuottojen kasvu

o Kustannustehokkuus

e Sisaisen yhteistyon lisaédminen

e Markkinaosuuden kasvu

Myyjien henkilokohtaisten tuloskorttien suunnittelussa keskeisia kasvutavoitteita pystyttiin
pitkalti mittaamaan taloudellisten tulosmittarien avulla. Myynti, myynnin marginaali ja
tuottojen kasvu olivat l&dhtokohtia myyntiyksikkdtason tuloskorttien suunnittelussa ja
kuvasivat suoraan myyntiin, tuottoihin ja kustannustehokkuuteen liittyvien tavoitteiden
saavuttamista. Mittarien valinnassa myyjien henkilokohtaiset myyntitavoitteet muodostivatkin
luonnostaan lahtokohdan mittaamiselle. Tama k&vi selkeésti ilmi myos keskustelussa

Myyntiyksikon 2 johtajan kanssa:

“Mutta kyll&h&n pohjimmiltaan tietysti myyntiorganisaatiossa ndméa myyntiluvut [...] on se perusmittari
kaikille.” (Myyntiyksikon 2 johtaja)
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Sisdisen yhteistyon kehittdmistd paadyttiin myos mittaamaan taloudellisten mittarien avulla.
Tama toteutettiin mittaamalla myynnin ja tuottojen kehitystd henkilokohtaista suoritusta
laajemmalla tasolla. Laajentamalla vastuuta yksilosuorituksen ulkopuolelle kohdistettiin
myyjien huomio oman suorituksen lisdaksi myos yhteistyon parantamiseen. Maantieteellisesti
vastuualueisiin jaetussa Myyntiyksikossd 1 tdma tarkoitti aluevastuullisen myyjan koko
alueen myynnin kehityksen mittaamista riippumatta siitd, kuka myynnin oli saanut aikaiseksi.
Myyntiyksikdssa 2 vastuuta laajennettiin puolestaan mittaamalla myyjan vastuulle nimetyn
myyjakumppanin kokonaismyyntia koko yrityksen nakdkulmasta.

Laajemman tason mittareita valittaessa Kkiinnitettiin  huomiota siihen, onko myyjalla
mahdollisuus vaikuttaa kyseiseen mittariin omalla toiminnallaan. Suunnitteluprosessin aikana
tiedostettiin, ettd myyjat pystyvét vaikuttamaan kokonaistuloksiin vain epdsuorasti. Siita
huolimatta kokonaismenestysta kuvaavat mittarit koettiin erityisen tarkeiksi, koska se kohdisti
huomion tehokkaasti yhteistyon lisaédmiseen. Samalla haluttiin pa&sta eroon siséista kilpailua
ruokkivasta organisaatiokulttuurista, joka oli koettu ongelmaksi myyntiyksikdiden
toiminnassa. Laajentamalla yksilon vastuuta suurempiin kokonaisuuksiin vahvistettiin

ajatusmallia siitg, ettd kaikki "talolle” kirjattu myynti oli myyjalle eduksi.

Keskeisisté tavoitteista markkinaosuuden mittaaminen Kkoettiin sen sijaan ongelmalliseksi.
Ensinndkaan yksittaisella myyjéalld ei katsottu olevan riittdvasti vaikutusmahdollisuuksia
markkinaosuuteen, koska siihen vaikuttivat samanaikaisesti lukuisat muut yrityksen
ulkopuoliset tekijat. Toiseksi mittarin kuukausittainen paivitys osoittautui lilan ty6laaksi,
koska tarvittavia tietoja olisi joutunut kerddmadn usealta ulkopuoliselta taholta. Ei ollut
myOskdadn varmaa, olivatko kaikki yrityksen myyjakumppanit halukkaita luovuttamaan
tarvittavia tietoja mittaria varten. N&in ollen markkinaosuudesta suorana mittarina

tuloskortissa luovuttiin.

Yleisesti ottaen mittarien valinnassa pidettiin tarkednd kahta periaatetta: tulosmittarien ja

prosessimittarien tasapainoa seka mittarien kohtuullista lukumé&&rad. Tulosmittarien lisaksi

koettiin valttamattoméaksi, ettd seurantaan otetaan mukaan myo6s prosessimittareita, joilla

voitiin varmistaa, ettd tulosten eteen tehdd&n oikeita asioita. Prosessimittareita olivat

esimerkiksi asiakaskdyntien maard, uusien myyjayhteistyokumppanien lukuméard seka

tehtyjen ja toteutuneiden tarjousten maard. Myyntiyksikon 2 johtaja perusteli
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prosessimittarien tarkeyttd niiden selittavilld ominaisuuksilla ja tasapainottavalla
vaikutuksella:

”[...] nyt jos me seurataan pelkkid myyntitavoitteita niin ne ei selitd, miksi ne myyntitavoitteet ei tulleet
tayteen. Ja sen takia mun mielestd on tarkeé, ettd on ne tekemisen tavoitteet myynnille ja sen lisdksi on
ne numeeriset tavoitteet, jolloin me voidaan katsoa ettd onko ne balanssissa. Ettd jos sovitut asiat on
tehty, eikd silti tullut numerot tayteen niin siitd voi vetdd madréattyja johtopaétoksia. Mutta jos numeeriset
tavoitteet eivat tulleet tdyteen eikd sovittuja asioitakaan ole tehty, niin siitdkin voi vetdd madrattyja
johtopéaatoksia myoskin.” (Myyntiyksikon 2 johtaja)

Toinen tarked periaate tuloskorttien suunnittelussa oli mittarien lukumaarg, joka kuvasti
tuloskortin strategista roolia toiminnanohjauksessa. Kaikkea ei pyritty mittaamaan, vaan
yksimielisesti tarkedammaksi koettiin se, ettd fokusoidutaan vain muutamaan strategisesti
tarkedan tavoitteiseen ja pidetddn mittarien mééara kohtuullisena. Mittarien lukumé&araan
liittyvat kommentit kuvasivat hyvin sitd, ettd tuloskortin avulla haluttiin tehokkaasti kohdistaa
myyjien huomio strategian kannalta oleellisimpiin asioihin sen sijaan, ettid seurattaisiin

montaa asiaa kerralla.

”Mind henkilokohtaisesti edustan sitd nakemystd, ettd meiddn pitdisi hyvin tarkkaan miettid, mita

mittareita me tdnne laitetaan.” (Myyntiyksikon 2 johtaja)

”Jos niitd on liikaa niin se ei oikein toimi se Balanced Scorecard silloin. Kylla sen pitd4 olla hyvin

kaikilla takaraivossa, ettd néitd asioita seurataan ndiden painoarvo on tietty.” (Myyntiyksikdn 1 johtaja)

”Me niinku pyrittiin [viime vuonna] mahdollisimman véhd&n maéardédn KPI-mittareita. Jos niitd on

mahdoton méaara, [...], niin kuka niitd seuraa.” (Liiketoimintayksikon A johtaja)

Vaikka tuloskorttien mittarien lukumaaré haluttiin pitdd pienend, ei ollut kuitenkaan téysin
yksimielistd ndkemysta siitd, mitkd mittareista olivat tarkeimpid ja kuuluivat tuloskorttiin.
Useita asioita haluttiin seurata, mutta suunnitteluprojektin aikana jouduttiin ajoittain
kyseenalaistamaan eri mittarien oleellisuus tuloskortissa. Tamé& viesti siitd, ett4
myyntiyksikoillda oli myds paljon informatiivisia tarpeita ja montaa asiaa haluttiin seurata,

vaikka ne eivat valttamatta kuuluneetkaan tuloskorttiin.
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Lopulliseen mittarien valintaan vaikutti olennaisesti tietojen saatavuus tietojérjestelmista.
Tietojarjestelmat toisin sanoen madrittelivat valintamahdollisuuksien rajat
suunnitteluprosessissa. Tietojen saatavuuden kannalta prosessimittarien kehittdmisessa
kohdattiin selvésti enemman teknisid haasteita kuin taloudellisten mittarien osalta. Useita
prosessimittareita ei aiemmin ollut seurattu ollenkaan, joten niiden osalta jouduttiin
kehittdmdin kokonaan uusi seurantasysteemi. Vaikka joitain prosessimittareita olikin
alemmin seurattu vuositasolla, jouduttiin niiden osalta kehittdm&an kuukausitason

automaattipaivitys.

Joidenkin tuloskorttiin mittarien kuukausittaista raportointia ei puolestaan ollut mahdollista
automatisoida, vaan niiden paivittaminen edellytti myyjien henkilokohtaista yllapitoa. Koska
tuloskorttiprojektin yksi tavoite oli suunnitella mittaristo niin, ettei sen paivitys aiheuttaisi
kohtuutonta ty6taakkaa, jouduttiin tallaiset manuaalista yll&pitoa vaativat mittarit karsimaan

pois suunnitellusta mittaristosta.

2. Strategia

Millaisia strategioita ja suunnitelmia yritys on paattanyt noudattaa ja mité prosesseja ja

toimintoja niiden onnistuneeseen implementointiin vaaditaan?

Kohdeyrityksen kannalta keskeinen tehtdva kasvustrategiassa oli kaikkien yhtion omien
asiakkaiden arvoketjun tukeminen ja oman liiketoiminnan kehittdmisen mahdollistaminen.

