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TOIMINNAN OHJAUS FINANSSISEKTORILLA TOIMIVASSA ASIANTUNTIJAORGANI-
SAATIOSSA — CASE X

TUTKIELMAN TAVOITTEET
Tutkimuksen tavoitteena oli kuvailla mista johdorohjausjarjestelmien
muodostama kokonaisuus koostuu tutkimuksen kobieghlitun case-yrityksen
kolmen strategisen liiketoimintayksikon sisalla kd&e analysoida strategisten
liketoimintayksikdiden ohjauskokonaisuuksien toinutta eri organisaatiotasoilla.
Liséksi tutkimuksen tavoitteena oli vertailla $égisten liiketoimintayksikdiden
ohjauskokonaisuuksia suhteessa toisiinsa.

L AHDEAINEISTO

Tutkimuksen teoreettinen lahdeaineisto koostui gmhdhjausjarjestelmiin liittyvasta
koti- ja ulkomaisesta lahdekirjallisuudesta. Tutikkmen empiirinen lahdeaineisto ke-
rattiin ensisijaisesti haastatteluiden avulla. Haisslut toteutettiin ylimméan johdon
osalta strukturoidun kyselylomakkeen avulla sekskikehdon osalta teemahaastatte-
luina. Haastatteluiden liséksi lahteind kaytettigds yrityksen sisaisia seka julkisia
l&hteita. Aineisto jaoteltin padsaantdisesti sebsa Malmin & Brownin (2008)
typologiaan  johdon  ohjausjarjestelmien = muodostamastkokonaisuudesta
(Management Control Systems Package). Aineistorysoianisessa hyoddynnettiin
monipuolisesti johdon ohjausjarjestelmiin liittyv&ati- ja ulkomaista lahdekirjalli-
suutta.

TULOKSET

Tutkimuksen empiiriset tulokset osoittavat, ettékila yksikdilla on kaytdssa suuri
maara erilaisia johdon ohjausjarjestelmia. Tulogterusteella yksikéiden avainhen-
kildiden voidaan havaita ohjaavan operatiivisesgaihnassa olevien suorien alaisten
toimintaa ja kayttaytymista toisistaan poikkeavithenettelyilla seka eri johtotasojen
ettd eri yksikoiden valilla. Taman seurauksena kais#ton toiminnalliset mahdolli-
suudet suhteessa ylimpéaan johtoon vaihtelevat sekgksikdiden sisalla etta niiden
valilla. Erot yksikdiden ohjauskokonaisuuksien Naliselittyvat tilannetekijoiden si-
jasta paremmin erilaisiin toiminnallisiin vaatimiiksvastaamisella seka niiden toi-
sistaan poikkeavilla priorisoinneilla. Lukuisistaiia tulleista kehitystarpeista huoli-
matta, yksikot nayttavat olevan paasaantoisestywvgysia oman yksikkonsa johta-
misjarjestelmén toimivuuteen kokonaisuutena. Telogtohjalta voidaan pohtia sita,
olisiko eri yksikdiden ohjauskokonaisuuksia yhdekaistamalla mahdollista lisata
seka yksikoiden ettd koko konsernin tavoitteideavattamisen todenndkaisyytta.

AVAINSANAT
Toiminnan ohjaus, Johdon ohjauskeino, Johdon ojéjgestelmé&, Johdon ohjausjar-
jestelmien muodostama kokonaisuus
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1 JOHDANTO

Organisaatiot ovat muuttuneen toimintaymparistooragksena kayneet lapi useita muutoksia
viime vuosien aikana (kts. esim. Virtanen, 2006ratle, 2006; Koskinen et. al., 2005; Nixon &
Burns, 2005; Simons; 2005). Simonsin (2005) mukaashet teknologiat ovat kasvattaneet organi-
saatioiden tuotantokapasiteettia, markkinat ovatittnneet globaaleiksi, kilpailun tahti on kiristy-
nyt, tyd on muuttunut monimutkaisemmaksi ja tyoiteten kyvyt ovat kehittyneet. Samalla in-
formaatioteknologia, ulkoistaminen seka allianssiat muuttaneet organisaatioiden perinteisia ra-
joja. Menestyakseen nopeasti muuttuvassa toiminayistossa pitkalla aikavalilla, organisaatioi-
den on Tushmanin & O’Reillyn (1996) mukaan oltawa molempikétisia (ambidextrous). Toisin
sanoen, organisaatioiden on tana paivana kyettvarsaikaisesti seka toimimaan tehokkaasti (ex-
ploitation) etta tukemaan organisaation uudistumniskploration) (kts. esim. Raisch & Birkinshaw,
2008).

Virtanen (2006) painottaa strategisen johtamiserkitygsen korostumista alati muuttuvassa toi-

mintaymparistossa. Tasta syysta myos johdon laat@nten tutkimus on hanen mukaan suuntau-
tunut viime aikoina tarkastelemaan, miten johdojaos$jarjestelmat voisivat entistd paremmin tu-

kea yritysten kilpailustrategioiden muodostamista dynaamista toteuttamista. Myds Herathin

(2006) mukaan johdon laskentatoimen tutkijat kiitéviat lisd&ntyvassd maarin huomiota johdon
ohjausjarjestelmissa tapahtuneisiin muutoksiin.oNiX. Burns (2005) kuitenkin huomauttavat, etta

ohjausymparistéssa tapahtuneista suurista muutaksimlimatta, muutosten vaikutuksia ei toistai-

seksi ole kunnolla tutkittu ohjauskirjallisuudes&ot ohjauskirjallisuuden ja — kaytdnnén seka

aiheeseen liittyvdn muun kirjallisuuden valill&&i#sat heiddn mukaan ohjauksen teoreettisiin [&hto-
kohtiin kohdistuvan pitkaaikaisen kritiikin vakuattuutta sek& korostavat jatkotutkimuksen téarke-
yttd aiheen tiimoilta.

Johdon ohjausjarjestelmilla (management contralesysMCS) viitataan yleisimmin erilaisiin jar-
jestelmiin, joiden avulla johto pyrkii ohjaamaaraiaten toimintaa ja kayttaytymista haluamaansa
suuntaan (kts. esim. Malmi & Brown, 2008; Merch&n¥an der Stede, 2007; Anthony & Govin-
darajan, 2007; Herath, 2006; Drury, 2004; Otley99,9Simons, 1995; Fisher, 1995; Flamholtz,
1983). Taméan seurauksena johdon ohjausjarjestelmeadostama kokonaisuus (management
control system package, MCS package) voidaan yn@@dagjasti siséltden niin suunnittelun, suo-
rituksen mittaamisen, suorituksen arvioinnin, pakmisen, organisaation rakenteet, saannét ja
maaraykset kuin kulttuurin (kts. esim. Malmi & Brow2008; Merchant & Van der Stede, 2007,



kuttaa siihen, millaisiksi organisaation jasentemminnalliset mahdollisuudet ja tulosodotukset

muodostuvat.

Bergstrandin (1997) mukaan valitén ohjaus toiniitéa vain pienyrityksissa. Simons (2000) ku-
vaa kuinka liiketoiminnan laajentuessa, suunnattaséen seka yhteisten tavoitteiden varmista-
minen kayvat yha vaikeammiksi. Taman seuraukseimaedsksi epaviralliset keskustelut ja suora
valvonta kayvat riittamattomiksi liiketoiminnan tkkaan ohjauksen nakokulmasta. Ongelman
ydin on hdnen mukaan joukko erilaisia jannitteit§amisaatioissa — innovaation ja kontrollin va-
lilla; kannattavuuden ja kasvun valilla; johdontyéntekijoiden tavoitteiden valilla; seka lukuisten
markkinoilla arvoa luovien mahdollisuuksien ja joimdrajallisen kaytettavissa olevan ajan seka
huomion valilla. Tasapainottaakseen organisaata@ssntyvid jannitteitd, johdon on turvauduttava
erilaisiin suoritusmittaus- ja ohjausjarjestelmijatka auttavat suunnan asettamisessa, strategisten

paatosten tekemisessa seka haluttujen tavoittsmkvuttamisessa.

Merchant & Van de Stede (2007) painottavat ohjanKgettista roolia organisaatioissa, koska ih-
miset ovat organisaatioissa niita, jotka tekevitdsiytannossa. He huomauttavat, etta jos kaikkien
tyontekijoiden voitaisiin aina odottaa kayttaytyvarganisaation edun mukaisesti, ei organisaati-
oilla olisi tarvetta erilaisille johdon ohjausjésjelmille. Todellisuudessa tyontekijat ovat kuitenk
joskus kykenemaéttomia tai haluttomia toimimaan org@ation edun mukaisesti, minka seurauk-
sena johdon on turvauduttava erilaisiin toimenpiteisuojautuakseen ei-toivotun kayttaytymisen
toteutumiselta ja erityisesti sen jatkumiselta seklikaistakseen tyontekijoitd kayttdytymaan halu-
tulla tavalla. Toisaalta on hyvad muistaa, etteid&ljnenkdan ohjaus ole realistinen tavoite. Voi-

daankin sanoa, etta asianmukaisesti suunnitelfoimdon ohjausjarjestelmat vaikuttavat tyonteki-

joiden kayttaytymiseen halutulla tavalla ja tates@dvéat organisaatioiden tavoitteiden saavuttami

sen todennakoisyytta.

Tama tutkimus kuuluu strategisen johdon laskentatoi alueelle. Se liittyy ajankohtaiseen kes-
kusteluun johdon laskentatoimen muutoksesta eesyigohdon ohjausjarjestelmien osalta. Tutki-
mus keskittyy tarkastelemaan erilaisia johdon o$jpjestelmia, joiden avulla eri organisaa-
tiotasoilla olevan avainhenkilot pyrkivat vaikuttaem alaistensa toimintaan ja kayttaytymiseen

tutkimuksen kohteeksi valitun case-yrityksen s#all

1.1 Tutkimuksen motivaatio

Katsaus aiempiin tutkimuksiin johdon ohjausjarjeeien saralta paljastaa, ettéd tutkimuksia yksit-
taisten ohjausjarjestelmien vaikutuksista, kutameskiksi toimintolaskenta/-johtaminen (activity-

based costing/management, ABC/M), budjetointi (laiichg) tai tuloskortti (balanced scorecard,
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BSC), on loydettavissa viime vuosilta useita (lsim. Kallunki & Silvola, 2008; Hansen & Van
der Stede, 2004; Davis & Albright, 2004). Aiemmidatkimuksissa yksittaisia ohjausjarjestelmia
on Malmin & Brownin (2008) mukaan kuitenkin tutkittirrallaan muista ohjausjarjestelmista,
vaikka ne lahes poikkeuksetta ovat osa laajempgauskokonaisuutta. Alvessonin & Karremanin
(2004) mukaan teoreettinen kiinnostus, aiheen yé&rka kiinnostavuus tutkimuksen kohteeksi va-
litussa case-yrityksessa seka tarve rajata tutkionmgat usein perusteet keskittya vain tiettyyn oh-
jausjarjestelmaan. Yksittaisten ohjauselementtigkirhinen eristyksissa saattaa kuitenkin johtaa
virheellisten johtopaatosten tekemiseen (kts. eBiedford & Malmi, 2009; Sandelin, 2008; Malmi
& Brown, 2008; Chenhall, 2003; Fisher, 1998). Tasggistda Malmi & Brown (2008) korostavat
laajemman ymmarryksen saavuttamista ohjausjanestiEél kokonaisuutena, jotta tutkijoiden olisi
mabhdollista kehittdad parempaa teoriaa ohjausj@tjastn todellisista vaikutuksista.

Johdon ohjausjarjestelmien muodostama kokonaisousisitteena esiintynyt johdon laskentatoi-
men kirjallisuudessa jo vuosikymmenia (Otley, 198amholtz (1983) painotti lahes kolme vuo-
sikymmenta sitten riittavia yhteyksia eri ohjaugéatelmien ja muiden ohjauksen kannalta keskeis-
ten vaatimusten valilla, jotta ohjauskokonaisuukekysi tayttamaan sille asetetut tehtavat. Fisher
(1998) viittasi samaan ongelmaan noin 20 vuotta mgimin. Nyt, lAhes kolme vuosikymmenté
myohemmin, Sandelin (2008) huomauttaa tietamyksemasientapohjaisten sekéd muiden, enem-
man yksildllisesti rakennettujen ohjauselementtiéhisista vuorovaikutuksista olevan edelleen va-
haista. Kaytannon esimerkiksi voidaan ottaa suteinifja talous. Ohjauselementtien vélisen kyt-
kennan puuttuminen saattaa johtaa tilanteeseesa joganisaatio havaitsee, etteivat tehdyt suun-
nitelmat ole toteutettavissa kaytettavissa olevalaudellisilla resursseilla. Toisin sanoen, tal@i
kykene huomioimaan suunnittelussa méaariteltyjatesgisia painopistealueita, vaan taloudellisten
resurssien jako tehdaan kaikille tasan. Taman skseaa strateginen viesti alkaa havita, koska
strategisia painotuksia ei kyeta kaytanndssa teamadella mainittujen syiden seurauksena San-
delin (2008) korostaa erityisesti johdon laskemjagielmien ja muiden ohjauselementtien valisien
yhteyksien tutkimisen tarkeytta edistadksemme ymysti ominaisuuksista, jotka selittavat ohja-

uskokonaisuuden toimivuutta.