Tama saavutettiin neljan teeman kautta:

1. Myyntiprosessin kehittdminen ja tiiviimpi yhteisty0 asiakasvastuullisten yksikdiden
kesken

2. Kustannustehokkaiden ja lisdarvoa tuottavien ratkaisujen luominen
Vahvan toimitus- ja suorituskulttuurin rakentaminen

4. Tuote- ja toimiala-asiantuntijuuden parantaminen

Strategian taustalla vallitsi erityisesti kaksi oletettua syy-seuraussuhdetta, joiden perusteella

tuloskorttia alettiin rakentaa. Ensinndkin myyjien kehittyneemman asiantuntijuuden uskottiin

54



johtavan parantuneeseen asiakastyytyvaisyyteen, minkda puolestaan ajateltiin lisdadvan
myynnin  ja tuottojen kasvua. Tavoitteena oli siis luoda kokonaisvaltaisempia
asiakasratkaisuja, jolloin nykyistd ja uutta asiakaskantaa voitaisiin hyodyntdd entisté
laajemmin. Toiseksi keskittyneemmén palveluntarjonnan mahdollistava sisaisen yhteistyon
lisddminen uskottiin olevan keskeinen tekija ristiinmyynnin edistdmisessa. Ristiinmyynnilla
tarkoitetaan sitd, ettd nykyiselle asiakkaalle saadaan myytyd myds muita yrityksen tuotetta.
Toisin sanoen kasvu oletettiin saavutettavan suurelta osin synergiaeduilla, jotka syntyivat
integroimalla sekéd yrityksen siséiset ett4d konsernin toiminnot entistd lahemmin toisiinsa.

Myyntiyksikon johtaja tiivisti uuden strategian keskeisen ajatuksen seuraavasti:

"Voi olla ettd pankilla on tosi hyvét suhteet johonkin asiakkaaseen ja meilld ei ole sinne tatad kautta
oikeastaan mitdan. Tai voi olla toisin pdin, ettd nailld voi olla tosi hyvét suhteet néihin asiakkaisiin ja tall&
ei ole oikeastaan mitdan sinne. Niin tdiméahan on sité share of wallettii eli koitetaan saada sitd lompakkoa
tayteen joka puolelta.” (Myyntiyksikon 1 johtaja)

Kéytdnndssa strategian implementointia tuettiin kohdeyrityksessd organisaatiorakenteen
muutoksella ja toimintamallin uudistuksella. One Point of Entry -toimintamallin keskeinen

siséltd esitelldaan tarkemmin seuraavaksi.

One Point of Entry (OPE) -toimintamallin tarkoituksena oli tukea edelld mainittujen
toimintatavoitteiden saavuttamista. Asiakkaan ndakokulmasta OPE:n tavoitteena oli luoda
yrityksesta kokonaisuutena yhtendisempi kuva. Ké&ytdnndsséd toimintamalli tarkoitti
myyntiprosessin keskitetympéé koordinointia, jossa Myyntiyksikolla 1 oli erityisen keskeinen
tehtdva. Myyntiyksikon 1 johtaja kuvaili uuden toimintamallin aiheuttamia konkreettisia

muutoksia seuraavasti:

”"Me [Myyntiyksikko 1] ollaan myyty vaan téaté [konttoreiden] kautta, me ollaan oltu kaikkein 1&himpana
tatd [pankkia] koska me ollaan istuttu sielld konttoreissa [...]. Me ollaan tarjottu vaan néitd meidan
perusjuttuja niin me ollaan vaan heitetty pallo tonne tai pallo tonne. Meité ei ole mitattu, miten nailla
menee, nditd ei ole mitattu miten meilld menee ja néitd ei ole mitattu keskendén. Ja nyt se ajatus tavallaan
menee niin, ettd meidan ihmisilla on vastuu koko tésta kirjosta. Se ei nyt tarkoita sitd ettd me myyddan
naitd, ettd me oltaisiin ndiden asiantuntijoita, mutta me ollaan se silta sinne, eli me tuodaan ndita nyt
kaikkia tanne [pankkiin] ja se menee niinku yhta putkea.” (Myyntiyksikon 1 johtaja)
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Entinen ja uusi OPE -toimintamalli on esitelty alla olevissa kuvioissa (Kuva 9 ja Kuva 10).
Kuvioiden tarkoitus on havainnollistaa sit4, miten uuden toimintamallin oli tarkoitus lis&té
Myyntiyksikdiden ja pankin konttoreiden valisté yhteistyotad. Myyntiyksikolla 1 on yhteistyon
lisadmisessé keskeinen rooli, silla se toimii rajapintana muiden Myyntiyksikdiden ja pankin
konttoreiden vélilla sekd koordinoi niiden yhteisty6tad. Toimintamallin myoté asiakasrajapinta

séilyi siis ennallaan, mutta organisaation sisdistd toimintaa yhtenaistettiin.

P =,
Pankin asiakas-

vastuullinen

. oy
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W
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Myvmtivisilded 1
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Myvntivksilkdkd 2} Myvntivksilkdd 3} Myvntivksikdkd 4} Mywyntivksilded 5}

Kuva 9: Y hteisty6 entisen toimintamallin mukaan

Ennen muutosta eri myyntiyksikot olivat toimineet varsin itsendisesti ja yhteistyo oli ollut
vahdistd. Yksi syy t&han oli se, ettd myyntiyksikot olivat vastuussa ainoastaan omasta
myynnistadan. Toiminnassa korostui oleellisesti se, kenelle myynti lopulta kirjataan ja tama oli
aiheuttanut ajoittain jopa sisdista kilpailua siitd, kenen nimiin mikakin myynti kirjataan. OPE-
toimintamallin implementoinnin my6td my6s myynninkirjausmenetelmid muutettiin siten,

etteivat ne endd tukeneet sisdisté kilpailua.
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Kuva 10: Y hteistyd OPE-toimintamallin mukaan

Toimintamallin muutoksella haluttiin siis ennen kaikkea edistdd ristiinmyyntid nykyisille
asiakkaille tarjoamalla heille sek& pankin ettd kohdeyrityksen omia rahoitustuotteita. Toisin
sanoen haluttiin tunnistaa ja hyodyntdd entistd tehokkaammin sellaiset tilanteet, joissa
olemassa olevalle asiakkaalle pystyttiin tarjpamaan my6s pankin tuotteita tai pankin
asiakkaalle voitiin tarjota kohdeyrityksen tuotteita.

Toinen OPE-toimintamallin tavoite liittyi asiantuntijuuden parantamiseen ja kasvamiseen.
Jotta ristiinmyyntid voidaan todella edistdd, vaaditaan myyjiltd aiempaa laajempaa
asiantuntemusta kohdeyrityksen eri rahoitustuotteista ja prosesseista. Asiantuntijuutta pyrittiin
kehittdmd&dn muun muassa yhteisten koulutus- ja asiakastilaisuuksien avulla. Myyjat sopivat
alueensa konttoreiden kanssa keskenddn ndiden tilaisuuksien jarjestamisestd erillisissa

ty6listauksissa.

Myyntiyksikon 2 osalta OPE-toimintamalli  muutti  toiminnan  muotoutumista
matriisiorganisaation suuntaan. Kyseisessa myyntiyksikossa toiminta ei nimittain ennestaén
ollut organisoitunut alueittain vaan myyjakumppanivastuiden mukaan. Yksi myyja vastasi siis
kokonaisuudessaan  esimerkiksi  kuljetuskaluston  rahoittamisesta ja toinen taas
maataloustraktoreiden rahoittamisesta. OPE-toimintamallin myota jokaiselle
maantieteelliselle alueelle maarattiin yhteyshenkild jokaisesta myyntiyksikostd, jolloin myos
myyjayhteistyotiimin  vastuut jaettiin maantieteellisesti. Huolimatta yleisesti ottaen
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positiivisesta suhtautumisesta uuteen toimintamalliin, siihen liittyvéd aluevastuujako herétti

my0s kritiikkia:

“Ja nyt siin@ on pieni ristiriita siind mielessd, nythdn OPE-hengen nimissd n&i meidén
myyjayhteistyokaverit, heidan pitdisi olla sielld pankin aluetiimeissa mukana eli viemdssa tata
myyjéayhteistyoviestid sinne niin me ollaan keinotekoisesti jouduttu meidan henkildille jakamaan
aluevastuut tdn OPE:n takia. Eli periaatteessa me ollaan nimetty meidén kaverit méaaréatyille alueille
vaikka he ei todellisuudessa siitd alueesta kuitenkaan vastaa, koska he vastaa maaratystd toimialasta jota
on kaikkialla.” (Myyntiyksikon 2 johtaja)

Aluejako koettiin haasteelliseksi mittaamisen kannalta, koska Myyntiyksikén 2 myyja ei
valttamattd omalla toiminnallaan pystynyt merkittavésti vaikuttamaan hénelle maaréatyn
alueen menestykseen. Alueellista yhteistyotd péadyttiinkin sen vuoksi mittaamaan
myyjayhteistyon osalta vain prosessimittareilla, kuten alueellisten koulutusten lukumaaréalla.
Sen sijaan yhteistyon lis&dminen nékyi taloudellisissa mittareissa siten, ettd myyja oli
vastuussa nimettyjen myyjayhteistyokumppanien kokonaismyynnin lisddmisesta. Tadma ei siis
suoraan kehittanyt alueellista yhteisty6td, mutta kannusti kuitenkin myyjaé edistdimaén myos

muuta kuin henkilokohtaista myyntiaan.

Ennen tuloskorttien k&yttoonottoa alueiden sisdista yhteistyota kannustettiin kilpailumielessé.
Kohdeyrityksessa jarjestettiin “One Point of Entry” -kilpailu, jossa joukkueet koostuivat
kunkin maantieteellisen alueen konttoreista ja kohdeyrityksen myyntiyksikdiden myyjista.
Tarkoitus oli kannustaa yhteistyon parantamiseen Kilpailulla, jossa voitto mitattiin seka

tekemisen etta tuloksien tasolla.

3. Tavoitteiden asettaminen

Kuinka korkealle tavoitteet tulisi asettaa, jotta jokainen kahdessa ensimmaisessa kohdassa

maaritelty osa-alue toteutuu?

Tavoiteasetanta taloudellisten mittarien osalta on kohdeyrityksessa perinteisesti maaritelty
ylh&altd alaspéin. Henkilokohtaisista ja yksityiskohtaisemmista tavoitteista on kuitenkin

keskusteltu jokaisen myyntihenkilén kanssa ennen tavoitteiden vahvistamista. Talla tavoin on
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sovittu l&hinn& myynti- ja marginaalitavoitteista. Keskustelu ja neuvottelu viestivat
jonkinasteisesta interaktiivisuudesta.  My0s  myyntiyksikdiden  johtajat  uskoivat
henkilokohtaisella tavoitteiden yksityiskohtaisella sopimisella saavutettavan parempia
tuloksia kuin yksisuuntaisella tavoitteiden sanelemisella, vaikka kaytanndssé kokonaisbudjetit

olivat ennalta madrattyja:

”... se henkil6n sitoutuminen ja sen budjetin konkretisoituminen tapahtuu sitd kautta kun se on
mahdollisimman pitkalle maaritelty ja se on kéayty lapi sen myyntipéallikén kanssa, niin ma uskon, etta
semmonen budjetti on helpommin tavoitettavissa, kuin se ettd jos latkastddn vain yksi iso paketti, ettd
tossa on sun myyntibudjetti ensi vuodelle.” (Myyntiyksikon 2 johtaja)

Kehitetyssé tuloskortissa tavoitteiden voidaan sanoa olleen korkeammat ja haastavammat
kuin aiemmin siind mielessd, ettd yksilosuorituksen lisaksi tyontekijalle annettiin vastuuta
my0s muiden toiminnasta. Liséksi uusien prosessimittarien myotd mitattavia asioita oli
lukuméaréllisesti aiempaan verrattuna enemmén, mik& vaati myyntihenkil6ltd huomion
kohdistamista my6s varsinaiseen myyntiprosessiin, kun aiemmin suorituksenmittaus oli

painottunut lahinnd lopputulokseen.

Tavoitteiden asettaminen tuloskorttiprojektin ensimmaisend vuonna koettiin haasteelliseksi,
koska suurta osaa mitattavista prosesseista ei ollut aiemmin mitattu. Mittareista ei ollut
valmiiksi saatavilla historiatietoja, joihin ndhden asetettujen tavoitetasojen suhteellista
korkeutta olisi voinut arvioida. Organisaatiomuutoksen my6td myyntiyksikdiden rakenteet ja
myynninkirjaustavat olivat myds muuttuneet aiemmista vuosista, mika asetti lisdhaasteita
tavoitteiden madrittelylle. Organisaatiomuutoksen aiheuttaman poikkeuksellisen tilanteen
vuoksi vuoden 2010 tavoitteita ei ollut myodsk&an ehditty maaritteleméén yksilotasolla heti

alkuvuodesta, joten tilanne oli my6s siind mielessé poikkeuksellinen.

Ei-taloudelliset mittarit koettiin hyodyllisiksi asetettujen tavoitteiden testaamisessa, silla ei-
taloudellisten ja taloudellisten mittarien yhteiskdyton ajateltiin paljastavan tehokkaasti
mahdolliset epéloogisuudet tavoitetasojen suhteen. Esimerkiksi myyntitavoitteiden
realistisuutta pystyttéisiin helpommin kyseenalaistamaan tilanteessa, jossa prosessitavoitteet

on saavutettu saavuttamatta kuitenkaan taloudellisia tavoitteita.
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”Jos me Kkatsotaan, ettd henkilé on tehnyt kaikki tarvittavat asiat jne., mutta siitd huolimatta
myyntitavoitteet ei ole tulleet tayteen, niin siitd voidaan vetid se johtopditds, ettd ndd myyntitavoitteet
eivat ole olleet realistisia, ja se johtuu siitd ettd henkil6 on tehnyt hyvaa ty6ta kuitenkin.” (Myyntiyksikon

2 johtaja)

Ei-taloudellisten mittarien avulla myyntiprosessista voitiin siis tassd mielessé hankkia
enemman tietoa. Samalla tuloskortin avulla voitiin testata oletettuja Syy-seuraussuhteita
strategian taustalla. Tallainen kayttotapa edistdd oppimista ja tekee myds monimutkaisesta
myyntiprosessista lapindkyvdmmaén. Toiminta viesti my0ds tuloskortin interaktiivisesta
kayttotarkoituksesta, silla johto oli my6s halukas oppimaan strategiasta alhaalta ylospain

tulevan palautteen perusteella.

4. Palkitseminen

Miten johtoa ja muita tyontekijoitd palkitaan ndiden tavoitteiden saavuttamisesta, tai

vastaavasti mita rangaistuksia tavoitteista jadmisesta seuraa?

Tuloskortti  suunniteltiin siten, ettd sen oli tarkoitus toimia tulevaisuudessa selkedna
palkitsemisen tyovalineend jokaisessa myyntiyksikdssad. Myyntiyksikdssa 2 tuloskortin
suunnittelu  vaati  palkitsemiskaytantojen maarittelyd taysin uudelleen. Ainoastaan
Myyntiyksikossa 1 kaytossa ollut tuloskortti oli aiemmin toiminut palkitsemisen perustana.
Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen ei itsessaan vield merkinnyt palkkion saamista, vaan
se oli normaalin kuukausipalkan ansaitsemisen edellytys. Tavoitteet ylittavalta osalta

maksettiin palkkiota, joka perustui henkilon kuukausipalkkaan.

Liséksi tuloskortin mittareille oli asetettu tiettyja painoarvoja, joten tiettyjen tavoitteiden
ylittdminen merkitsi suurempaa lisdystd palkkiossa kuin muiden. N&in haluttiin korostaa
tiettyjen asioiden merkitysta uudessa strategiassa. Toisaalta painoarvoilla voitiin kompensoida
joihinkin mittareihin liittyvaa ep&varmuutta antamalla sille hieman pienempi painoarvo.
Palkkion ei haluttu riippuvan liikaa sellaisista uusista mittareista, joihin liittyi vield
epavarmuutta. Painotukset eivat kuitenkaan poikenneet toisistaan huomattavasti, jottei
myyntihenkilén olisi ollut kannattavaa keskittyd yksittdiseen mittariin  palkkion

kasvattamiseksi.
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Tuloskorttiprojektin yhtend tavoitteena voidaan pitdd nimenomaan palkitsemisk&ytantdjen
selkiytymisté ja yhtendistymistad. Toiveena oli, ettd niin sanottu parstakertoimen” merkitys
vahenisi  palkitsemisessa ja tuloskortin avulla periaatteista tehtdisiin  jokaiselle
mahdollisimman selkedt ja lapinakyvat.

Ensimmaisen vuoden osalta palkitsemisen suunnittelu ja uusien kaytantdjen kayttoonotto oli
kuitenkin ongelmallista, koska tuloskortti otettiin kayttdon kesken vuoden. Ensinnédkin
palkitsemisperusteiden madrittelyn olisi tarke& tapahtua vuoden alussa, jotta tyontekijoilla
olisi koko mittausjakson ajan tiedossa, minka perusteella heitd arvioidaan. Lisdksi tiettyjen
mittarien saatavuusongelmat ja tdmén vuoksi niiden vuoksi poisjaénti tuloskortista murensivat
osaltaan tuloskortin uskottavuutta palkkion perustana. Palkitseminen osa-alueena jaikin siksi
tuloskortin  kehittdmisprosessissa vahaiselle huomiolle. On kuitenkin tavallista, ettei
palkitsemista kytketd tuloskorttiin saman tien, vaan ennen sit4d mittarien suunnasta ja
luotettavuudesta halutaan yleensé kerata riittavasti kayttokokemusta (Malmi & Brown, 2006,
147). Palkitsemisen suunnittelu ja liittdminen tuloskorttiin tulevaisuudessa on kuitenkin tarkea

edellytys implementoinnin onnistumisen kannalta.

5. Palaute ja kommunikointi

Mitka tietovirrat (palautteenanto ja feed-forward) ovat valttamattomia, jotta yritys voisi

oppia kokemuksistaan ja sopeuttaa nykyista toimintaansa aiemman kokemuksen valossa?

Tuloskortti suunniteltiin  kuukausittaisen keskustelun tyovalineeksi. Toiminnasta haluttiin
pystyd antamaan palautetta oikea-aikaisesti, jotta sitd pystyttéisiin todella ohjaamaan
haluttuun suuntaan. Palautteen oikea-aikainen antaminen oli aiemmin koettu ongelmalliseksi
molemmissa myyntiyksikoissa, joissa toisessa tuloskorttia paivitettiin vuositasolla ja toisessa
henkilokohtaista myyjdkumppaniseurantaa neljannesvuositasolla. Mahdollisuus antaa oikea-
aikaista palautetta koettiin tarkedksi my0s sen vuoksi, ettd tuloskorttien oli tarkoitus toimia
palkkion maaraytymisen tyokaluna. Myyntihenkildstolle haluttiin antaa mahdollisuus seurata
omaa kehittymistd&dn vuoden aikana ja reagoida mahdollisiin muutoksiin suorituksensa

tasossa.
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Palautteenantoa ja kommunikaatiota kehitettiin  samalla  myds muulla tavoin
lapindkyvdmmaksi. Tuloskortin ohelle rakennettiin tiimin sisdiseen jakeluun tarkoitettu
kuukausittainen raportointi, josta jokainen tiimin jasen pystyi oman suoriutumisen lisaksi
seuraamaan muiden suoriutumista. Kyseinen raportti rakennettiin informatiivisia tarpeita
varten ja se sisélsi myos sellaisia tunnuslukuja, joita varsinaisessa tuloskortissa ei ollut
mukana. Myyntiyksikon 1 johtaja perusteli raportin tarkeytta sill, ettd sen avulla hén pystyisi
hyvin yhteisesti nostamaan esille kuukausittain erityiset ongelmakohdat tai menestymiset,
joita hé&n halusi korostaa ja ottaa puheeksi tiimin sisalla.