Malmin & Brownin (2008) mukaan aiemmat tutkimuksett erityisesti keskittyneet ohjausjarjes-
telmien suunnittelemiseen haluttujen tavoitteidaavsittamiseksi. Ne ovat kuitenkin pohjautuneet
vahvasti kyberneettiseen traditioon olettaen kaklohjauselementtien toimivan yksinomaan suun-
nittelusta, mittauksesta, arvioinnista seka pat@stia koostuvana jarjestelmana (kts. esim. Sandelin
2008; Merchant & Van der Stede, 2007). Kyberndettiohjausjarjestelmien liséksi aiemmat tut-
kimukset ovat paasaantdisesti keskittyneet laskehfaisiin ohjausjarjestelmiin, erityisesti erilai-

siin formaaleihin jarjestelmiin, mink& seurauksemaiden ohjausjarjestelmien (esimerkiksi hal-
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linnolliset tai kulttuuriohjausjarjestelmat) vaikikisista on viela melko rajallinen ymmarrys (kts.
esim. Malmi & Brown, 2008; Chenhall, 2003; Otley99B; Langfield-Smith, 1997). Langfield-
Smithin (1997) mukaan formaalit ohjausjarjestelrmgat helpommin nahtavia sekd objektiivisia,
minka seurauksena niitd on helpompi tutkia. Lisdsernethyn & Brownellin (1997) mukaan ai-
emmat tutkimukset ovat padsaantoisesti keskittynbgtusjarjestelmien suunnittelemiseen perin-
teisilla teollisuudenaloilla, mihin laskentapohgisohjausjarjestelméat ovat erityisen soveltuvia.
Johdon ohjausjarjestelméat eroavat kuitenkin hucaaasti niin sanottujen uuden talouden yrityk-
sissa perinteisiin teollisuuden aloilla toimiviimityksiin verrattuna (kts. esim. Taipaleenmaki &
Grandlund, 2005; Abernethy & Brownell, 1997). LisalOtleyn (1999) mukaan laskentajarjestel-
mat eivat yksin tarjoa riittdvan laajaa pohjaa orgaatioiden sisdisista toiminnoista ohjausjarjes-
telmien suunnittelijoille. Edella mainittujen syieeurauksena Malmi & Brown (2008) korostavat
laajemman ymmarryksen saavuttamista ohjausjamestil kokonaisuutena, jotta tutkijoiden olisi
mahdollista kehittda parempaa teoriaa ohjauskokaoden suunnittelemisesta haluttujen tavoittei-

den saavuttamiseksi.

Bedfordin & Malmin (2009) mukaan kiinnostus siihdmiinka johdon ohjausjarjestelmat toimivat
yhdessa toisiinsa liittyvistd elementeistd koostav&okonaisuutena on kasvanut viime vuosien
aikana. Otleyn (1980) uraauurtavasta paperistédikihtolevasta laajasta teoreettisesta kehityksestéa
huolimatta, empiirisia tutkimuksia aiheen tiimoilkea edelleen l6ydettavissa niukasti. Malmin &
Brownin (2008) mukaan tieddmme toistaiseksi hyvd@han siitd, mité todellisuudessa sisallytetdan
johdon ohjausjarjestelmien muodostamaan kokonasnutToisin sanoen, kuinka johdon ohjaus-
jarjestelmét ovat todellisuudessa konfiguroitu akjekonaisuudeksi eri organisaatioissa? Onko
esimerkiksi l0ydettavissa erityisida konfiguraatimijotka systemaattisesti esiintyvat tietynlaisissa
olosuhteissa? Tieddmme hyvin vahan myds siitd,Keujohdon ohjausjarjestelmien muodostamaan
kokonaisuuteen kuuluvat jarjestelméat ovat yhteyéleéssiinsa. Onko esimerkiksi jokaisen ohjaus-

jarjestelmén tehokkuus riippuvainen olemassa olevgauskokonaisuuden konfiguraatiosta?

Syyna tutkimusten vahyyteen voidaan pitad aiheékintisen haasteellisuutta, joka Malmin &

Brownin (2008) mukaan johtuu erityisesti kolmesggistd. Ensimmaiseksi, johdon ohjausjarjestel-
maa on kasitteena vaikea maaritella. Toiseksi, njgfidon ohjausjarjestelmien muodostamaa ko-
konaisuutta on kasitteena vaikea maaritella: mitées sisallytetdéan, mita jatetdan pois ja miksi?
Kolmanneksi, myds ohjauskokonaisuuden tutkiminempigisesti on haastavaa, koska ohjausjar-
jestelméat ovat kaytdnndsséa usein hyvin suuria jaimotkaisia. Ohjausjarjestelmien tutkimiseen
littyvien haasteiden seurauksena aiempien tutkierusgulosten vertailu on usein hyvin vaikeaa
(kts. esim. Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van dgtede, 2007; Fisher, 1998). Tasta huoli-

matta aiheen tutkimista voidaan pitaa edella egjest seikkojen valossa tarkeana.
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Tutkielma pyrkii omalta osaltaan vastaamaan edsdigettyihin puutteisiin johdon ohjausjarjestel-
mien tutkimuksen saralta tutkimalla ohjauskokonaituyhden case-yrityksen sisélla. Vahvan teo-
reettisen motivaation lisaksi tutkimusta voidaamupeella myds kaytdnnén motivaation nakokul-
masta. Ensimmaiseksi, tutkimuksen kohteeksi vatiige-yritys on ottamassa uutta innovaatiota,
taloudellista padaoma (economic capital), kayttGaika korostaa ohjauskokonaisuuden selvittami-
sen merkitysta case-yrityksen ndkdkulmasta. Kutdarhuksessa jo aiemmin mainittiin, aiemmissa
tutkimuksissa uusia ohjauskokonaisuuden elementigjdutkittu eristyksissa muista ohjausjar-
jestelmistd, vaikka ne lahes poikkeuksetta ovatlaagmpaa ohjauskokonaisuutta. Uusien inno-
vaatioiden tutkiminen eristyksissa saattaa kuiterjhtaa virheellisiin johtopaéatoksiin, jos uusi
ohjauselementti on yhteydessa olemassa olevamiage ohjauskokonaisuuden toimintaan. Tasta
syysta on tarkedd huomioida uuden innovaation @sdna johdon ohjausjarjestelmien muodosta-
maa kokonaisuutta, jotta sen todellisia vaikutukdisi mahdollista tutkia. Toiseksi, lisdamalla-tut
kittavien ymmarrysta johdon ohjausjarjestelmien dagiamasta kokonaisuudesta, on mahdollista

vaikuttaa myonteisesti tutkittavien asiaa koskesajattelu- ja toimintatapoihin.

Tutkielma liittyy l&heisesti Teemu Malmin ja Mikkeandelinin "Tehokkaat ohjaus- ja johtamisjar-
jestelméat” — tutkimushankkeeseen, jossa tutkitasinka yritysten ylin johto ohjaa alaistensa toi-
mintaa haluamaansa suuntaan seka pyritddn sel@étgnonko kaytdossa olevilla ohjaus- ja johta-
mismenettelyilla yhteytta yrityksen menestykseen.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Taman case-tutkimuksen tavoitteena on tutkia joholgjausjarjestelmien muodostamaa kokonai-
suutta strategisten liiketoimintayksikoiden (stgatebusiness unit, SBU) tasolla yhden organisaa-
tion sisalla. Case-yritys on suuri suomalainen rfgssektorilla toimiva asiantuntijaorganisaatio.
Tutkimus on toteutettu luottamuksellisesti, minléuruksena organisaatio sailytetaan tutkimuk-
sessa anonyymina. Tutkimuksen tavoite voidaan jakbmeen osaan seuraavalla tavalla:
» Kuvalilla mista johdon ohjausjarjestelmien muodostakokonaisuus koostuu tutkimuk-
sen kohteeksi valitun case-yrityksen kolmen stiagggliiketoimintayksikon sisalla.
* Analysoida strategisten liiketoimintayksikdiden atgkokonaisuuksien toimivuutta eri
organisaatiotasoilla.

» Vertallla strategisten liiketoimintayksikdiden obgkokonaisuuksia suhteessa toisiinsa.

Ensimmaiseksi, tavoitteena on kuvailla mista johdbjausjarjestelmien muodostama kokonaisuus
todellisuudessa koostuu tutkimuksen kohteeksi walitase-yrityksen kolmen strategisen liiketoi-

mintayksikon sisalla. Toisin sanoen, mitd ohjausk@isuuteen sisallytetddn, mita jatetdén pois ja
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miksi? Tavoitteena on erityisesti parantaa ymméarggta, minkalaisia johdon ohjausjarjestelmien
muodostamia kokonaisuuksia strategisten liiketoiayksikoiden tasolla voi esiintyd. Toiseksi,
tavoitteena on analysoida strategisten liiketoiayksikdiden ohjauskokonaisuuksien toimivuutta
eri organisaatiotasoilla. Huomiota pyritaan eriggs kiinnittamaan siihen, poikkeavatko kolmella
ylimmalla organisaatiotasolla olevien avainhenkin ohjauskaytannot toisistaan seka kuinka kes-
kijohto kokee toiminnalliset mahdollisuutensa selssa ylimpaan johtoon. Samalla ohjauskoko-
naisuuteen sisaltyvien ohjauselementtien valisiahdollisiin yhteyksiin pyritddn kiinnittAmaan
huomiota. Kolmanneksi, tavoitteena on vertaillay&sikdiden ohjauskokonaisuuksia ja niiden toi-
mintaa suhteessa toisiinsa. Huomiota pyritaanisesyi kiinnittdmaan ohjauskokonaisuuksien va-

lilla havaittuihin yhtalaisyyksiin ja eroihin sekéden taustalla vaikuttaviin tekijéihin.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadw@hs case-tutkimuksena, jota voidaan paasaantoi-
sesti luonnehtia selittdvaksi. Tutkimuksen teomeett lAhdeaineisto koostuu johdon ohjausjarjes-
telmiin liittyvasta koti- ja ulkomaisesta lahdekiltjsuudesta. Tutkimuksen empiirinen lahdeaineisto
kerataan ensisijaisesti haastatteluiden avullastd#talut toteutetaan ylimméan johdon osalta struk-
turoidun kyselylomakkeen avulla seka keskijohdoaltasteemahaastatteluina. Haastatteluiden Ii-
saksi lahteind kaytetddn myds yrityksen sisaiskd galkisia lahteitd. Aineisto jaotellaan paasaan-
toisesti suhteessa Malmin & Brownin (2008) typoé@m johdon ohjausjarjestelmien muodosta-
masta kokonaisuudesta (Management Control SystersaBe). Aineiston analysoimisessa hyo-

dynnetaan monipuolisesti johdon ohjausjarjestelnitiyvaa koti- ja ulkomaista lahdekirjallisuutta.

Tutkimus keskittyy tarkastelemaan erilaisia johdbjausjarjestelmid, joiden avulla eri johtotasoilla
olevat avainhenkilot pyrkivat vaikuttamaan opevagessa toiminnassa olevien suorien alaistensa
toimintaan ja kayttdytymiseen. Tdméan seurauksekdutktioiden vetgjat eivat ole ensisijainen
mielenkiinnon kohde. Lisaksi erilaiset jarjestelmatka tuottavat informaatiota organisaation eri
tasoilla tehtavan paatoksenteon tueksi jaavatrtutksen ulkopuolelle. Yksittaisista johdon ohja-
usjarjestelmista tutkimus keskittyy tarkasteleméaloudellista padomaa, jonka tutkimuksen koh-
teeksi valittu case-yritys on ottamassa kayttodutkimus ei kuitenkaan syvenny muihin yksittai-
siin johdon ohjauskeinoihin tai — jarjestelmiinig@a on jo I6ydettavissa useita erilaisia tutkimaks

kuten tutkimuksessa jo aiemmin todettiin.

1.3 Tutkimuksessa kaytetyt kasitteet

Johdon ohjausjarjestelmista on loydettavissa usmitaisia maaritelmia ja kuvauksia (kts. esim.
Malmi & Brown, 2008; Anthony & Govindarajan, 200Merchant & Van der Stede, 2007; Herath,
2006; Alvesson & Karreman, 2004; Drury, 2004; Otl#999; Langfield-Smith, 1997; Fisher, 1995;

Simons, 1995; Flamholtz, 1983). Malmin & BrowninO@B) mukaan osa maaritelmista sisaltaa
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paallekkaisyyksia samalla, kun toiset saattavataetmisistaan huomattavasti. Fisherin (1995) mu-
kaan yksi johdon ohjausjarjestelmien tutkimisedyliistd suurimmista ongelmista on juuri kasit-
teen maarittelemisen vaikeus, minka seurauksermgem@itimoilta on |0ydettavissa useita tutkimuk-
sia, jotka keskittyvat yksinomaan kasitteen méagathiseen liittyvaan problematiikkaan. Malmi &
Brown (2008) analysoivat artikkelissaan “Managenaoritrol systems as a package — Opportuni-
ties, challenges and research directions”, kattaessaisia olemassa olevia méaaritelmia, minka
seurauksena tassa tutkimuksessa kaytettyjen keske&s kasitteiden maaritelmat pohjautuvat
paasaantoisesti heidan tyohon. Tutkimuksessa kggietkeskeisimpien kasitteiden valiset suhteet

on esitetty kuviossa 1.