Tuloskortin kehittdmisprojektin aikana kaytiin myos keskustelu yhden Myyntiyksikon 1
myyntihenkilon kanssa, jonka tarkoituksena oli hankkia palautetta tuloskortista ja sopivista
mittareista. Keskustelun avulla haluttiin varmistaa, ettd valitut mittarit ja niiden painotukset
koettiin oikeudenmukaisiksi ja ettd niihin oltaisiin valmiita sitoutumaan. Siitd huolimatta
strategiakartan kayttd viestinnallisend vélineend jai kuitenkin suunnitteluprojektissa vahalle
huomiolle ja palauteprosessin tarkempi suunnittelu padosin myyntiyksikdiden johdon
henkilokohtaiselle vastuulle.

4.2.1. Yhteenveto kehittamisprosessin osa-alueista

Kohdeyrityksen —myyntiyksikdiden tuloskorttien suunnitteluprosessin  osa-alueista on

edellisten kappaleiden perusteella esitetty yhteenveto seuraavalla sivulla (Taulukko 4).
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Taulukko 4: Tuloskortin suunnittelun osa-alueet

1. Keskeiset tavoitteet Keskeisia tavoitteita ovat myynnin kasvu, tuottojen kasvu,
markkinaosuuden kasvattaminen yritysasiakasrahoituksessa,
kustannustehokkuus, yhteistyon lisdédminen. Tavoitteiden
saavuttamista mitataan kohtuullisella maaralla taloudellisia ja

ei-taloudellisia mittareita.

2. Strategia ja suunnitelmat | One Point of Entry -toimintamalli: Toimintojen integrointi,
yhteistyon lisdédminen, siséisen kilpailun vahentdminen,
asiantuntijuuden kehittdminen.

Myynninkirjausperiaatteiden muutos.

3. Tavoitteiden asettaminen | Yhteisten tavoitteiden asettaminen niin, ettd jokainen myyja
on vastuussa henkil6kohtaisen onnistumisen liséksi myds

muiden onnistumisesta.

4. Palkitseminen Tuloskortin on tarkoitus toimia vuosittaisen palkkion
madréytymisen perustana. Tavoitteista jagdmisen seurauksena

on palkkion menetys.

5. Kommunikointi ja Tuloskortin pohjalta kaydaan kuukausittaiset
palaute palautekeskustelut. Kéytdssa on lisaksi yhteinen raportti, josta
nakyy henkil6ittain jaoteltuna tiimin kokonaissuoritus.

On térkedd huomioida, ettd osa-alueiden kohdat 3-5 on madritelty kehittdmisprojektin alussa
tehdyn suunnitelman perusteella. K&ytdnnossd tuloskorttia ei péasty taysivaltaisesti
kéayttdméaan suunnitellulla tavalla heti ensimmaisend vuonna, mika johtui useasta eri syysta.
Ensinnadkin, tuloskortin kayttoonotto tapahtui kesken wvuoden, jolloin olemassa olevien
kéytantojen muuttaminen kesken kaiken olisi ollut hankalaa. Muun muassa
palkitsemisperiaatteiden uudelleenmadrittelyd ja kayttdonottoa ei voitu tastd syystd kaikilta
osin toteuttaa ensimmaisen vuoden aikana. Tastd johtuen ensimmaéinen vuosi koettiin ikdan
kuin harjoitteluvuodeksi, jonka aikana tuloskorttien kayttéonottoa toteutettiin asteittain ja
niiden kaytostd hankittiin kokemusta ja tietoa tulevaa vuotta varten.
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Liséksi tavoitteiden asettaminen organisaatiomuutoksen jalkeiselle vuodelle oli haastavaa
historiatietojen puuttuessa useiden uusien mittarien osalta. My0s tavoitteiden osalta
tuloskortin k&yttéonoton ensimmaéinen wvuosi koettiin harjoitteluvuodeksi, jonka aikana
asetettujen tavoitetasojen sopivuutta testattiin. Mittarien valinnassa kohdattiin puolestaan
useita tietojérjestelmistad johtuvia ongelmia. Monia mittareita varten ei kehittdmisprojektin
aikana ollut vaadittuja tietoja saatavilla, joten mittareita jouduttiin tdydentdméaén sitd mukaa,
kun tietoja saatiin ja tdysin manuaalista yllapitoa vaativista mittareista luovuttiin kokonaan.
Liséksi tiedonkeruuta ja mittariston paivittdmistd hankaloitti se, ettd tieto jouduttiin
kerddmaan useasta eri lahteestd. Projektin aikana oli kuitenkin tiedossa, ettd kehitettavat
tuloskortit tulisivat tulevaisuudessa muuttumaan, koska tietojérjestelmien osalta oli kdynnissa

samanaikaisesti oma kehittdmisprojekti.

Jo suunnitteluprojektin varhaisessa vaiheessa oli siis tiedossa, ettd tuloskorttia ei ensimmaisen
vuoden osalta saada vield taysipainoisesti kayttoon ja etté tuloskorttien sisaltoa ja kayttdtapaa
jouduttaisiin jatkoissa kehittdmaan edelleen. Tuloskortin kehittdmisprojekti koettiin kuitenkin
tarkedksi, jotta tuloskorttien sisaltd ja k&yttotapa saataisiin  suunniteltua kaikkien
myyntiyksikdiden osalta yhtenéiseksi kokonaisuudeksi ja uutta strategiaa tukevaksi.

4.2.2. Yhteenveto kehittamisprosessin haasteista

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa (Taulukko 5) on eritelty luvussa kaksi esitellyn
Kasurisen (2002) viitekehyksen awvulla tuloskortin kayttéonottoon liittyneitd haasteita.
Haasteet on jaettu kolmeen luokkaan. Hammentgjat hdiritsevat muutosta ja aiheuttavat
epavarmuutta. Turhauttajat puolestaan tukahduttavat muutosta. Viivéstyttdjat taas liittyvat

yleensé suoraan muutoksen kohteena olevaan ohjausjarjestelmaan. (Kasurinen, 2002.)
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Taulukko 5: Tuloskorttiprojektin haasteet

HAMMENTAJAT TURHAUTTAJAT VIIVASTYTTAJIAT

Epavarmuus uuden Tietojarjestelmahaasteet
toimintamallin suhteen Tietojarjestelmien muutos
Muiden projektien priorisointi

Epéavarmuus uuden toimintamallin suhteen

Yksi hammentgjaksi luokiteltava haaste liittyi OPE-toimintamalliin ja sen myo6td aiempaa
laajempiin  vastuunjakoihin. OPE-toimintamallin  ja maantieteellisten vastuualueiden
kayttoonotto aiheutti merkittdvid muutoksia erityisesti Myyntiyksikon 2 toiminnan
organisaatiossa, silla aiemmin myyntihenkilot olivat vastanneet ainoastaan tietyn toimialan
perusteella luokitelluista myyjakumppaneista. Lisaksi muutos koettiin tapahtuneen jokseenkin
nopeassa tahdissa, mika aiheutti tiettyd epévarmuutta. Myyntiyksikon 2 johtaja suhtautui

uuteen maantieteellisiin vastuualueisiin perustuvaan jakoon tietylla varauksella:

”Se on keinotekoinen jako ja se sitd ainakin tissd vaiheessa kunnes mahdollisesti keksitdan jotain
parempaa. Tad on aika nopeessa vaiheessa nyt polkastu kéyntiin ja jonkunnékdoisia péaatoksia oli vaan
pakko tehda tastd. Mutta tda ei 0o niinku [Myyntiyksikon 2] ndkékulmasta missédn nimessa optimaalisin

ratkaisu, mutta niinku sanottu jotain oli vaan pakko keksié ja néin tehtiin.” (Myyntiyksikon 2 johtaja)

Tulevaisuuteen liittyvastd epévarmuudesta ja varauksellisesta suhtautumisesta huolimatta
tuloskorttiprojektin aikana ei kuitenkaan ollut havaittavissa varsinaista muutosvastarintaa,
joka olisi muodostunut esteeksi projektin etenemiselle. Tuloskorttiprojektia pidettiin
yhteisesti tarke&na, silla toiminnanohjauksen linjaa haluttiin yhtendistaa ja ty6kaluissa néhtiin
selkeitd kehittamistarpeita. Liiketoimintayksikdiden ja myyntiyksikdiden johtajat suhtautuivat
siis padosin  myonteisesti muutokseen. On kuitenkin térkedd pitdd mielessd, etté
tuloskorttiprojektia ohjattiin pitkalti ylhaaltd alaspdin. Yksi tuloskortin térkeimmista
tavoitteena oli edistdé horisontaalista yhteistyotyota myyntiyksikdiden ja pankin konttoreiden
valilla, mika toisin sanoen edellyttdd muutosta ensisijaisesti myyntihenkildiden eik& niinkaan
myyntiyksikdiden  johtajien  toiminnassa.  Tuloskorttien avulla  myyntihenkildiden
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tulosvastuuta liséttiin ja toiminnassa huomioitavien asioiden maaréa laajennettiin. Ei ole siis
poissuljettua, ettei muutosvastarintaa esiintyisi vield myohemmin siind vaiheessa, kun

tuloskortit otetaan taysivaltaisesti kayttoon myyntiyksikoissa.