Johtamisjarjestelméa l

Paatoksentekoa tukevat menettelyt' Johdon ohjauskeinot l

Johdon ohjauskeinot, Johdon ohjauskeinot,
jotka ovat kokonaisia jotka eivat ole kokonaisia
jariestemid jariestelmii

Johdon Johdon Johdon
ohjaus- ohjaus- ohjaus-
jarjestelm: jarjestelm: jarjestelm:

Kuvio 1: Organisaation johtamisjarjestelma

Johdon ohjauskeinot koostuvat kaikista niistd jarjestelmista, saan@jishenettelytavoista, ar-
voista ja muista toiminnoista, mink& avulla johtgrlpi ohjaamaan tyontekijoiden kayttaytymista.
Taméan seurauksena erilaiset jarjestelmat, jotk&tauat informaatiota organisaation eri tasoilla
tehtavan paatoksenteon tueksi, jddvat taman miadgneulkopuolelle. Vaikka informaatiojarjes-
telmilla saattaa olla vaikutusta tyontekijoiden #aytymiseen, niita ei kuitenkaan ole tarkoituk-
senmukaisesti suunniteltu asettamaan tyontekiMagiuuseen heidan kayttaytymisestadn, eivatka
ne myoskaan liita kayttaytymista tavoitteisiin, kénseurauksena ne voidaan perustellusti jattaa

taman maaritelman ulkopuolelle niiden. (Malmi & Bmo, 2008).

Johdon ohjausjarjestelmatvoidaan maaritella sellaisiksi johdon ohjauskeisgilotka ovat koko-
naisia jarjestelmia (esimerkiksi budjetointi). Taméeurauksena esimerkiksi yksittéaisia saantdja
10



(esimerkiksi kielto matkustaa business — luokassapida kutsua johdon ohjausjarjestelmiksi. Sen
sijaan esimerkiksi saantokokoelma voi muodostaakaisen jarjestelman ja nain tulla kutsutuksi

johdon ohjausjarjestelméksi. (Malmi & Brown, 2008).

Johdon ohjausjarjestelmien muodostama kokonaisuusn kokoelma erilaisista edella méaaritel-
lyista johdon ohjausjarjestelmista. Kasite kokonass viittaa siihen tosiasiaan, ettd lahes kaikilla
nykypaivan organisaatiolla on kaytdssa suuri maiaisia johdon ohjausjarjestelmia, jotka on
usein otettu kayttoon seka erilaisten intressirgnraloitteesta etta eri aikoina. Taman seurauksena
syntynyttd kokonaisuutta ei voida pitda yksittagsearjestelmand, vaan jarjestelmien muodosta-
mana kokonaisuutena. Jos kaikki eri jarjestelmigi tdrkoituksellisesti suunniteltu ja koordinoitu,
voitaisiin syntynyttd kokonaisuutta kutsua johddwanisjarjestelmaksi. (Malmi & Brown, 2008).

Johtamisjarjestelma koostuu johdon ohjauskeinoista tdydennettyna siilaipaatoksentekoa tu-

kevilla menettelyilla. (Malmi et al, 2006).

1.4 Tutkimuksen rakenne

Ensimmaisessa luvussa esiteltyjen tutkimuksen kalhiien jalkeen toisessa luvussa luodaan teo-
reettinen pohja johdon ohjausjarjestelmien muodoatakokonaisuuden tutkimiseen. Luvussa luo-
daan katsaus kahteen teoreettiseen nakokulmaaanatitgausjarjestelmien tutkimiseksi seka esi-
telladn nelja keskeista teoreettista viitekehyst@pn ohjausjarjestelmien muodostamasta kokonai-
suudesta. Yksittaisistd ohjauskeinoista tutkimuksa@rmeeksi valitaan taloudellisen pddoman kasite.
Lopuksi tehddan yhteenveto siitd, mita tdhan mesingsdetddn johdon ohjausjarjestelmista aiem-
pien tutkimusten pohjalta. Kolmannessa luvussa iHaga valittu tutkimus- seka aineistonkeruu-
menetelma, perustellaan niiden valintaa seka patdivalittuihin menetelmiin mahdollisesti liitty-
via rajoituksia. Lisaksi luvussa esitellaan tutkkeen kohteeksi valittu case-yritys silté osin ksén

on mahdollista. Neljas ja viides luku muodostavwdkimuksen empiirisen osion. Neljannessa lu-
vussa luodaan kuvaus johdon ohjausjarjestelmiendostamasta kokonaisuudesta tutkimuksen
kohteeksi valitun case-yrityksen kolmen strategis&etoimintayksikon sisaltéa seké analysoidaan
ohjauskokonaisuuksien toimivuutta eri organisaasiotlla. Viidennessa luvussa vertaillaan case-
yrityksen strategisten liiketoimintayksikdiden abg&okonaisuuksia ja niiden toimintaa suhteessa
toisiinsa. Kuudennessa luvussa vedetaan tutkimujdgnpaatokset yhteen seka tiivistetaan tyon
keskeisimmat tulokset. Liséksi luvussa pohditaahdodisia jatkotutkimusaiheita aiheen tiimoilta.
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2 TUTKIMUKSEN TEORIAPERUSTA

Taman luvun tavoitteena on luoda teoreettinen ppitjedon ohjausjarjestelmien muodostaman ko-
konaisuuden tutkimiseen. Luku etenee seuraavatdlga Ensimmaiseksi, luodaan katsaus kahteen
erilaiseen teoreettiseen nakdkulmaan johdon ohjgasjelmien tutkimiseksi: kontingenssiteoriaan
(contingency theory) ja konfiguraatioteoriaan (¢gufation theory). Painopiste on erityisesti kon-
tingenssipohjaisessa teoriassa seka siihen viinosiva kohdistuneessa laajassa kritiikissa. Toi-
seksi, tutustutaan muutamiin keskeisimpiin teorgettviitekehyksiin johdon ohjausjarjestelmien
muodostamasta kokonaisuudesta, joiden avulla ordafiita selvittdd mista johdon ohjausjarjes-
telmien muodostama kokonaisuus todellisuudessatkwokolmanneksi, huomio kohdistetaan ta-
loudellisen paaoman kasitteeseen, jonka tutkimuKkssrieeksi valittu case-yritys on ottamassa
kayttoon. Lopuksi tehdddn yhteenveto siita, mitditimennessa tiedetddn johdon ohjausjérjestel-

misté aiempien tutkimusten pohjalta.

2.1 Teoriat johdon ohjausjarjestelmien tutkimiseen

Fisherin (1995) mukaan ohjausjarjestelmien vaiketudutkimiseen on ldydettavissd kolme eri
nakdkulmaa: (1) tilannekohtainen nakotkulma (sitwapecific approach), (2) universaali nako-
kulma (universalistic approach) seka (3) kontingerikotkulma (contingency approach). Tilanne-
kohtaisen naktkulman mukaan ohjausjarjestelmiitkutéavat erilaiset tilannetekijat ovat niin ai-
nutlaatuisia, ettei yleisia sdantoja ja mallejadeosoveltaa. Taman seurauksena jokaista yritysta ja
ohjausjarjestelmaa tulisi aina tutkia erikseenasjleistyksia muihin yrityksiin tai tilanteisiin va
tehda. Universaalin ndkdkulman mukaan optimaalmigausjarjestelma soveltuu kaikkiin olosuh-
teisiin ja yrityksiin. Esimerkiksi monet strategimomiseen ja implementoimiseen liittyvéat portfo-
liomallit perustuvat tahan nakokulmaan. Empiiristedisteiden perusteella universaali ndkokulma
ei kuitenkaan ole osoittautunut validiksi kuvaulksejohdon ohjausjarjestelmista. Kontingens-
sindkodkulma sijoittuu kahden edella esitellyn nékélan valiin. Sen mukaan erilaisten ohjausjar-
jestelmien soveltuvuus on aina riippuvainen orgatoissista olosuhteista. Tilannekohtaiseen nakoé-
kulmaan verrattuna kontingenssinakékulman mukaaimstyksid ohjausjarjestelmista on mahdol-

lista tehda eri tilanneluokille. Seuraavaksi tatkgan kontingenssiteoriaa tarkemmin.

2.1.1 Kontingenssiteoria

Kontingenssipohjaisella teorialla on pitkat pereitgphdon ohjausjarjestelmien tutkimuksen saralla
(kts. esim. Fisher, 1995; Dent, 1990). Fisherimdg@)9mukaan kontingenssiteorian keskeisena ole-
tuksena on, ettd ohjausjarjestelmien rakenne jatk&yat riippuvaisia erilaisista organisaation

kohtaamista tilannetekijoistd. Ohjausjarjestelmantijannetekijan paremman yhteensopivuuden

oletetaan johtavan organisaation kannalta parempdakseen. Chenhallin (2003) mukaan tutkijat
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ovat kontingenssipohjaisen teorian avulla pyrkingsittamaan johdon ohjausjarjestelmien tehok-
kuutta tutkimalla erilaisia rakenteita, jotka patea sopivat muun muassa ympariston, teknologian,
koon, rakenteen, strategian ja kansallisen kulitulwonteeseen. Hanen mukaan kontingenssipoh-
jainen teoria on viime vuosien aikana sailyttanydsonsa samalla, kun tilannetekijoita on uudel-

leenméaaritelty vastaamaan nykyajan vaatimuksia.

Kontingenssipohjaisen teorian keskeisesta aserhasianatta, nakokulma on saanut laajasti kri-
tiikkia osakseen (kts. esim. Bedford & Malmi, 20@xandelin, 2008; Fisher, 1998; Otley, 1980).
Dentin (1990) mukaan osa kontingenssipohjaisidgtanwksista on kyennyt l6ytamaan merkittavia
riippuvuussuhteita ohjausjarjestelmien rakenteideka erilaisten tilannetekijoiden valiltd, mutta
I6ydetyt riippuvuussuhteet ovat olleet heikkoja&@hhtopaatokset hajanaisia. Vaikka kontingens-
situtkimukset ovatkin tuottaneet paljon tietoa agsiista ohjausjarjestelmista, tulokset eivat tasta

huolimatta ole kehittyneet laajasti hyvaksytyksirtaksi johdon ohjausjarjestelmista.

Bedfordin & Malmin (2009) mukaan kontingenssiteop@hjautuu reduktionismiin, joka tarjoaa
yhden mahdollisen syyn kontingenssitutkimuksilleiresiin epdjohdonmukaisiin ja ristiriitaisiin
tuloksiin. Reduktionismin mukaan sosiaalisen jdagksan eri elementteja voidaan tutkia eristyk-
sissa olettaen samalla, ettd ymmarrys kokonaistaudes saavutettavissa erilliset analyysit yhdis-
tamalla. Tama kuitenkin implisiittisesti olettadtéeorganisaatio voidaan ymmartaa loyhasti riippu-
vaisena tai taysin rippumattomana jarjestelméaagsg jokainen rakenteellinen elementti voidaan
mukauttaa sopimaan yhteen eri tilannetekijéidensgarottamatta samalla huomioon muita koko-
naisuuden elementteja. Erillinen analyysi vaikkak&in muutamasta yksinkertaisesta komponen-
tista koostuvasta jarjestelmastd, saattaa kuitepkittdd monimutkaiset ja joskus jopa yllattavat
menettelytavat, jotka ilmenevéat vasta, kun jarjeség tutkitaan kokonaisuutena. Liséksi jokaiseen
konfiguraatioon sisaltyvien ainutlaatuisten vuol@utusten seurauksena, tiettyyn konfiguraatioon
sisdltyvien muuttujien véliset systemaattiset ytegyeivat valttamatta pade toisiin. Kontingenssi-
teorialle pohjautuvat tutkimukset ovatkin taipuvaigleistamaan saadut tulokset koskemaan kaik-
kia organisaatioita huomioimatta alkuperdisen atoksdustavuutta. Rakenteellisten- ja tilannete-
kijoiden valiset yhteydet yhdestd organisaatiolwt&aeivat kuitenkaan aina valttamatta sovellu
toiseen luokkaan. Fisherin (1998) mukaan yksig#@isihjauselementtien tutkiminen eristyksissa on
aiheuttanut vaikeuksia seka tulosten tulkinnassangitlen integroimisessa yhtenaiseksi viitekehyk-
seksi.