Tietojarjestelmahaasteet

Tietojarjestelmahaasteet hankaloittivat kehittdmisprosessin  etenemistd sekd mittarien
saatavuuden ettd tavoitteiden asettamisen kannalta. Ensinndkin mittarien saatavuusongelmat
nykyisista jarjestelmistda sek& viivastyttivat ettd tukahduttivat muutosta, sillda uusien
tiedonkeruujérjestelmien rakentaminen vei huomattavasti aikaa ja manuaalista yll&pitoa

vaativien mittarien hylk&aminen rajoitti merkittavasti lopullisten mittarien valintaa.

Joidenkin ilmenneiden tietojérjestelméhaasteiden taustalla voidaan pitdd myos hiljattain
implementoitua  strategiamuutosta, johon liittyi my0s organisaatiorakenteen ja
myynninkirjausperiaatteiden muutos. Ensinndkin muutokset aiheuttivat sen, ettd kaikkia
tuloskorttien mittarien vertailutietoja ei ollut suoraan saatavilla aiemmilta vuosilta, koska
myyntiyksikdiden rakenteet ja myynninkirjausperiaatteet olivat muuttuneet. Vertailutietojen
hankkiminen vei ylimaaréista aikaa ja hankaloitti erityisesti tavoitteiden asettamista. Myos
kokonaan uusien mittarien osalta tavoitteiden asettaminen oli haastavaa, silla niisté ei ollut
olemassa mittaushistoriaa lainkaan. Tavoitetasojen madrittelyn haasteet voidaan liittaa

suoraan tuloskortin kehittdmisprosessiin, joten niité kutsutaan viivastyttajiksi.

Tietojarjestelmien muutos

Vaikka kdynnissé oleva tietojarjestelmahanke luokiteltiin alussa yhdeksi kehittamisprosessin
edistdjaksi, aiheutti se toisaalta my0s epévarmuutta Kkehitettdvien tuloskorttien
tulevaisuudesta. Koska tietojarjestelmid oltiin uusimassa ja vanhentuneista jarjestelmista
luopumassa, ei kaikkien nykyisten mittaritietojen saatavuudesta tulevaisuudessa ollut taytta
varmuutta. Myyntiyksikon 2 johtaja totesi tietojarjestelmdhankkeiden aiheuttamasta

epavarmasta tilanteesta seuraavasti:
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”... Me ollaan nyt talla hetkelld vdhan sellasessa odottavassa tilassa ja ei oikein tiedd mink& varaan

pystyy laskemaan.” (Myyntiyksikon 2 johtaja)

Kyseinen haaste aiheutti epavarmuutta, jonka lisdksi se toisaalta myo6s tietylla tavalla
tukahdutti projektin etenemistd, minkd vuoksi se voitaisiin luokitella my6s turhauttajaksi.
Tieto kdynnissd olevasta muutoksesta nimittdin piti yll& ajatusta siitd, ettd kehitettava
tuloskortti olisi ainoastaan valiaikainen ratkaisu, joka korvattaisiin sitten, kun
kehittdmishanke on saatu valmiiksi. Tietojarjestelmé&hankkeen keskenerdisyyden vuoksi
taysin kattavan ja lopullisen tyokalun luominen ei ollut mahdollista. On jopa mahdollista, etta
jotkin esille nousseet tietojéarjestelmahaasteet saatettiin lopulta sivuuttaa helpommin sen
perusteella, ettd niihin on jarkevampdd puuttua vasta myohemmin. Tdma haaste liittyy
kuitenkin ainoastaan tuloskortin tekniseen toteuttamiseen ja on luonteeltaan valiaikainen,
minka vuoksi sen voisi luokitella my0ds viivastyttajaksi. Kaytannossa tuloskorttiprojektista
nahtiin olevan merkittavasti hyotya, koska se antoi mahdollisuuden kehittdd uusia ideoita ja

tarkastella eri myyntiyksikdiden toiminnanohjausta kokonaisuutena.

Muiden projektien priorisointi

Myyntiyksikoiden informatiiviset ja seurannalliset tarpeet tuloskortin kehittdmisprojektin
alussa osoittautuivat tarkeédksi projektiin vaikuttaviksi tekijaksi. Tuloskortin suunnitteluun ja
kayttoonottoon vaikutti huomattavasti se, kuinka kehittyneet lahtokohdat tuloskortin kaytolle
tiimisséd ennestadn oli. Mitd laajemmat raportoinnilliset tarpeet myyntiyksikolla oli
tuloskorttiprojektin alkuvaiheessa, sitd suurempaa muutosta tuloskortin kehittdminen vaati ja
sitd enemman esteitd kehittdmisen aikana kohdattiin. Tamé vaikutti my6s tuloskorttiprojektin
tarkeysjarjestykseen muiden projektien rinnalla. Esimerkiksi organisaatiomuutoksessa
syntyneessd Myyntiyksikossd 3 seuranta- ja raportointiprosessit olivat vield pitkalti
kehittyméttd ja sen wvuoksi tuloskortin suunnittelu ei ollut Myyntiyksikon 3 johtajan
nakemyksen mukaan ensisijainen projekti. Tdman vuoksi tuloskortin kehittdmisprojektista

paatettiin lopulta luopua Myyntiyksikon 3 osalta.

Simonsin (1995, 128) esittdma& teoriaa johdon ohjausjarjestelman kehityksesta yrityksen

elinkaaren mukaisesti voidaan tietyiltd osin soveltaa selittdméaén kehittamisprojektista
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luopumista Myyntiyksikon 3 osalta (ks. liite 2). Tamdn mallin mukaan johdon
ohjausjérjestelméaan liittyvilla tarpeilla voidaan ajatella nimittéin olevan tietty tarvehierarkia,
jonka mukaan ohjausjarjestelméé on jarkevé rakentaa. Aluksi on taytettdva siséisen kontrollin
tarve, ennen kuin voidaan edetd seuraaville tasoille diagnostisiin ja uskomusjarjestelmiin,
interaktiivisen kontrollin ollessa yleensa vasta viimeinen kayttoon otettavista kontrollin
tasoista (Simons, 1995, 128). My6s Myyntiyksikossa 3 pidettiin tdrke&dnd vastata ensisijaisesti
sisdisen ja diagnostisen  kontrollin  tarpeeseen, ennen kuin interaktiivista ja

uskomusjérjestelména toimivaa ohjausjarjestelméa on mielekdasté ottaa kayttoon.

4.3. Kolmas vaihe: kehitetyn tuloskortin arviointi

Kehitetyn tuloskortin kéayttotarkoituksessa on havaittavissa yhteyksid kaikkiin neljaan
Simonsin (1995) maarittelem&én kontrollitasoon (Taulukko 6). Havainnot tukevat siis pitkalti
Tuomelan (2005) tutkimuksen havaintoja, mutta tutkielmassa l0ydettiin myds joitain

eroavaisuuksia eri kontrollitasojen painotuksessa kohdeyrityksen tuloskorteissa.
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Taulukko 6: Tuloskortin linkit neljaén kontrollitasoon

Tuloskortin linkit Simonsin (1995) neljaén kontrollitasoon

Diagnostinen kontrolli Mittarien kuukausittainen seuranta mahdollistaa huomattavien

tavoitteista poikkeamisen tunnistamisen

Interaktiivinen kontrolli  Keskittyminen vain tiettyihin mittareihin tiettynd ajankohtana,
syy-seuraussuhteiden testaaminen ei-taloudellisten mittarien
avulla, dialogi myyntihenkiloston ja johdon kesken

Uskomusjéarjestelmat Organisaatiokulttuurin muutoksen tukeminen yksilokeskeisesta
yhteiskeskeiseen yhteistyon kehittdmista edistamallg,
asiakasnakokulman ja asiantuntijuuden kehittdmisen huomiointi

tuloskortissa OPE-mittarin ja asiakastyytyvaisyyden avulla

Saannot ja maaraykset Tiettyjen mittarien painotus, aluevastuun ja nimettyjen
myyjayhteistydkumppaneiden erityishuomiointi luo tietyt

saannot toiminnalle

Diagnostinen kontrolli. Diagnostisen kontrollien ominaispiirteisiin kuuluu mittaustulosten
vertaaminen ennalta  méériteltyihin  standardeihin, mahdollisten  poikkeavuuksien
tunnistaminen seka niihin puuttuminen (Simons, 1995, 59). My6s kohdeyrityksessé tuloskortit
kehitettiin sitd tarkoitusta varten, ettd tavoitteiden saavuttamista voitaisiin seurata ja toimintaa
ohjata haluttuun suuntaan. Jo kehittamisprojektin alussa tarkeéksi tavoitteeksi asetettiin se,
ettd tuloskortit on mahdollista paivittad kuukausittain ja ettd tiedot olisivat oikea-aikaisesti
saatavilla. Mittarien kuukausittaisella seurannalla varmistettiin, ettd huomattaviin

poikkeamiin tavoitteiden ja toiminnan vélill& pystytddn puuttumaan ajoissa.