Fisherin (1998) mukaan aiemmat tutkimukset ovaitiisten ohjauselementtien lisaksi tutkineet
vain yhta tilannetekijaa kerrallaan. TAman seuranéseri tilannetekijoéiden vélisten yhteyksien ja
syysuhteiden osoittaminen on ollut vaikeaa. Toslelldessa useat tilannetekijat saattavat olla kes-
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kendan ristiridassa, minkéd seurauksena ohjausjéheét on aina raataloitava useisiin erilaisiin
tilannetekijoihin ja tama edellyttdd kompromisskgskenaan ristiriidassa olevien tilannetekijoiden

suhteen.

Fisherin (1998) mukaan myds puute helposti kaytesi$ad olevista tietokannoista seka kehittyneista
tilastollisista menetelmistd on tehnyt vaikeaksitdéa muita kuin kaikkein yksinkertaisimpia yhte-
yksid. Naista syista tutkijat joutuvat usein ralkendan omat tietokannat, joiden kerddmisessa vas-
tustus on usein suuri ongelma. Taman seurauksékig tioutuukin usein hankkimaan tarvittavan

tiedon haastatteluiden avulla, joihin liittyy use@ingelmia tiedon luotettavuuden suhteen.

Sandelin (2008) kritisoi puolestaan kontingenssitegntapaa etsia tietyissa olosuhteissa optimaali-
nen ohjausjarjestelmarakenne jarjestelman konfagima kustannuksella. Hanen mukaan ohjaus-
tarve voidaan kuitenkin tayttaa useilla vaihtoesitai ohjausjarjestelmarakenteilla. Han esittat et
samanlaisten tilannetekijoiden vallitessa keskendwia hyva taloudellinen tulos on saavutettavissa
erilaisten ohjauselementtien konfiguraatioiden EvuHan viittaa kyseisellda ilmiélla samanarvoi-
suuteen (equifinality), joka on aiemmin saanut vairginaalista huomiota johdon laskentatoimen
ja — ohjauksen empiirisen tutkimuksen piirissa. étémukaan samanarvoisuus nayttaakin olevan
yksi keino integroida aiempien kontingenssipohgistutkimusten hajaantuneet seka joskus jopa
kesken&an ristiriitaiset tulokset johdon ohjausgtglmien saralta. Samalla se suuntaa huomion
tilannetekijoiden ohi johdon kohtaamiin haasteidiasapainottaessaan keskenaan ristiriitaisia in-
tresseja seka vaatimuksia. Sandelin havaitsikid, lkkien tilannetekijoiden sijasta toiminnalli-
siin vaatimuksiin (esim. tehokkuus, asiakkaidentytyitisyys, laadun parantaminen) vastaaminen
vaikuttaa ohjauskokonaisuuden rakenteeseen. Saistanlaéilannetekijoiden vallitessa toiminnalli-
set vaatimukset voivat olla samanlaisia (tai esitgi, mutta johto saattaa priorisoida ndma vaati-

mukset eri tavalla ja tAméan seurauksena implemgmiiilaisia ohjauskokonaisuuksia.

Kuten edella kasitellyt seikat osoittavat, kontinggiteoria on saanut viime vuosien aikana laajasti
kritiikki& osakseen. Taméan seurauksena tutkimulsess#telldadn seuraavaksi konfiguraatioteoria,
joka tarjoaa kontingenssiteoriaan verrattuna vsiakn nakokulman ohjausjarjestelmien tutkimi-

seen.

2.1.2. Konfiguraatioteoria

Bedfordin & Malmin (2009) mukaan konfigurationa@m nakemys organisatoriseen analyysiin
vaittaa, etta laaja ymmarrys rakenteellisesta mootoisuudesta edellyttdd organisaatioiden kasit-
teellistamistéd ja mallintamista kokonaisvaltaisiksititeeteiksi, jotka koostuvat keskenaan yhtey-

dessa olevista seka vuorovaikutteisista elemeéatelstten se korostaa sosiaalisten rakenteiden ko-
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konaisvaltaista luonnetta, missa jarjestelman tainns on riippuvainen eri elementtien valisista
yhteyksista, eikd ainoastaan niiden yksittaisistdnaisuuksista. Dessin et. al (1993) mukaan kon-
figuraationdkemys mahdollistaa sen, etta tutkijktekevat ilmaisemaan useiden muuttujien valisia
monimutkaisia seka toisiinsa liittyvid yhteyksidrvautumatta keinotekoisiin yksinkertaistuksiin

kiinnostuksen kohteena olevasta ilmiosta.

Bedfordin & Malmin (2009) mukaan konfiguraationdkgeeen keskeinen periaate on, etta jarjes-
telman ominaisuuksilla on vahva taipumus ryhmitty&temaattisesti muodostaen diskreetin maa-
ran valiaikaisesti stabiileja jarjestelyitd. Tanadpumus syntyy seka ulkoisten (esimerkiksi ympa-
riston valinta) ettd sisaisten tekijoiden (esimleskielementtien valiset vuorovaikutussuhteet) seura
uksena. Jarjestelman komponenttien valisten toiaflisten vuorovaikutussuhteiden seurauksena
on olemassa vain rajallinen maara erilaisia toiammlleja, jotka toimivat sisaisesti yhdenmukai-

sesti (internal consistency).

Abernethy & Chua (1996) mukaan ohjauskokonaisuusisdisesti yndenmukainen, kun eri ohja-
usjarjestelmat ovat suunniteltu samojen tavoitreig@avuttamiseksi. Sandelin (2008) havaitsi kui-
tenkin poikkeavan logiikan ohjauskokonaisuudenisgé yhdenmukaisuuden osalta. Hanen tut-
kimuksessa sisaisella yhdenmukaisuudella ei ollit#&n tekemista itsenéisten, mutta tavoitteiden
kanssa yhdenmukaisesti toimivien ohjauselemenkisrssa, vaan taman sijasta ohjauskokonaisuu-
den sisdinen yhdenmukaisuus saavutettiin priorigthartietty ohjausmuoto. Ensisijainen ohjaus-
muoto vaikutti muiden ohjauselementtien rakentejgoiden kayttd vahvisti puolestaan tiettya oh-
jausorientaatiota. Talla tavalla rakenteiden jat&édyaliset suhteet muokkasivat ohjauskokonai-
suuden. Sandelinin mukaan ohjauskokonaisuudemsisdihdenmukaisuus onkin saavutettavissa
joko jokaisen ohjauselementin itsendisen, muttaekiin tavoitteiden kanssa yhdenmukaisen ra-
kenteen kautta tai ensisijaisen ohjausmuodon kaytedanmukaisten elementtien kautta, jotka pe-

rustuvat kayton ja rakenteen valisiin keskinaigiweyksiin.

Kasvavasta normatiivisesta ja empiirisesta tuestimatta, myos konfiguraatioteoria on saanut
kritiikkia osakseen (kts. esim. Donaldson, 200BdBrdin & Malmin (2009) mukaan useat empii-
riset tutkimukset ovat esimerkiksi johtaneet liigksinkertaistettuihin seka ideaalisiin malleihin,
mitka ovat kaukana organisatorisen todellisuuderaifizdsta monimutkaisuudesta. Alkeelliset luo-
kitukset voivat tuottaa vain pintapuolisia kuvawakseké selityksid organisaatioiden rakenteellisesta
monimuotoisuudesta. Yksinkertaistettujen malliglasta Bedford & Malmi korostavat ryhmitte-
lyja, jotka huomioivat laajemman ja kokonaisvakamsnan valikoiman erilaisia organisatorisia di-

mensioita.
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Seuraavaksi tutkimuksessa tutustutaan muutamiikekg@mpiin teoreettisiin viitekehyksiin johdon
ohjausjarjestelmien muodostamasta kokonaisuudgstien avulla on mahdollista selvittdd mista
johdon ohjausjarjestelmien muodostama kokonaisasllisuudessa koostuu.

2.2 Viitekehykset johdon ohjausjarjestelmien muodammasta kokonaisuudesta

Johdon ohjausjarjestelmien muodostamasta kokor@desta on |0ydettavissa useita erilaisia viite-
kehyksia (kts. esim. Malmi & Brown, 2008; Merchatvan der Stede, 2007; Ferreira & Otley,

2005; Simons, 2005; Otley, 1999; Simons, 1995; Rinita, 1983). Ferreiran & Otleyn (2005) seka
Otleyn (1999) viitekehykset keskittyvét erityisestrmaaleihin ohjaustekniikoihin jattden vaike-

ammin selitettavissa olevat ohjauskeinot tarkastelilkopuolelle, mink& seurauksena ne on rajattu
taman tutkimuksen ulkopuolelle. Tarjolla olevistdagsista vaihtoehdoista tutkimuksen kohteeksi
on valittu Flamholtzin (1983), Simonsin (2005), Meantin & Van der Steden (2007) sek& Malmin

& Brownin (2008) viitekehykset, joita tarkastellaseuraavaksi yksityiskohtaisemmin.

2.2.1 Flamholtz

Flamholtz (1983) maarittelee johdon ohjausjarjesél erilaisiksi mekanismeiksi ja prosesseiksi,
joilla pyritddn organisaation tavoitteiden yhdenmiskuden saavuttamiseen. Han keskittyy ihmis-
ten kayttaytymisen ohjaamisen sijasta tavoitteigedenmukaisuuden saavuttamiseen, mika Mal-
min & Brownin (2008) mukaan sulkee useita johdom&g vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen
pois. Taman seurauksena maadritelmé&é voidaan piggeampana tassa tutkimuksessa kaytettavaan

maaritelmaéan verrattuna.

Flamholtzin mukaan aiemmat tutkimukset ovat jattirgrganisatorisen kontekstin kokonaan huo-
mioimatta, minka seurauksena han esittda viiteketnyljohdon ohjausjarjestelmien analysoimi-
seksi niiden organisatorisessa kontekstissa. \éligk kuvataan samankeskisten ympyroiden sar-

jana kuvion 2 osoittamalla tavalla.
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Kuvio 2: Schematic representation of an organirai@ontrol system (Flamholtz, 1983)

Kuviossa ohjauskokonaisuuden katsotaan rakentueémesta komponentista: (1) ydinohjausjar-
jestelmé& (2) rakenneja (3) kulttuuri Viitekehyksen sisin ympyra muodostaa organisaatio
ydinohjausjarjestelmén. Tama kyberneettinen rakekowstuu neljasta alajarjestelméasta (suunnit-
telu, toiminnot, mittaus seka arviointi—palkitsem), jotka ovat kytkettyind toisiinsa erilaisten
takaisin- ja myotéakytkentojen avulla. Keskimmaingnpyra kasittda organisaation rakenteen eli
asetetut saannot seka niiden keskinaiset suhtémtriainen ympyra kuvaa organisaation kulttuu-
ria, jolla viitataan organisaation arvojarjestelma@éskomuksiin ja oletuksiin eli organisaatiolle
ominaiseen tapaan ajatella. Naméa kolme ohjausfjahe&n komponenttia ovat sidottuna toisiinsa

organisaation ympariston kautta.

Kaavioesitys organisaation ydinohjausjarjestelmastasitelty liitteessa 1. Kaaviossa organisaation
ydinohjausjarjestelmé on esitetty integroituna rd&ena neljastd organisaation perusprosessista:
(1) suunnittelu, (2) toiminnot, (3) mittaus seka &viointi—palkitseminen. Suunnittelu maaritellaan
prosessiksi, jossa paatetaan organisaation tagtétteeka keinoista niiden saavuttamiseksi. Tavoit-
teilla viitataan asioihin, joita organisaatio tooveaavuttavansa tietylla toiminta-alueella (markkin
tuotteet, jne.). Standardit edustavat puolestasmatgonka tietyn tavoitteen odotetaan saavuttavan.
Toiminnot viittaavat organisaation toimintojen p#éiseen suorittamiseen. Mittaus kuvataan pro-
sessiksi, jossa maaritelladan numerot edustamaamigaation kayttaytymisen ja toiminnan eri na-
kokulmia. Mittauksella on ohjausjarjestelmén oskaksi tehtdvaa. Ensimmaiseksi, sen tuottamien
numeroiden avulla voidaan valvoa tavoitteiden @ndardien saavuttamista, minkd seurauksena
organisaation jasenille voidaan antaa korjaavdaijarfvioivaa palautetta. Toiseksi, jo pelkka asioi

den mittaus itsesséén on taipuvainen vaikuttamaarsien kayttdytymiseen organisaatiossa. Arvi-
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ointi—palkitseminen viittaa puolestaan mekanismgililla toimintaa arvioidaan seka palkkioita

jaetaan.

Flamholtzin mukaan ydinohjausjarjestelma vaatikke neljaa edella esiteltya elementtia toimiak-
seen kunnolla. Esimerkiksi budjetointijarjestelmélksin voi muodostaa organisaation ohjausjar-
jestelmad, koska se on osa seké suunnittelu- ét@us)arjestelmada, mutta ei osa arviointi- ja pal-
kitsemisjarjestelmaa. Taman seurauksena perintei@&emys budjetoinnista ohjausjarjestelmana
tulisikin hanen mukaan hylatd. Taman sijasta btiigestelma, kuten muutkin ohjauskokonaisuu-
den elementit, tulisi ndhda vain yhtena ohjauskakaauden komponenttina, jolla ei ole vaikutusta
ihmisten kayttaytymiseen ennen kuin se on kytkéittyruihin ohjauskokonaisuuden kriittisiin kom-

ponentteihin. Flamholtz korostaakin, etta jos sa#usta kokoelmaa eri ohjauskeinoista kasitellaan
ohjausjarjestelmana, saatetaan jattaa huomioinattee ohjausjarjestelmien suunnittelemiseksi.
Tasta syysta ohjauskokonaisuuden eri komponeriigikim n&dhdéa osana huolellisesti suunniteltua
ohjauskokonaisuutta. Tastd huolimatta todellisutzdes |6ydettavissa erilaisia konfigurointeja

yhdesta tai useammasta ydinohjausjarjestelmén elestie joiden voidaan olettaa johtavan erilai-

siin ohjaustasoihin. Toisin sanoen, ohjaustehokknudoidaan olettaa kasvavan jokaisen lisatyn

elementin seurauksena.

Ydinohjausjarjestelman lisaksi myos useat rakehseeldimensiot myodtavaikuttavat ohjausproses-
siin. Esimerkkeind mainitaan keskittamisen tai tigamisen aste, toiminnallinen erikoistuminen,
vertikaalisen tai horisontaalisen integroitumiseteaseka ohjauksen laajuus. Tietyt rakenteelliset
dimensiot, kuten toiminnallinen erikoistuminen sdannaot, tukevat ohjausta vahentamalla kayttay-
tymisen vaihtelevuutta ja lisddmalla vuorostaan esamustettavuutta. Toiset dimensiot, kuten kes-
kittaminen, tukevat ohjausta puolestaan vaikuttsanalioraan ohjelmoimattomien tapahtumien

paatoksentekoprosesseihin.

Ydinohjausjéarjestelman ja rakenteen lisaksi ohjakekaisuuteen sisallytetddn myos organisaation
kulttuuri, joka maaritellaan kokoelmaksi erilaigiavoja, uskomuksia ja sosiaalisia normeja, mitka
ovat jaettuja sen jasenten kesken ja taman sewaakegaikuttavat heidan ajatuksiin ja toimiin.
Vaikka kulttuuri esitetddn kuviossa vasta kolmaatgmpyrénd, muodostaa se tasta huolimatta
lahtékohdan organisaation ohjauskokonaisuuden stielemisessa, koska sen tulisi maarata mui-
den komponenttien luonteen. Oletuksena siis 04, lattttuuri on mahdollista suunnitella, vaikka
sen myonnetaankin olevan erittdin hidasta ja vaiké&an haluttu kulttuuri on saatu maariteltya,
auttavat muut ohjauskokonaisuuden elementit levif#n ja vahvistamaan kulttuuria I&pi organi-
saation ohjatakseen organisaation strategisiageativisia paatoksia seka toimia. Taman seurauk-
sena kaikki ohjauskokonaisuuden elementit onkia aurunniteltava yhdessa.
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2.2.2 Simons

Simons (1995, 2000) maarittelee johdon ohjausjfesit formaaleiksi, informaatiopohjaisiksi
rutiineiksi ja menettelytavoiksi, joita johto kag#t sailyttaakseen tai muuttaakseen organisaation
toimintoja. Jos informaatiopohjaisia rutiineja jeemettelytapoja kaytetddn muuhun tarkoitukseen,
niitd ei hanen mukaan voida lukea johdon ohjausgéejmiksi, vaan paatdksenteon tukijarjestel-
miksi. Maaritelman keskittyessa vain informaatiojaagiin rutiineihin, voidaan sita pitaa huomatta-

vasti suppeampana tassa tutkimuksessa kaytettava@nmelmaan verrattuna.

Simonsin (2005) mukaan pohtiessamme erilaisia Gegdjj jotka vaikuttavat yrityksen menestyk-
seen, aiheet kuten strategia, teknologia sekajjalgasaavat johdolta huomattavaa huomiota osak-
seen. Tasta huolimatta organisaation rakenne —aflinrastuujarjestelma, joka méaarittelee organi-
saation avainasemat seka legitimoi oikeudet astdtamdtteita, vastaanottaa informaatiota seka vai-
kuttaa muiden tyohon — jatetdan usein kehittyma@anrostaan ilman tietoista suunnittelua tai val-
vontaa. Tama on hdnen mukaan kuitenkin kriittinehey joka vaistamatta johtaa huonompaan ta-
loudelliseen tulokseen seka kilpailukykyyn ajanudagsa. Taman sijaan organisaation rakenne on
hanen mukaan todellisuudessa tarkein menestystekpiementoitaessa strategiaa missa tahansa

suuressa organisaatiossa, silla se vaikuttaa getykokaisen tyontekijan suoritukseen.

Simons esittdéa viitekehyksen, joka tarjoaa sellidmnan rakenteiden ja vastuujarjestelmien luo-
miseksi, jotka positiivisesti vaikuttavat siihenyitkka ihmiset tekevat tyonsa, mihin he kohdistavat
huomionsa seka kuinka heidan suoritukset voidagatéi edesauttaakseen kokonaisvaltaisten stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamista. Taten se msinaisesti ole viitekehys johdon ohjausjarjestel-
mien muodostamasta kokonaisuudesta, vaan pikemmikéskeinen osa ohjauskokonaisuutta.
Viitekehystd hyddynnetaan kuitenkin tutkimuksene#@ton analysoimisessa, minka seurauksena

sen esittelemista tasséa yhteydessa voidaan pitéétekuna. Viitekehys on esitelty kuviossa 3.
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Kuvio 3: Levers of Organization Design (Simons, 200

Simonsin mukaan tasapainoilu erilaisten organisest esiintyvien jannitteiden valilla on avain
onnistuneen organisaation rakenteen kannalta. @amtioissa esiintyy hanen mukaan nelja eri-
laista jannitettd: (1) strategian ja rakenteenyé&tuun ja sopeutumiskyvyn, (3) tikkaiden ja kehie
seka (4) oman edun ja mission menestyksen véit&immaiseksi, rakenteen on aina heijastettava
organisaation strategiaa. Johdon on kuitenkin siteifava organisaatio, ei vain implementoidak-
seen taméan paivan strategia, mutta samalla edsséaknyds uusien ideoiden virtaa, jotka puoles-
taan stimuloivat tulevien strategioiden muodosttai©rganisaatioissa vallitseekin jannite strate-
gian ja rakenteen valillg, silla samalla kun sgaemaarittdd rakenteen, myds rakenne maarittda
strategian. Toiseksi, johtajien on aina saavutattighyen aikavalin tulokset. Samalla heidan on
myos varmistettava, etta organisaatio sailyttadykywudistua ja sopeutua. Organisaatioissa vallit-
seekin vaistamaton jannite vastuun taman paivastenh seka tulevaisuuteen sopeutumisen valilla.
Kolmanneksi, tydvirtoja, informaatiota seka resajaon aina koordinoitava, ei vain ylhaalta-alas,
mutta samalla myds hierarkioiden lapi. Organisasge vallitseekin jannite vertikaalisen hierarkian
— tikapuiden — sek& horisontaalisen verkoston —ekek valilla. Viimeiseksi, ihmiset eivat aina
toimi organisaation kannalta parhaalla mahdollsédivalla. TAman sijasta ihmiset saattavat valita
oman hyvinvointinsa maksimoimisen. Organisaatiomalfitseekin jannite ihmisten omaan etuun

perustuvien sekd missiopohjaisten tavoitteiderl&ali

20



Kuviossa suunnittelupdatoksiin vaikuttavat neljgtekijad, jotka on analysoitava ennen menestyk-
sellisen rakenteen kehittamisté: (1) asiakkaidearittély, (2) kriittiset suoritusmuuttujat, (3) lva
jannite seka (4) sitoutuminen muihin. Ensimmaisesgjanisaation ensisijaisten asiakkaiden maa-
rittely keskittyy strategiaan asemana (strategypasition): hankitaan ymmarrys organisaation
markkina-asemasta suhteessa asiakkaiden tarpsediéh asemoidaan kilpailijat. Analyysi tuottaa
nakemyksia, joita tarvitaan ensimmaisen tasonkaik¢n rakenteen suunnittelemiseksi sekd osoit-
taa kuinka jannitettéa strategian ja rakenteen l@alibidaan sovitella. Toiseksi, menestyksellista
strategian implementointia tukevien kriittisten stusmuuttujien maarittely keskittyy strategiaan
suunnitelmina (strategy as plans): ymmarretaanesfiset aikeet, taktiikat ja virstanpylvaat. Ana-
lyysi antaa johdolle informaatiota, jota tarvitagmsen tason eli diagnostisten ohjausjarjestelmien
suunnittelemiseksi seké osoittaa kuinka jannitetstuun ja sopeutumiskyvyn valilla voidaan so-
vitella. Kolmanneksi, liiketoimintastrategian tukeseen tarvittavan luovan jannitteen tason analy-
soiminen keskittyy strategiaan esiin tulevina teitatapoina (strategy as emerging patterns of ac-
tion): arvioidaan kuinka hyvin suunnittelut edisiiwusien ideoiden kehittamista, joista saattaa
syntya tulevia strategioita. Analyysi antaa infoatiata, jota tarvitaan kolmannen tason eli interak-
tiivisten verkostojen suunnittelemiseksi seké aaaitkuinka jannitetta tikkaiden ja kehien valilla
voidaan sovitella. Viimeiseksi, muihin sitoutumisgémkeyden analysoiminen keskittyy strategiaan
nakokulmana (strategy as perspective): arvioidaadgn kykya vaikuttaa ihmisten halukkuuteen
auttaa ja tukea muita lapi liketoiminnan. Analygsitaa informaatiota, jota tarvitaan neljannen ta-
son eli jaettujen vastuiden suunnittelemiseksi smdittaa kuinka jannitettd oman edun ja mission

menestyksen vélilla voidaan sovitella.

Kuvion mukaisesti organisaation rakenteen katsotamstuvan neljasta eri tasosta: (1) yksikon

rakenne (2) diagnostiset ohjausjarjestelm&s) interaktiiviset verkostoseka (4)_jaetut vastuut
Edella maariteltyjen suunnittelupaatoksiin vaikviga tekijoiden avulla johtajat voivat mukauttaa
ja suunnata organisaation rakenteen eri tasot [layvgdtka varmistavat organisaation strategian
menestyksellisen implementoimisen. Ensimmaiseksilgt ryhmitellaan ja heidan tehtavat suun-
nitellaan tavoilla, jotka parhaiten palvelevat enaisia asiakkaita. Toiseksi, mittaus- ja palkitse
misjarjestelmia hyodyntamalla hallinnoidaan vastidlimanneksi, edesautetaan ihmisten valista
vuorovaikutusta seka informaatiovirtoja. Viimeisgk&rmistetaan, etté oikeat ihmiset ovat oikeissa

asemissa.

Edella kuvatut organisaation rakenteen tasot ot keinoja, joiden avulla johto kykenee vaikut-
tamaan huomiojanteeseen (span of attention). Wélidaan niiden toimintojen joukkoon, jotka

ovat johtajan vaikutuspiirisséd. Kuviossa rakenngtas valissa on nahtavissa nelja erilaista vieri-
tyspalkkia, jotka kollektiivisesti maarittavat huaj@nteen sekd maéaarittelevat mihin yksilot kiin-
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nittavat huomiot: (1) valvontajanne, (2) vastuu@n(8) vaikutusjanne seka (4) tukijanne. Valvon-
tajAnne maarittelee resurssit, joista yksiloilla miatdosoikeudet seka vastuu. Yksikon rakenteen
kautta johto kykenee sijoittamaan resurssit orgeaatien eri asemissa oleville yksildille. Vastuu-
janne méaarittelee johdon saavutusten arvioimidekgiettaviin suoritusmittareihin sisaltyvat komp-
romissit. Vastuujannettd on mahdollista mukautteegrtbstisten ohjausjarjestelmien kautta. Vai-
kutusjanne méaarittelee verkoston laajuuden, jorMsal/ jakaa keratessaan tietoa, tutkiessaan uutta
informaatiota seka pyrkiessdan vaikuttamaan muigénon. Vaikutusjannettd on mahdollista mu-
kauttaa interaktiivisten verkostojen kautta. Tukij@ maarittelee tuen maaran, jonka yksilé voi
odottaa saavansa muiden yksikoiden ihmisilta. Bukiptta on mahdollista mukauttaa jaettujen
vastuiden kautta. Johtajien tulee mukauttaa jokargrityspalkkia olemaan joko kapea tai laaja.
Huomiojanteen mukauttaminen jokaiselle henkilodeyksikolle |&pi organisaation on avaintekija
varmistettaessa strategian menestyksellinen impieyimgi. Tehokas rakenne ei kuitenkaan synny
mukauttamalla jokaista vierityspalkkia itsendisegian ymmartamalla kuinka ne asetetaan suh-
teessa toisiinsa. Viitekehyksen lopullisena taeeitta on kaikkien ihmisten huomiojanteen linjaa-
minen niin, etta heidan tyonsa keskittyy asianmsgsti organisaation strategian implementoimi-

seen.