Suurin osa tuloskortin taloudellisista tavoitteista, kuten myyntitavoitteet, johdettiin budjetista,
joka on perinteinen esimerkki diagnostisesta kontrollista (Simons, 1995). Budjettiseuranta oli
ennestddn toteutettu kuukausittain tiimitasolla erilliselld myyntiraportilla. Tuloskortin
kayttoonotto kuitenkin mahdollisti yksityiskohtaisemman seurannan henkil6tasolla, mink&

katsottiin palvelevan entistd paremmin toiminnanohjauksellisia tarpeita.
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Interaktiivinen kontrolli. Diagnostisen kontrollin liséksi tuloskorttien suunnittelussa korostui
uuden  strategian  implementointitavoitteet  tiimitasolle  saakka.  Interaktiivisesta
kayttotarkoituksesta viesti muun muassa se, ettd mittarien lukuméara haluttiin yksimielisesti
pitdd pienend. Talla tavoin huomio saataisiin tehokkaasti kohdistettua strategian kannalta
kriittisimpiin muuttujiin. Tuloskorttiin valitut mittarit heijastivat ja tukivat organisaation

ylatasolta lahtdisin olevia kriittisid menestystekijoita ja keskeisia tavoitteita.

Mittaria suunniteltiin my6s niin, ettd sitd voitiin kayttdd kuukausittaisen henkilékohtaisen
keskustelun apuvélineend myyntiyksikon johdon ja myyntihenkiloston kesken. Tuloskorttiin
liittyi siis myos selkedsti interaktiiviseen kontrolliin yhdistettavd, kasvoittain kaytava dialogi,
mikd on Simonsin (1995, 97) mukaan yksi interaktiivisen kontrollin neljasta
ominaispiirteestd. Lisdksi interaktiivisesta kontrollista kertoo myds myyntiyksikon johdon
tuloskorttiin kohdistama sd&nndllinen ja jatkuva huomio (Simons, 1995, 77). Tuloskortin
rinnalle kehitetty seurantaraportti auttoi kommunikoimaan kuukausitason suoriutumisesta
yhteistesti tiimille ja tehostamaan ndin huomion ohjaamista haluttuihin osa-alueisiin ja

lisaamaan keskustelua.

Interaktiivisesta k&yttotavasta kertoo myos se, ettd tuloskorttia oli tarkoitus kayttaa
myyntiprosessista oppimiseen ja taloudellisten tavoitteiden realistisuuden testaamiseen.
Tuloskorttien myo6ta otettiin kdyttdon paljon uusia mittareita, joista ei ollut olemassa aiempaa
vertailutietoa. Uusien mittarien térkeyteen ja sopivien tavoitetasojen asettamiseen liittyi siksi
jonkin verran epdvarmuutta. Prosessimittareita k&yttamalla tulosmittarien rinnalla
myyntiprosessista saatiin enemman tietoa ja taten voitiin testata sitd, olivatko taloudelliset
tavoitteet realistia. Tuloskortti toimi siis talla tavoin erdanlaisena katalyyttina mittaustietoon

liittyvassa keskustelussa ja eri oletusten jatkuvassa haastamisessa (Simons, 1995, 97).

Uskomusjarjestelméat. Uusi strategia edellytti vallitsevan yksilosuoritukseen keskittyvan ja
siséista kilpailua kannustavan organisaatiokulttuurin muuttamista yhteistyohon kannustavaksi.
Strategiauudistuksessa oli siis taltd osin kyse my6s organisaatiokulttuurin muutoksesta. Yksi
tuloskortin tehtdvistd oli tukea organisaatiokulttuurin muutosta edistamalla toiminnan
suunnan muuttamista laajemmalla vastuun jakamisella. T&lt4 osin tuloskortti sisélsi siis myos

uskomusjérjestelmén ulottuvuuksia.
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Yhteistyon lisdédmisen tavoite nékyi tuloskorteissa siten, ettd yksittdisen myyntihenkilon
vastuuta yhteisistad tuloksista oli lisatty. Yksittdisen myyjan tuloskortti saattoi sisaltaa
esimerkiksi  koko  myyntiyksikk6d, kohdeyritystd,  myyjayhteistyokumppania tai
maantieteellistd aluetta koskevia mittareita. Henkilokohtaisen suoriutumisen liséksi myyjan
huomio kohdistettiin tall4 tavoin koko yrityksen menestystd edistdvaén toimintaan pelkan
yksilosuorituksen sijaan. Uskomusjarjestelmésta viesti myos tuloskortin asiakasnakdkulmaan
ja asiantuntijuuden kehittdmiseen liittyvat tavoitteet, joita mitattiin muun muassa

asiakastyytyvaisyydelld sekd asiakaskayntien ja jarjestettyjen koulutusten lukumaaralla.

Saannot ja maaraykset. Saannot ja madraykset puolestaan nékyivét toiminnassa siten, etté
mittaristossa asetettiin painokertoimien avulla erityispainoa tietyille mittareille ja osa-alueille.
Painokertoimilla oli vaikutusta palkkion maaraytymiseen. Tiettyjen mittarien painotuksella,
sekd aluevastuun ja nimettyjen myyjayhteistyokumppaneiden erityishuomioinnilla luotiin

tietyt sdannot ja rajoitukset toiminnalle.

Kaiken kaikkiaan tuloskortissa oli havaittavissa ulottuvuuksia kaikista neljastd Simonsin
(1995) maéarittelemastd kontrolliluokasta, mutta erityisen mielenkiintoista oli tuloskortin
kayttotavassa korostunut uskomusjérjestelmén ulottuvuus. Aiemmin kohdeyrityksessa vallitsi
hajautunut kulttuuri, joka ei sinédnsa vaatinut tuloskortin kaltaisen ohjausjérjestelméan
kehittdmistd. Myyntiyksikot toimivat erilldan eikd toimintaa mitattu ristiin. Henkilokohtainen
suoritus ja saavutetut lopputulokset olivat tdrkeimmét menestyksen mittarit. OPE-
toimintamallin my6ta jouduttiin kuitenkin kiinnittdmé&an huomiota kokonaisuuteen ja siihen,
miten myyntiprosesseja saataisiin yhteisty6ta lisddmalla tehostettua. Muutos mahdollistettiin
myynninkirjausperiaatteiden uudistamisella, mutta se ei yksin riittdnyt muuttamaan
toimintakulttuuria. Syntyi tarve kehittdd tuloskortti, jonka avulla huomio voitiin kohdistaa

myyntiprosesseihin ja horisontaalisen yhteistyon kehittdmiseen.

Tuloskortin tehtdva oli edistdd toimintatapojen ja organisaatiokulttuurin muutosta, jota

strategiamuutos onnistuakseen edellytti. Entinen organisaatiokulttuuri korosti yksilosuoritusta

ja kulttuurin voidaan jopa sanoa ruokkineen siséista kilpailua myyntiyksikoiden kesken. Uusi

strategia vaati organisaatiokulttuurin muutosta yhteistyohon ja oppimiseen kannustavaksi seka

pakotti kohdistamaan huomion pelkistd lopputuloksista prosesseihin ja laajempiin

kokonaisuuksiin. Yhteistyon lisaédmisen tavoite tuki hyvin myds myyjien asiantuntijuuden
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parantamisen tavoitteita, jotka olivat merkittdvassa osassa uudessa strategiassa. Yksittaisen
myyjan asiantuntijuutta haluttiin nimittéin parantaa siséisten prosessien ja kaikkien tuotteiden

eikd vain myyjan oman myyntiyksikon tuotetarjonnan osalta.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tavoitteena oli jasentdd kokonaisvaltaisesti tuloskortin kehittdmisprojektia
ailemman Kkirjallisuuden pohjalta kehitettavan viitekehyksen avulla. Tavoite jaettiin kolmeen
kysymykseen:

1. Mitka tekijat edistivat tuloskortin kehittdmisprosessiin aloittamista?
2. Mitd haasteita tuloskortin kehittdmisprosessiin liittyi?
3. Mika oli lopullisen tuloskortin tehtdva?

Tutkimuskysymyksia l&hestyttiin teoriaosiossa kehitetyn teoreettisen prosessiviitekehyksen
avulla. Kappaleessa 2.5. esitelty viitekehys koostui kolmesta vaiheesta. Ensimmaéisessa
vaiheessa tarkasteltiin kohdeyrityksen  toiminnanohjauksen alkutilannetta  ja
kehittdmisprosessin aloittamiseen vaikuttaneita tekijoitd. Taman jdlkeen kaésiteltiin itse
kehittdmisprosessia, joka oli jaoteltu viiteen osa-alueeseen. Samalla tutkittiin, mitd haasteita
kehittdmisprosessiin liittyi. Lopuksi analysoitiin kehittamisprosessin lopputuloksena saatua

tuloskorttia ja pohdittiin sen roolia kohdeyrityksen toiminnan muutoksen avustamisessa.

Ensimmaisen vaiheen eli alkutilanteen osalta voidaan todeta, ettd aiemmin toiminnanohjausta
oli toteutettu eri myyntiyksikdissa eri tavoin, mutta kaikissa kolmessa koettiin silti esiintyvén
selkeité kehittdmistarpeita ohjausjérjestelmien suhteen. Myyntiyksikdiden
toiminnanohjaukselliset tarpeet eivat kuitenkaan yksin vaikuttaneet kehittdmisprojektin
aloittamiseen. Kehittdmisprojektin taustalla oli ensisijaisesti tarve implementoida uusi
strategia myyntihenkildiden péivittdisen toiminnan tasolle tuloskorttien avulla. Kasurinen
(2002) on todennut, ettd motivaattoreiden, katalyyttien ja mahdollistajien tulisi olla sellaisia,
ettd ne tukevat muutosprojektin tavoitteita. Tutkimuksessa tdman voidaan sanoa toteutuneen
hyvin, silla tuloskorttiprojektin tavoitteena oli nimenomaan sitoa toiminnan tavoitteet

strategiaan.