2.2.3 Merchant & Van der Stede

Merchant & Van der Stede (2007) maarittelevat johdbjausjarjestelmat kokoelmaksi erilaisia
johdon ohjauskeinoja, joilla johto pyrkii varmistaan tyontekijéidensa yhdenmukaisen kayttayty-
misen organisaation tavoitteiden ja strategioid@mska. Taman seurauksena heidan maaritelmaansa
johdon ohjausjarjestelmistd voidaan pitaa hiemaajetapana tassa tutkimuksessa kaytettavaan

maaritelmaan verrattuna.

Merchant & Van der Stede painottavat ohjaukseritistii roolia organisaatioissa. Tasta syysta oh-
jausongelmat saattavat heidan mukaan johtaa sutatbudellisiin tappioihin sek& mahdollisesti
jopa konkurssiin. He jakavat syyt erilaisille ohgangelmille kolmeen kategoriaan: (1) suunnan
puute eli tydntekijat eivat tieda mita heiltd odasn, (2) motivaatio-ongelmat eli tyontekijat tieta
vat mita heiltd odotetaan, mutta toimivat tastélimatta naiden odotusten vastaisesti organisaation
ja tyontekijoiden erilaisten tavoitteiden seurautksseka (3) henkilokohtaiset rajoitteet eli tyonte-
kijat tietdvat mita heiltd odotetaan ja ovat motivpeita toimimaan nadiden odotusten mukaisesti,
mutta ovat kykenemattomia tekemaan hyvaa tyota ilidahtaisten rajoitteiden seurauksena.
Edella esiteltyjen ohjausongelmien lieventamisélesesittelevat ohjauksen tavoitteisiin perustuvan
viitekehyksen (object-of-control framework), jok#okittelee erilaiset ohjausvaihtoehdot ohjauksen
tavoitteen perusteella kolmeen eri kategoriaantfsohjauqresults control), (2) tekemisen oh-

Jaus (action control) seka (3) henkildstd- ja kulttwimaus(personnel/cultural control). Eri ohjaus-
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keinoja ei kaikissa olosuhteissa voida hyddynt&ékkaasti, vaan ne vaativat erilaisten kriteerien

tayttymista toimiakseen parhaiten.

Tulosohjaus muodostaa yleensa keskeisen elemastiolon ohjausjarjestelmien muodostamassa
kokonaisuudessa, jota taydennetaédn usein tekenssdié- henkilosto- ja kulttuuriohjauskeinoilla.
Sen avulla on mahdollista lieventaa kaikkia edeB#eltyjd ohjausongelmia. Keskeisimpana esi-
merkkin& voidaan pitaé tulospalkkioita, joiden kalia tyontekijoita palkitaan hyvista tuloksista tai
rangaistaan huonoista. Tuloksiin sidottuihin padikin voivat rahamaaraisten palkkioiden liséksi
kuulua myds ei-rahamaaraiset palkkiot kuten yleseykitsenaisyys seka tunnustukset. Yhdistelma
erilaisia tuloksiin sidottuja palkkioita kertoo taiuistuttaa tyontekijoita tarkeista tulosalueista |
motivoi heita saavuttamaan ne tulokset, joista miggatio palkitsee. Tulosohjaus vaikuttaa kayt-
taytymiseen, silla se saa tyontekijat kiinnittam&@omiota omien toimiensa seurauksiin. Organi-
saatio ei ndin ollen méaaraa tyontekijoiden toinaggn tyontekijat ovat valtuutettuja (employee em-
powerment) ryhtymaan toimenpiteisiin, joiden he itskovat parhaiten johtavan haluttuihin tulok-
siin. Tulosohjaus rohkaisee tyontekijoita myos &géan ja kehittAmaan kykyjaan seka sijoittu-
maan tdihin, joissa he kykenevat suoriutumaan hymnosohjausta kaytetdan yleisesti ohjaamaan

tyontekijoiden kayttaytymista organisaation eroitia.

Tekemisen ohjauksen tavoitteena on varmistaafygitéekijat tekevat (tai eivat tee) tiettyja toimia
joiden tiedetdan olevan hyddyllisia (tai haitadjsiorganisaatiolle. Tekemisen ohjaus voi esiintya
neljassa eri muodossa: (1) toimintarajoitteet,gddkevat mahdottomaksi tai vahintdan vaikeuttavat
ihmisia tekem&an toimia mita heidan ei kuuluisidé@&h(2) toimintasuunnitelmien tarkistukset,
joissa tarkastajat voivat joko hyvéksya tai hylatéunnitelmat, pyytdd muutoksia tai vaatia koko-
naan uutta suunnitelmaa ennen lopullisen hyvaksymmgntamista, (3) toimintavastuu eli tyonte-
kijoiden pitaminen vastuussa heidan suorittamisit@ista seka (4) ylimaaraiset resurssit, joilla vii
tataan ylimaaraisten tyontekijdiden (tai koneidem@araamiseen tehtaville kuin mita olisi tarpeen
tai vahintaankin lisavahvistusten saatavuuden \stemiiseen. Edella esitellyt keinot pyrkivat paa-
saantoisesti estimaan ei-toivottua kayttaytymibtdmintavastuu muodostaa kuitenkin poikkeuk-
sen, koska silla ei aina kyeta estamaan ei-toigokiyttaytymista, vaan ainoastaan paljastamaan
sen toteutuminen. Tekemisen ohjauksen eri muodaiidaan lieventdd edella esiteltyja ohjauson-

gelmia taulukossa 1 esitetylla tavalla.
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Control problem

Type of action control Lack of direction ~ Motivational problems Personatitiations
Behavioral constraints X

Preaction reviews X X X

Action accountability X X X
Redundancy X X

Taulukko 1: Control problems addressed by eaclhefaction control types (Merchant & Van
der Stede, 2007)

Henkildsténohjaukseen kuuluvat kaikki johdon toimeilla pyritdan lisédmaan todennakdoisyytta
siitd, etta henkilostd suorittaa toivotut tehtangénaisesti tyydyttavalla tavalla. Henkilostoolgau
keinoista osa selkiyttda odotuksia varmistamatla, jekainen tyontekija ymmartda mita organisaa-
tio haluaa. Osa auttaa varmistamaan, etta jokatipé@mekijd kykenee tekemaan hyvaa tyota el
heilla on kaikki tarvittavat kyvyt ja resurssit,it@ hyvan tydon suorittaminen edellyttdd. Osa lisda
todennakoisyytta siitd, etta jokaisesta tyontekdjdsilee itseohjautuva, joka auttaa suurinta osaa
tyontekijoistd haluamaan tehda hyvaa tytta eli ael@mluonnostaan sitoutunut organisaation ta-
voitteisiin. Henkildst6ohjaus voi esiintyd kolmessa muodossa: (1) tyontekijoiden valinta ja si-
joittaminen (2) koulutus seka (3) tyon suunnitt@uarvittavien resurssien varaus. Henkiléstooh-

jauksen eri muodoilla voidaan lieventaa edelldedigji ohjausongelmia taulukossa 2 esitetylla ta-

valla.
Control problem
Ways of effecting personnel controls Lack of direction ~ Motivational problems Personatitiations
Selection and placement X X X
Training X X
Job design and provision of necessary resources X

Taulukko 2: Control problems addressed by the varigays of effecting personnel controls
(Merchant & Van der Stede, 2007)

Kulttuurinohjauksella johtajat pyrkivat muokkaamaanganisaation kayttaytymisnormeja seka roh-
kaisemaan tyontekijoita valvomaan ja vaikuttamamsténsa kayttaytymiseen. Kulttuuriohjaus voi
esiintya viidessa eri muodossa. Ensimmaiseksi, ttedpehjeet, jotka ovat formaaleja, kirjoitettuja
dokumentteja ja tuottavat laajoja, yleisia julkgamnia organisaation arvoista, sitoumuksista osak-
keenomistajille seka tavoista, joilla ylin johtolinaisi organisaation toimivan. Toiseksi, ryhmapalk-
kiot kuten organisaation tai divisioonan suoritudseerustuvat bonukset tai tyontekijoiden kan-
nustaminen laajaan yrityksen osakkeiden omistuks€elmanneksi, organisaation sisaiset siirrot,
joilla voidaan parantaa tyontekijoiden sosiaaliggienl&pi organisaation ja siten estaa yhtyeenso-
pimattomien tavoitteiden ja ndkemysten syntymingaljdnneksi, fyysiset ja sosiaaliset jarjestelyt
kuten arkkitehtuuri, sisustus, pukeutumissaanndsgaasto. Viidenneksi, ylimman johdon &ani,

jolla viitataan seka johdon lausuntojen yhdenmukatisen tavoitellun kulttuurityypin kanssa etta
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johdon kayttaytymisen yhdenmukaisuuteen heidarulatiogen kanssa, silla johto toimii organisaa-
tioissa tarkeéana roolimallina. Kulttuuriohjauskell@on useita etuja muihin keinoihin verrattuna:
(1) ne ovat hyddynnettavissa lahes kaikissa olesssd, (2) niiden kustannukset ovat usein alhai-
semmat muihin ohjauskeinoihin verrattuna sekd €juottavat usein vdhemman vahingollisia si-
vuvaikutuksia. Edella mainituista syista johtuendttkwriohjauskeinot asettavat hyvan lahtokohdan
johdon ohjausjarjestelmien muodostaman kokonaisuwsdeinnittelemisessa. Kulttuurinohjauksen

eri muodoilla voidaan lieventaa edella esiteltyjgaosongelmia taulukossa 3 esitetylla tavalla.

Control problem

Ways of effecting cultural controls Lack of direction ~ Motivational problems Personatitiations
Codes of conduct X X
Group-based rewards X X X
Intraorganizational transfers X X
Physical arrangements X

Tone at the top X

Taulukko 3: Control problems addressed by the warigays of effecting cultural controls
(Merchant & Van der Stede, 2007)

2.2.4 Malmi & Brown

Malmi & Brown (2008) méaarittelevéat johdon ohjauggstelmat sellaisiksi johdon ohjauskeinoiksi,
jotka ovat kokonaisia jarjestelmia. Taman pohjgtadon ohjausjarjestelmien muodostama koko-
naisuus on heidan mukaan kokoelma erilaisista &deHaritellyista johdon ohjausjarjestelmista.

Tassa tutkimuksessa kaytettavat maaritelmat perasspaiasaantoisesti heidan maaritelmiinsa.

Malmi & Brown ovat johdon ohjausjarjestelmien mustioman kokonaisuuden empiirisen tutkimi-

sen helpottamiseksi kehittaneet uuden typologiaypolbgia rakentuu viiden ryhman ymparille

kuvion 4 mukaisesti: (1) suunnittelujarjestelm@) kyberneettiset ohjausjarjestelmé) palkkio-

ja_kompensaatiojarjestelm&@) hallinnolliset ohjausjarjestelm&eka (5)_kulttuuriohjausjarjestel-

mat Typologian tavoitteena on ensisijaisesti edeaauteskustelua ja tutkimusta aiheen osalta kuin
ehdottaa lopullista ratkaisua kasitteeseen liittyWwaikkiin erilaisiin ongelmiin. Tutkimuksen ai-

neisto jaotellaan paasaantoisesti suhteessa M&@rBiownin (2008) typologiaan.
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| Cultural Controls |
Clans Values Symbols
Planning Cybernetic Controls
Long 4 ion Financial NonCiFallnan- Hybrid Reward and
range .| Budgets Measurement MeasuremerntCompensation
.~ planning Measurement
planning Systems Systems
Systems
___Administrative Controls
Governance Structure | Organization Structure Pasliarel Procedures

Kuvio 4. Management control systems package (M&rmBrown, 2008)

Suunnittelujarjestelmilla voi olla huomattava roblimisten kayttaytymisen ohjaamisessa, joten sita
kasitelladn typologiassa omana kokonaisuutena. r8uelujarjestelmilla on kolme erilaista tehta-

vaa: (1) asettaa tavoitteet organisaation eri fonktlisille alueille ja ndin ohjata ihmisten pyrki

myksia ja kayttaytymista, (2) tuottaa tavoiteltaggandardit suhteessa asetettuihin tavoitteisiin ja
nain selventaa odotettuja pyrkimys- ja kayttaytyassja seka (3) suunnata organisaation eri funk-
tionaalisten alueiden tavoitteet ja ndin ohjatamgn ja yksildiden toimintaa varmistaakseen niiden
yhdenmukaisuus organisaation tavoitteiden kanssanr8ttelujarjestelmat voidaan jakaa kahteen
nakdkulmaan: (1) lyhyen aikavalin toimintasuunnitta, jolla on enemman taktinen fokus seka (2)

pitkan aikavalin suunnitteluun, jolla on enemmaématsiginen fokus.

Kyberneettiset ohjausjarjestelmat muodostavat keskeosan johdon ohjausjarjestelmien muodos-
tamaa kokonaisuutta. Kyberneettisilla ohjausjagjesila on viisi ominaispiirretta: (1) mittarit,
jotka mahdollistavat perustana olevan ilmion, toinan tai jarjestelman kvantifioinnin, (2) tavoi-
teltavat toiminta- tai tavoitestandardit, (3) pa&prosessi, joka mahdollistaa toimintojen lopputu-
lemien vertailun suhteessa asetettuihin standargeh) palauteprosessin lopputuloksena syntyva
varianssianalyysi seka (5) kyky modifioida jarjéistén tai perustana olevien toimintojen toimintaa.
Typologia méaarittelee nelja erilaista kyberneeitishjausjarjestelméaé: (1) budjetointi, joka toimin-
nan ohjauksen nakokulmasta keskittyy erityisestidhkgyttavien kayttaytymistasojen suunnitteluun
seka suorituksen arviointiin suhteessa tehtyihianaitelmiin, (2) rahamaaraiset suoritusmittaus-
jarjestelméat kuten taloudellinen lisdarvo, (3) &tamaaraiset suoritusmittausjarjestelmat, joiden
avulla pyritddn usein vastaamaan taloudellisiintargtihin liittyviin rajoituksiin ja maaritteleméaan
suoritusajureita seka (4) hybridit suoritusmittéggstelmat kuten tuloskortti, jotka sisaltavatések

raha- etta ei-rahamaéaaraisia mittareita.

Palkkio- ja kompensaatiojarjestelmat keskittyvattimmmaan seka parantamaan yksiléiden ja ryh-
mien suoritusta organisaation sisalla saavuttany@itlenmukaisuuden seka yksiléiden ja ryhmien

ettd organisaation tavoitteiden ja toimintojen NéiliPalkkio- ja kompensaatiojarjestelmat johtavat
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suurempiin panostuksiin keskittamalla yksildidemgstukset tehtaviin. Panostusten kytkeminen
tehtaviin voi vaikuttaa suoritukseen kolmella exvdlla: (1) panostusten suunta eli tehtavat, joihin
yksilot keskittyvat, (2) panostusten kesto eli Karkauan yksilot omistautuvat tehtavalle seka (3)
panostusten intensiteetti eli huomion maara, jorMsalot omistavat tehtavalle. Palkkio- ja kompen-

saatiojarjestelmat kytketédan usein kyberneettishijausjarjestelmiin, mutta niita saatetaan kayttaa
myoOs tyontekijoiden sitouttamiseen seka kulttuyaaksen kannustamiseen ryhméapalkkioiden
kautta.

Hallinnolliset ohjausjarjestelmét luovat rakentesrunnittelu-, kyberneettisten ohjaus- seka palk-
kio- ja kompensaatiojarjestelmien toteuttamisetéstd syystd ne esitetaan typologiassa alimpana.
Ne ohjaavat tyontekijoiden kayttaytymista yksildid@ ryhmien organisoinnin kautta, valvomalla
kayttaytymista ja sita kenelle tyontekijat ovat wasssa kayttaytymisestaan seka prosessien kautta,
joissa selvennetaan kuinka tehtavat tai kaytbsetsleorittaa tai ei tule suorittaa. TAman pohjalta
hallinnolliset ohjausjarjestelmét voidaan jakaankeén ryhmaan: (1) organisaation suunnittelu ja
rakenne, (2) hallinnolliset rakenteet yritykseraiés sekéa (3) kaytadnnoét ja menettelytavat. Monista
aiemmista viitekehyksista poiketen myds organisaatakenne lasketaan tasséa typologiassa ohja-

usjarjestelmaksi, koska se on jotain mitéa johtok#yjittaa ja vaihtaa ohjausprosessin aikana.

Kulttuuriohjausjarjestelmat viittaavat erilaisiimvaihin, uskomuksiin ja sosiaalisiin normeihin,-joi
den avulla tyontekijoiden kayttaytymista ohjatadiypologian taustaoletuksena on, ettd kulttuu-
riohjausjarjestelmien muuttaminen on hidasta, jotertuottavat viitekehyksen muille ohjausjarjes-
telmille ja tasta syystd ne esitetdan typologiagsapana. Vaikka kulttuuri saattaakin ajoittain
ulottua yli johdon kontrollin, on se tasta huolit@abhjausjarjestelma, kun sitd hyddynnetaan kayt-
taytymisen ohjaamisessa. Kulttuuriohjausjarjestélppétaan kolmeen ryhmaan. Ensimmaiseksi,
arvopohjaiset ohjausjarjestelmat, jotka maaritellaésplisiittiseksi joukoksi erilaisia organisatori
sia maaritelmid, jotka ylin johto muodollisesti komanikoi seka systemaattisesti vahvistaa tuottaak-
seen organisaatiolle perusarvot, tarkoituksen yaisan kuten missio- ja visioraportit seka erilaiset
tunnustukset ja raportit organisaation tarkoitutae$oiseksi, klaaniohjausjarjestelmat, joilla axit
taan organisaatioissa esiintyviin erilisiin alar maikrokulttuureihin tai yksittaisiin ryhmiin. Kol-
manneksi symbolipohjaiset ohjausjarjestelmat, jaikat organisaatioiden luomia nakyvia ilmen-
tymia tietyn tyyppisen kulttuurin kehittamiseksitkn rakennuksen/tydtilan suunnittelu seka erilai-
set pukukoodit.

2.3 Taloudellisen paaoman merkitys finanssisektoié

Jarvenpaan et. al. (2001) mukaan organisaatiot\ovae vuosina ottaneet paljon uusia johdon las-

kentatoimen innovaatioita kayttoon strategisengohsen tueksi. Malmin & Brownin (2008) mu-
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kaan esimerkkeja tallaisista innovaatioista ovaummuassa tuloskortti, toimintolaskenta/-johta-
minen, omistajan arvoon pohjautuva johtaminen (@ddased management, VBM), rullaava en-
nustaminen (rolling forecasting) seka tavoitelas&dtarget costing). Tutkimuksen kohteeksi valittu
case-yritys on ottamassa uutta innovaatiota, ta&litisth padomaa, kayttoon. Kuten tutkimuksessa
jo aiemmin mainittiin, case-yritys on suuri suonam finanssisektorilla toimiva asiantuntijaor-
ganisaatio. Porteous & Tapadar (2006) uskovat fis@aektorilla toimivan yrityksen menestykselli-
sen johtamisen edellyttavan kestavien riskienhallydkalujen kehittamista ja kayttoa. Heidan mu-
kaan tyokalujen avulla on mahdollista avustaa jataxvioimaan ja ymmartamaan niité riskeja, joita
heidan liiketoimintansa kohtaavat. llman riittawaéamarrysta riskeista johto ei heidan mukaan ky-
kene tehokkaasti johtamaan liiketoimintaa. Kayt@as@duseat finanssisektorilla toimivat yritykset
eivat kuitenkaan aina hallitse riskejaan ja johdetoimintaansa tamankaltaisen kurinalaisen "tie-
teellisen” menettelytavan avustuksella. Painvastoketoimintaa saatetaan johtaa pelkén ylimmaéan
johdon vuosien varrella kartuttaman kokemukserniffges pohjautuvan vaiston ja "mututuntuman”
avulla. Tarkkoihin malleihin perustuvien menetelmieskotaan olevan irrallaan finanssisektorilla
toimivan yrityksen johtamisen kaupallisista reattgsta. Valitettavasti vaiston avulla johdettujen
finanssisektorilla toimivien yritysten omistajiea psiakkaiden néakdkulmasta lopputuloksella on
taipumusta olla sama. Kun odottamaton tai epataealltapahtuma ilmenee, yritys romahtaa. Vain
ne yritykset, jotka on suunniteltu ja testattu kesian vaikeita ja usein ennakoimattomia iskuja,
selviytyvat ja menestyvat. Taloudellinen padomgoégakin yhden riskienhallintatydkalun finans-

sisektorilla toimiville organisaatioille.

Steinin (2009) mukaan useat yritykset ovat findagisin vallitessa implementoineet taloudelliseen
padomaan perustuvia menetelmid, mitkd on suurnigelistamaan riski- ja paaomatasojen hallit-
semisessa kyseisten olosuhteiden vallitessa. MicNetl al. (2005) mukaan taloudellinen paaoma
tarjoaa yrityksen laajuisen kielen mahdollistaekédeeskustelun riskista ettd sen hinnoittelun,gotk
littyvat suoraan johdon ja muiden avainsidosryhmensisijaisiin huolenaiheisiin eli vakavarai-
suuteen seka kannattavuuteen. Laajasti ymmarret@yoddellinen pdaoma edustaakin heidan mu-
kaan uusista keinoista parasta kaytantoa riskitaamtiseen seka erilaisten riskien raportoimiseen.
Porteous & Tapadar (2006) maarittelevat taloudsiliggdoman seuraavasti:

"Economic capital for the business of a firm is #maount of capital, or excess as-
sets, that this business requires to ensure tsateilistic, or market value, bal-
ance sheet remains solvent, over a specified tonedn, with a prescribed prob-
ability or confidence level, following events tlae unexpected, yet not so unli-
kely that they might never occur in practice.”
Maaritelman mukaisesti taloudellinen pddoma liity@idlyksen kohtaamat riskit siihen paaomaan,
joka vaaditaan naiden riskien hallitsemiseksi. Taypaat maaritelladn nimenomaisesti odottamat-

tomiksi erotuksena odotetuista, joita vastaan gritgrautuu erilaisin varauksin ja reservein. Tar-
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koituksenmukainen aikavali, mille taloudellinen pé& maaritelladn, on tyypillisimmin vuosi.

Porteous & Tapadar (2006) suosittelevat kuitenkist& pidemman aikavalin maarittamista, silla
heidan mukaan yrityksen kohtaamat tarkeéat riskiéitevalttamatta aineellistu ynden vuoden aikana.
Liséksi riittava paaoma yhdelle vuodelle ei kerraykselle mitaan siita, kuinka paljon paaomaa

vaaditaan taman aikavalin yli, jolloin yritys saatkohdata suurimmat riskit.

Yritykset voivat hyodyntéaa taloudellista pAdomaailies vaihtoehtoisilla tavoilla (kts. esim. Stein,
2007; Porteous & Tapadar, 2006) Esimerkiksi PodeguTapadar (2006) luokittelevat viisi eri-
laista keinoa, minka avulla yritykset voivat hyota taloudellista padomaa johtaessaan liiketoi-
mintaansa. Ensimmaiseksi, taloudellisen pddomatiaayutys voi varmistaa, ettd sen hallussa
oleva pddoman kokonaismaara on yhdenmukainen gatylomien sisdisten arvioiden kanssa sen
kohtaamista riskeista. Yrityksen paaoman ylittaesskeasti taloudellisen pddoman, voi seurauk-
sena olla tehottomuus, silla ylimaarainen paaonataai tuottaa paremmin muualla. Paaoman
alittaessa taloudellisen paaoman, ottaa yritysrnodkoisesti liikkaa riskid ja sen tulisi harkita-esi
merkiksi ylim&araisen pddoman hankkimista. Toisdk#oudellisen pddoman avulla on mahdollista
vahvistaa myos yrityksen regulatiiviset padomawvaiakiset suhteessa yrityksen omiin sisaisiin ar-
vioihin sen kohtaamista riskeistda. Kolmanneksity\set maarittelevat normaalisti vuosittain ris-
kinottohalukkuuden jokaiselle kohtaamalleen rigkitlskinottopolitiikassa, joista osa on mahdol-
lista maaritella taloudellisella pddomalla mitatiuRiskinottohalukkuus voidaan esimerkiksi maa-
ritella asettamalla taloudelliselle padomalle yjEaranihin yritys on valmis riskinotossaan sitoutu-
maan. Neljanneksi, taloudellisen paagoman avullanamdollista valvoa ja ennustaa taloudellisia
padaomavaatimuksia yrityksen kehittyessa. Vaatimukshittyvat yrityksen siirtyessa uusiin liike-
toimintoihin tai olemassa olevan liiketoiminnan ntuessa tai reagoidessa uuteen toimintaympéa-
ristoon. Jos yritys esimerkiksi siirtyy korkeamnaskin liikketoimintaan, vaatii se enemman talou-
dellista pddomaa, joka yrityksen tulee suunnit&isdenneksi, osakkeenomistajat ja yritykset johto
arvioivat yrityksen toimintaa normaalisti vertaataalrityksen tai liiketoimintayksikdn toteutunutta
oman padoman tuottoasetta paddoman kustannukseatyysin tulisi kuitenkin huomioida myo6s
yrityksen tai yksikdn suhteellinen riski, jotta teatu eri yrityksiin ja yksikoihin olisi tasapuotis ja
tarkoituksenmukaista. Yrityksen liiketoiminnan iigleilautuu yrityksen padoman kustannuksessa.
Koska yrityksen tai yksikon oma pddoma maaraytyyirhyitkalle regulatiivisten paaomavaati-
musten mukaisesti, mitka eivat valttdmatta oleabsp yrityksen riskin kanssa, saattaa edella ku-
vattu nakokulma johtaa virheellisiin tuloksiin. Ewrkiksi yrityksella A saattaa olla korkeampi re-
gulatiivinen paddomavaatimus kuin yrityksella B,kka molempien kohtaamat riskit ovat yhta suu-
ret. Yrityksen A ylimaarainen paaoma tarkoittaaagdempaa riskid. Jollei tatd samalla huomioida
yrityksen A alhaisempana paaoman kustannukserngst@iA rangaistaan suhteessa yritykseen B.
Vaihtoehtoinen tapa on perustaa johdetut toteutymégoman tuottoasteet taloudelliseen pddomaan
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oman paddoman sijasta. Silla edellytyksella, etiysten taloudelliset padaomat heijastavat luotetta-
vasti yritysten liiketoimintojen kohtaamia riskejayat johdetut toteutuneet paaoman tuottoasteet
vertailukelpoisia riskin suhteen eri yritysten, jksden ja tuotteiden valilla.