Yksi tuloskorttiprojektin merkittdvimmista tavoitteista oli lisét& horisontaalista yhteistyota

sekd myyntiyksikdiden kesken ettd pankin konttoreiden kanssa. Yhteistyon lisédminen vaati
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yksilosuoritusta korostavan ja siséista kilpailua tukevan organisaatiokulttuurin muuttamista
yhteistyohon ja oppimiseen kannustavaksi. Tdssé mielessd uuden tuloskortin kéyttotavassa
korostui Simonsin (1995) maéérittelemistd kontrollitasoista erityisesti uskomusjarjestelma.
Uusi strategia edellytti myyntihenkil6iltda aiempaa voimakkaampaa sitoutumista muihin
tyontekijoihin, mitd tuetaan Simonsin (2005) mukaan parhaiten lisddmalla yksittdisen
henkilon tulosvastuuta yhteistuloksesta. My6s kohdeyrityksessé sitoutumista vahvistettiin
lisaédmalla myyntihenkilon vastuuta yhteisistd tuloksista. Simonsin (2005) mukaan

henkiloston tulosvastuun lisédminen on yh& yleisempi ilmi6 kuin aiemmin.

Viitekehyksen toisen vaiheen eli kehittdmisprosessin kuvauksessa kaytettiin Otleyn (1999)
luokittelua ohjausjarjestelman osa-alueista. Viitekehyksen katsottiin soveltuvan projektin
kuvaamiseen hyvin kahdesta syystd. Ensinndkin Otleyn (1999) méérittelemat osa-alueet
kuvaavat selkeédsti ja kaytdnnonlaheisesti kehittdmisprojektiin liittyvid teemoja ja
viitekehyksen avulla kehittamisprosessista oli mahdollista muodostaa kattava kuva. Toiseksi
viitekehyksen etuna voidaan pitad sitd, ettd se mahdollisti kehittdmisprojektin kuvaamisen
kronologisen prosessimallin sijaan viidestd teemasta koostuvana kokonaisuutena. Vaiheesta
toiseen tietyssd jarjestyksessa etenevd prosessimalli ei valttaméattd sovellu yhtd hyvin
erilaisten ohjausjérjestelmien kehittdmisprosessin kuvaamiseen, silla kehittdmisprosessin
kulku voi hyvinkin poiketa ohjausjarjestelmastéd tai muutoskontekstista riippuen. Né&in ollen
Otleyn (1999) viitekehystd voidaan soveltaa muidenkin ohjausjarjestelmien kuin tuloskortin

kuvailuun.

Tutkielmassa havaitut kehittdmisprosessin haasteet olivat vahvasti sidoksissa ajanjaksoon,
jonka aikana kohdeyrityksessé tapahtui samanaikaisesti monia muutoksia, kuten esimerkiksi
myynninkirjausperiaatteiden  muutos,  organisaatiorakenteen  muutos ja  mittava
tietojarjestelmien kehittdmishanke. Tama on térked huomioida tutkimushaastatteluja ja -
havaintoja analysoitaessa. Kasurinen (2002) toteaa, ett4 analysoimalla mahdollisia haasteita
etukateen, joitakin niistd voisi olla mahdollista valttdd. Tdssa tutkimuksessa muutokseen
liittyvat haasteet ja tietynlainen ep&varmuus kumpusivat kuitenkin yleisemmasta
laajamittaisesta muutoksesta, minka vuoksi niihin vaikuttaminen koettiin hankalaksi. Haasteet
eivat kuitenkaan olleet niin suuria, ettd ne olisivat estdneet muutoksen tapahtumisen. Ne olivat
luonteeltaan l1&hinnd teknisid ja valiaikaisia, mink& liséksi ne olivat pitkalti yleistettavissa
kaikkiin tutkimuksen kohteena oleviin myyntiyksikdihin.
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Tutkielmassa nousi esille myos erds mielenkiintoinen yksittainen havainto Kasurisen (2002)
viitekehykseen liittyen. Kohdeyrityksessd muutoksen vauhdittaja eli momentum toimi myos
muutoksen haasteena. Tietojarjestelmien kehityshanke takasi, ettd tekniset edellytykset
tuloskortin kuukausittaiselle k&ytolle toiminnanohjauksen vélineend olisivat tulevaisuudessa
olemassa, mika loi odotuksen muutoksen etenemisestd. Toisaalta epévarmuus tietojen
saatavuudesta ja tietojarjestelmien muutostila oli myos haasteen, joka rajoitti taysin lopullisen
tuloskortin rakentamista kyseisessd tilanteessa. Havainto on merkki muutoskontekstin
monimutkaisuudesta ja siitd, miten joillakin tekijoilld voi olla samanaikaisesti sek&

positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia muutokseen.

Kasurisen (2002) kehittamé kolmijako muutoksen haasteille osoittautui tutkimuksen aikana
jokseenkin ongelmalliseksi. Vaikka Kasurisen (2002) mukaan haasteiden luokittelu kolmeen
luokkaan voi auttaa paremmin tunnistamaan ja kiertdmaan haasteita muutoksen alussa, t&sséa
tutkielmassa haasteiden luokittelu koettiin hankalaksi; Haaste voitiin tulkita kuuluvan
yhtéaikaisesti useampaan kuin yhteen luokkaan. Esimerkiksi tietojarjestelmamuutoksen
voitiin ajatella sekd hairitsevan ettd tukahduttavan muutosta. Ta&m& puolestaan herattaa
kysymyksen, onko luokittelu nykyiseen kolmeen kategoriaan tarkoituksenmukainen. Jos
haasteiden luokittelu ei ole yksiselitteistd, voi olla vaikea ké&sittdd, mitd lisdarvoa luokittelu
itse asiassa synnyttdd. Taman havainnon perusteella luokkien méadrittelya voisi olla tarvetta

tasmentaa.

Vaikka kehittdmisprosessiin vaikuttaneet edistgjat ja haasteet ovat yleistettdvissa molempiin
liiketoimintayksikkdihin,  kehittdmisprosessien  etenemisessa oli  selvia eroja  eri
myyntiyksikdiden kesken. Tuloskorttiprojektissa oli alussa mukana kolme myyntiyksikkoa,
joista jokaisen toiminnanohjauksen I&htokohta oli erilainen. Yhdessd myyntiyksikosséa
tuloskortista oli aiempaa kéayttokokemusta, kun taas yksi myyntiyksikkd oli tdysin uusi ja
johdon ohjausjarjestelma vield kehittymaton. Lopulta tuloskorttiprojektista paatettiin luopua
uuden myyntiyksikon osalta kokonaan, koska tiimin informatiivisten tarpeiden tayttaminen
katsottiin olevan ensisijaisesti tdrkedmpad kuin tuloskortin suunnittelu. Tama havainto tukee
Simonsin (1995) argumenttia siit4, ettd ohjausjarjestelmén kehityskaari noudattaa tiettya

tarvehierarkiaa, joka madrittelee sitd, missa jarjestyksessa kehittyminen tapahtuu.
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Tavoitteena oli my0s ottaa yleisesti kantaa kehitetyn viitekehyksen kéyttokelpoisuuteen
ohjausjarjestelmdn  muutosprosessin  kuvaamisessa tulevissa johdon laskentatoimen
tutkimuksissa.  Tuloskorttiprojektin  strategialdhtdisyyden  vuoksi  Simonsin  (1995)
kontrolliviitekehys osoittautui odotetusti soveltuvan hyvin ohjausjarjestelman tarkasteluun
tassa tutkielmassa. Kuten Otleyn (1999), myds Simonsin (1995) viitekehyksen etuna on, ettd
se soveltuu erinomaisesti tuloskortin lisdksi myds muiden strategisten ohjausjarjestelmien
tarkasteluun. Kasurisen (2002) muutosmalli auttoi hyvin hahmottamaan kehittdmisprosessiin
liittyvdd muutoskontekstia, mutta haasteiden kolmijako koettiin epatasmaélliseksi. Luokkien
tasmallisempi  maédrittely edistdisi luultavasti  kehittdmisprosessin  hahmottamista ja
viitekehyksen sovellettavuutta tulevaisuudessa. Kaiken kaikkiaan ndiden kolmen teorian
pohjalta kehitetty viitekehys nayttédisi kuitenkin tarjoavan kattavan ja kayttkelpoisen
tyovélineen johdon ohjausjérjestelmén kehittamisprosessin kuvaamiselle ja muutoskontekstin

hahmottamiselle.

5.1. Jatkotutkimus

Cobb et al. (1995) ovat todenneet, ettd yritysmaailmassa on varsin normaalia, ettd merkittava
madré johdon ohjausjérjestelmiin liittyvista aloitteista epdonnistuu. N&in ollen muutokseen
liittyvien haasteiden tarkastelu nayttéisi olevan erityisen tdarked aihe jatkotutkimukselle.
Kasurisen (2002) kehittdm& luokittelu muutoksen haasteille koettiin tdssa tutkielmassa
ongelmalliseksi, koska eri luokkien maarittelyt eivét ole toisensa poissulkevia. Ratkaisuksi
ehdotettiin madrittelyn td&smentémista siten, ettd eri luokat olisivat selkedmmin erotettavissa
toisistaan. Tasmallisempi mé&érittely auttaisi entistd paremmin tunnistamaan eri haasteiden

roolit muutoksessa ja helpottaisi muutoskontekstin hahmottamista.

Yksi mahdollisuus olisi kehittdd maédrittelyd vastaamaan entistd lahemmin Innesin ja
Mitchellin (1990) jakoa muutoksen edistdjistd, jotka on jaettu niiden vaikutussuhteen ja
ilmenemisvaiheen perusteella muutokseen n&hden. Talloin hammentgjat liittyisivat
muutokseen yleisemmalla tasolla, jolloin niihin voisi olla mahdollista puuttua ennakoivasti.

Turhauttajat puolestaan liittyisivat suoraan varsinaiseen muutosprojektiin ja olisivat erityisen
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kriittisia sen onnistumisen kannalta. Viivastyttdjat olisivat puolestaan nimensid mukaisesti
haasteita, jotka eivat yksindan voi kokonaan pysayttad muutosta, mutta jotka ovat silti haitaksi
muutoksen etenemiselle. My0s kyseiseen madrittelyyn liittyy varmasti joiltain osin
paallekkéisyyttd, mutta jatkotutkimuksen ja empiirisen koettelun avulla jaottelua olisi
mahdollista kehitt&da selkedmmaksi ja paremmaksi.

5.2. Tutkielman rajoitteet ja pohdintaa

Tutkielman merkittdvimmét rajoitteet liittyivat tutkielman kattavuuteen ja tutkijan
objektiivisuuteen. Kyseiset rajoitteet ovat tyypillisia case-tutkimuksessa ja ne on pyritty
huomioimaan rajaamalla tutkielma selkeésti, kayttamalla tiedonkeruussa
triangulaatiomenetelmdd ja dokumentoimalla kerétty tieto huolellisesti. Tutkielman
rajoitteista ja toimenpiteistd tutkimuksen laadun parantamiseksi keskusteltiin tarkemmin
luvun kolme yhteydessd. Tutkimuksen lopuksi on kuitenkin oleellista esittéda vield muutamia
kriittisi& huomioita, jotka liittyvat kohdeyrityksen tuloskorttiprojektiin liittyviin havaintoihin

sekd projektin onnistuneisuuden arviointiin.

Case-tutkimuksessa on tdrkedd pystyd huolellisesti erottamaan, mitd formaaleja
laskentatoimen systeemeja yrityksessd on johdon uskomuksen mukaan kaytossa ja milléa
tavoin niitd systeemejd todellisuudessa kaytetdan (Scapens, 1990). Jos tutkitaan pelkkia
formaaleja jarjestelmid, voi Scapensin (1990) mukaan helposti jaddad ymmartamattd, miten
jarjestelmat todella sulautuvat péivittdiseen johtamistyohon. Tutkimuksen mahdollisena
rajoitteena voidaan ndin ollen pitad sitd, ettd se kuvaa ainoastaan uskomusta siitd, miten
kehitettya tuloskorttia on aikomus tulla k&yttdmaan johdon strategisena ohjausjarjestelmana.

Tama uskomus tai suunnitelma ei valttamatta vastaa taysin koko todellisuutta.

Yksinkertainen syy tutkimuksen rajoitteelle tadssé suhteessa on tutkimuksen lyhyt aikajanne.
Potentiaalisten erojen tarkastelu formaalien jarjestelmien ja niiden todellisen kayttGtavan
valilla ei ollut mahdollista, koska tuloskortin kayttOtavasta ei ehditty kerddmaan riittavasti
tietoa. N&in ollen tutkimuksen heikkoutena voidaan pitdd myos empiirisen tutkimuksen

aikajannettd, mik& on strategian implementoinnista puhuttaessa riittdmaton. Kaplan ja Norton
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ovat todenneet, ettd tuloskortin tyypillinen kdynnistysprojekti vie noin nelja kuukautta, mutta
tuloskortin saaminen osaksi strategista johtamisjarjestelmad kestad ainakin 26 kuukautta (ks.

Malmi & Brown, 2006, 91). Tassa tutkimuksessa aikajanne oli kuusi kuukautta.

Ensinndkaan kaikkia kehittamisprojektin osa-alueita, kuten palkkiojérjestelmén liittamisté
tuloskorttiin, ei saatu tutkimuksen aikana vietyd loppuun, minkda vuoksi tuloskorttien
lopullinen muoto ei ehtinyt kaikilta osin td&smentymain. On kuitenkin tavallista, ett
palkitsemista ei kytketd tuloskorttiin kuin vasta 1-2 vuoden kuluttua kayttdonotosta (Malmi &
Brown, 2006, 147). Voidaan myo0s esittdd kysymys siitd, voidaanko tuloskorttia koskaan
kuvailla taysin valmiiksi, koska sen tulisi jatkuvasti kehittyé ja joustaa toimintaympériston ja
tilanteen muuttuessa. Kaplan ja Norton ovat todenneet, etté strategian kehittdmisen on oltava
jatkuva prosessi, mika tarkoittaa sitd, ettd myos tuloskorttia on kehitettavé jatkuvasti.

Toiseksi kehittdmisprosessin ensimmaiset kuusi kuukautta kattavan tutkimuksen perusteella
on vaikea ottaa kantaa tuloskorttiprojektin onnistuneisuuteen kokonaisuudessaan. Yhden
myyntiyksikon osalta tuloskorttiprojekti jai toistaiseksi kokonaan aloittamatta, joten t&ssé
suhteessa muutos koko yrityksen tasolla on vield kesken. Liséksi projektin ensisijaisen
tavoitteen,  strategiamuutoksen  tukemisen, saavuttaminen tai sen  toteaminen
tuloskorttiprojektin ensimméisen kuuden kuukauden perusteella on ylipaatddn mahdotonta.
Toiminnan muuttamiseen ja strategisen ohjausjarjestelman kehittdmiseen ei riitd, ettd
kehittdmisprojekti saavuttaa sille asetetut tavoitteet pelkdstdén suunnitteluprosessin tasolla
(Kasurinen, 2001). Ohjausjérjestelmédn ké&yttd6 on my0s tdrked4d saattaa osaksi
johtamisprosesseja ja -rutiineja (Kasurinen, 2001). Tallaisten prosessien ja rutiinien

muodostuminen vaatii puolestaan aikaa ja johdon sitoutumista muutokseen.

Vaikka kohdeyrityksessa ensimmadinen vuosi koettiinkin ik&&n kuin harjoitteluvuodeksi
tuloskorttien kayton osalta, jo itse kehittdmisprosessista saatujen hyotyjen merkitys oli
projektiin osallistuneille ilmeinen. Erdiden tarkeimpien hyotyjen koettiin syntyneen siitd, etta
kehittdmisprojekti oli lisannyt keskustelua myyntiyksikdiden ja liiketoimintayksikdiden
johtajien kesken strategian implementoinnista paivittdiseen toimintaan sekd edistanyt
yhtendisen linjan luomista toiminnanohjauksessa. Kehittamisprojekti toimi n&in ollen
erdanlaisena oppimistilaisuutena ja keskustelunavauksena strategian jalkauttamiselle ja
toiminnanohjauksen yhtendistadmiselle myyntiyksikéiden kesken. Koska erdiden suurimpien
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tuloskortin  kayttéonoton hyo6tyjen katsotaan syntyvan ymmarryksen ja tiedonkulun
parantumisesta sek& oppimisesta (Malmi & Brown, 2006, 53-56), voidaan kehittdmisprojektia

pitéd tassé suhteessa onnistuneena.

Tuloskortin onnistuneen implementoinnin edellytyksend on epdilemattd tulevaisuuden
panostus ja sitoutuminen muutokseen. Edellisen pohdinnan perusteella térkeitd asioita
onnistuneen implementoinnin taustalla nayttdisi olevan ainakin johdon sitoutuminen ja
jokaisen myyntiyksikén tuominen osaksi yhtendistda muutosta, palkitsemisen kytkeminen
kehitettyyn tuloskorttiin sekd jatkuva kehittdminen. Koska todellinen kayttotapa maarittelee
tuloskortista saatavia hyotyja (Malmi & Brown, 2006, 50-51), on suunniteltu kayttétapa
kriittistd muuttaa toiminnaksi eli osaksi johtamisprosesseja ja -rutiineja. Myos johdon tapa
kommunikoida ja toimia on ensiarvoisen tarkedssd roolissa kulttuurin rakentamisessa ja
johtamisessa (Merchant & Van der Stede, 2007).
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LIITTEET

Liite 1. Yleinen strategiakarttamalli
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Lahde: Kaplan ja Norton, 2004
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Liite 2: Johdon ohjausjarjestelman kehittyminen yrityksen elinkaaren mukaan

Kontrollijarjestelmien kirjo

Diagnostinen kontrolli

Interaktiivinen
kontrolli

Rajat ja sdannot

Uskomusjarjestelma

Sisainen kontrolli
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Lahde: Simons, 1995, 128

HAASTATTELUT JA PALAVERIT

26.3.2010 Liiketoimintayksikon B johtaja

29.3.2010 Liiketoimintayksikon A johtaja

21.4.2010 Myyntiyksikon 2 johtaja
3.5.2010 Myyntiyksikon 1 johtaja
26.5.2010 Tuloskorttipalaveri
24.6.2010 Tuloskorttipalaveri

2.7.2010 Tuloskorttipalaveri

20.8.2010 Controller-tiimin tuloskorttipalaveri
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) . Kasvuvaihe L
aloittava yritys kypsa yritys
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menestysmuuttUJat

26.8.2010 Yhteinen tuloskorttipalaveri kaikkien myyntiyksikdiden kesken
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