Miten taloudellisen pddoman kayttéonotto vaikuttage-yrityksen ohjauskokonaisuuteen? Kuten
tutkimuksessa jo aiemmin todettiin, on tarke&a hioata uuden innovaation rooli osana laajempaa
johdon ohjausjarjestelmien muodostamaa kokonasulthyttbonoton jalkeen taloudellisella paa-
omalla on keskeinen rooli organisaation johtamjegielmassa erityisesti osana suorituksen mitta-
usta. TAman seurauksena organisaatiossa tulisthihgpsita, kuinka uusi mittari kytketadn osaksi
olemassa olevaa johtamisjarjestelméd. Muuttuvatkiat gohtamisjarjestelmassa uuden mittarin
seurauksena ja kuinka muutos viedaan lapi? Onkygisgksa mittaristossa mittareita, jotka kayvat
tarpeettomiksi uuden mittarin myota vai tarvitaank&emminkin uusia mittareita taloudellisen
paaoman rinnalle? Uudelle mittarille on my6s asatettavoitteet, minka seurauksena taloudellisen
paaoman implementoimisella on suorituksen mittanikseella vaikutusta myds organisaation ly-
hyen aikavalin suunnitteluun. Lisaksi tulisi pohkgtketdadnkd uusi mittari osaksi palkitsemisjar-
jestelmé&&, minkd seurauksena taloudellisen paad@gandonotto vaikuttaisi myds organisaation
palkitsemiseen? Taloudellisen pddoman implemenseifai saattaa myos olla vaikutusta organi-
saation kulttuuriin pidemmalla aikavalilla. Senasip organisaation rakenteisiin ja johtamisproses-
seihin taloudellisen pddoman kayttéonotolla eivali&kutusta.

2.4 Yhteenveto aiemmista tutkimuksista

Kontingenssipohjaisella teorialla on pitkat pereitghdon ohjausjarjestelmien tutkimuksen saralla
Kontingenssiteorian keskeisena oletuksena on,odifjiusjarjestelméan rakenne ja kayttd ovat riip-
puvaisia erilaisista organisaation kohtaamistantitdekijoista. Tutkijat ovat kontingenssiteorian
avulla pyrkineet selittdmé&éan johdon ohjausjarjesieh tehokkuutta tutkimalla erilaisia rakenteita,
jotka parhaiten sopivat muun muassa ymparistomalekian, koon, rakenteen, strategian seka
kulttuurin luonteeseen. Kontingenssiteorian kesstés asemasta huolimatta, nakékulma on kuiten-
kin saanut laajasti kritiikki& osakseen. Yksi kaskamista syistd on ollut kontingenssitutkimuksen
pohjautuminen reduktionismiin, jonka mukaan sogseal jarjestelmén eri elementteja voidaan tut-
kia eristyksissa olettaen samalla, etta ymmarry®Raisuudesta on saavutettavissa erilliset analyy-
sit yhdistamalla. Erilliset analyysit saattavattkakin peittdd monimutkaiset ja joskus jopa yllatta
vakin menettelytavat, jotka ilmenevat vasta kupegielmaa tutkitaan kokonaisuutena. Lisaksi jo-
kaiseen konfiguraatioon siséltyvien ainutlaatuistanrovaikutusten seurauksena, tiettyyn konfigu-
raatioon siséltyvien muuttujien valiset systemaatti yhteydet eivat valttamattd pade toisiin. Kon-
tingenssiteorialle pohjautuvat tutkimukset ovatkaipuvaisia yleistaméaan saadut tulokset koske-

maan kaikkia organisaatioita huomioimatta alkupsenéiotoksen edustavuutta. Evidenssi kontin-
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genssitekijoiden ja tehokkuuden valisesta yhteydeskin aiemmissa tutkimuksissa ollut heikko,
mink& seurauksena johtopaéatokset ovat olleet higjand&della mainittujen syiden seurauksena
kontingenssitutkimusten tulokset eivat ole kehiéghlaajasti hyvaksytyksi teoriaksi johdon ohja-

usjarjestelmista.

Konfiguraatioteoria tarjoaa kontingenssiteorialkstakkaisen ndkemyksen ohjausjarjestelmien tut-
kimiseen. Nakemys korostaa kontingessiteoriast&epen sosiaalisten rakenteiden kokonaisval-
taista luonnetta, missa jarjestelman toimivuusimpuvainen eri elementtien valisista yhteyksista,
eikd ainoastaan niiden yksittaisistd ominaisuuéisi$éiten konfiguraatioteoriaa voidaan pitaa yh-
denmukaisena useiden kontingenssiteoriaa kritisgemetutkimusten kanssa, joiden mukaan ohja-
usjarjestelmia ei tule tutkia eristyksissa, vaaanaslaajempaa johdon ohjausjarjestelmien muodos-
tamaa kokonaisuutta. Laajasta tuesta huolimattasnionfiguraatioteoria on saanut Kritiikki&
osakseen. Kritiikin mukaan useat empiiriset tutkiset ovat johtaneet liian yksinkertaistettuihin
seka ideaalisiin malleihin, jotka eivat vastaa argatorisen todellisuuden havaittua monimutkai-
suutta. Yksinkertaistettujen mallien sijasta tiiisihuomioida laajempi ja kokonaisvaltaisempi va-

likoima erilaisia organisatorisia dimensioita.

Erilaiset viitekehykset johdon ohjausjarjestelmmanodostamasta kokonaisuudesta tarjoavat mah-
dollisuuden selvittdd mistd johdon ohjausjarjesteimmuodostama kokonaisuus todellisuudessa
koostuu. Aiemmista tutkimuksista on l0ydettaviss&ita erilaisia viitekehyksia. Osa viitekehyk-
sista sisaltaa paallekkaisyyksia, kun taas tosettavat erota toisistaan huomattavastikin. Osa ole
massa olevista viitekehyksista keskittyy erityisestaisiin formaaleihin ohjaustekniikoihin jattie
vaikeammin selitettavissa olevat ohjauskeinot tstedan ulkopuolelle (kts. esim. Ferreira & Otley,
2005; Otley, 1999). Esimerkiksi kulttuuri on jatethonissa aiemmissa tutkimuksissa usein johdon
ohjauksen ulkopuolelle (kts. esim. Anthony & Gowangjan, 2007). Edella mainittujen syiden seu-
rauksena taman tutkimuksen kohteeksi on paasaéstioisalittu viitekehykset, jotka huomioivat
ohjauskokonaisuuden mahdollisimman laajasti. Laajimeri ohjausjarjestelmat huomioi Malmin
& Brownin typologia, mika tukee viitekehyksen hydd§mista tutkimuksen empiirisen aineiston
jaottelussa. Yllattden myds Flamholtzin viitekelysnistuu huomioimaan eri ohjausjarjestelmat
laajasti vanhasta julkaisuajankohdasta huolimalgds Merchantin & Van der Steden viitekehys
ottaa eri ohjausmenetelmat laajasti huomioon. Raikken muodostaa kuitenkin Simonsin viiteke-
hys, koska se ei varsinaisesti kuvaa johdon ohjaesitelmien muodostamaa kokonaisuutta, vaan
pikemminkin yhden ohjauskokonaisuuden keskeisen efiaorganisaation rakenteen ja johtamis-

prosessit.
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Kulttuuri ndhd&én niin Malmin & Brownin, Merchant& Van der Steden kuin Flamholtzin viite-
kehyksissa ohjaamisen vélineend, jota on mahdolireiokata haluamaansa suuntddanista ai-
emmista tutkimuksista poiketen, Malmi & Brown sdkamholtz laskevat my6s organisaation ra-
kenteen ohjausjarjestelmaksi, koska se on jotai& johto voi kayttaa ja vaihtaa ohjausprosessin
aikana. Merchant & Van der Stede jattavat puolest@@anisaation rakenteen tarkastelun ulko-
puolelle ja keskittyvat ainoastaan erilaisiin teksgnohjauskeinoihin, jotka pyrkivat paasaantoisesti
estam&an ei-toivottua kayttaytymistd. Merchantinv&n der Steden voidaan havaita jaottelevan
ohjauskeinot Malmista & Brownista sekéa Flamhol&ipbikkeavalla tavalla. Merchant & Van der
Stede laskevat esimerkiksi tulosohjauksen allespatkkiot, mutta laskevat kuitenkin ryhméapalk-
kiot kulttuuriohjauksen keinoiksi samalla, kun sédalmi & Brown etta Flamholtz maarittelevat
palkkiot kokonaisuudessaan omaksi ohjausryhmaksékisi Merchant & Van der Stede laskevat
henkiloéstoohjauksen alle tydntekijoiden rekrytomia koulutuksen, kun taas esimerkiksi Malmi &

Brown laskevat nama kulttuuriohjauskeinoiksi.

Zimmermanin (2009) mukaan sisaiset laskentajatjeste palvelevat kahta eri tarkoitusta: (1)
tuottavat osan suunnittelu- ja paatoksentekoa wadevittavasta informaatiosta (paatoksenteko)
seka (2) helpottavat motivoimaan ja valvomaan imisganisaatioissa (ohjaus). Muut viitekehyk-
set Malmin & Brownin typologiaa lukuun ottamattayé onnistu tekemaan selkedé eroa paatok-
senteontuki- ja johdon ohjausjarjestelmien valillisaksi kaikki tutkimuksen kohteeksi valitut vii-
tekehykset maarittelevat johdon ohjausjarjestelimidistaan poikkeavalla tavalla. Tassa tutkimuk-
sessa maaritelméa pohjautuu Malmin & Brownin tydhi@mka mukaan johdon ohjausjarjestelmat
voidaan maaritella sellaisiksi johdon ohjauskeisgikotka ovat kokonaisia jarjestelmia. Flamholtz
keskittyy ihmisten kayttaytymisen sijasta tavodtn yhdenmukaisuuden saavuttamiseen. Simonsin
maaritelma keskittyy informaatiopohjaisiin rutiih@d. Merchant & Van der Stede maéarittelevéat
puolestaan johdon ohjausjarjestelmét kokoelmakifaigia johdon ohjauskeinoja. Erot méaaritel-

mien valilla johtavat vaistamatta eroihin myodsekiehysten valilla.

Tarkastelun kohteena olevat viitekehykset pyrkjeasain maarin kiinnittamaan huomiota eri ohja-
uselementtien valisiin yhteyksiin. Esimerkiksi kulirin nahdaan kaikissa luovan pohjan muille
ohjausjarjestelmille. Toisin sanoen, kulttuurinigumaaritella muiden ohjauselementtien luonteen.
Liséksi Malmi & Brown katsovat hallinnollisten ohigjarjestelmien luovan rakenteen suunnittelu-,
kyberneettisten ohjaus- seka palkkio- ja kompemngagestelmien toteuttamiselle. Flamholtz pai-
nottaa riittavia yhteyksia eri ohjausjarjestelmjanmuiden ohjauksen kannalta keskeisten vaati-
musten valilla, jotta ohjauskokonaisuus kykenigtteEmaan sille asetetut tehtavat, mutta ei tasta
huolimatta kuitenkaan onnistu konkretisoimaan asskemmin. Malmin & Brownin typologian
tavoitteena on puolestaan ensisijaisesti edesakitslaistelua ja tutkimusta aiheen osalta kuin eh-
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dottaa lopullista ratkaisua kasitteeseen liitty\aikkiin erilaisiin ongelmiin. Merchant & Van der

Stede kiinnittavat ohjauselementtien valisiin ylain kaikkein vahiten huomiota.

Erilaisiin teoreettisiin nakokulmiin viime vuosineohdistunut laaja kritiikki seka erot olemassa
olevien viitekehysten valilla korostavat jatkotutkiksen tarkeytta johdon ohjausjarjestelmien tii-
moilta. Saavuttamalla laajempi ymmarrys ohjausgiglenista kokonaisuutena sekd korostamalla
johdon ohjauselementtien valisten yhteyksien tétkeyn mahdollista kehittdd parempaa teoriaa
ohjausjarjestelmien todellisista vaikutuksista selistaa ymmarrysta ominaisuuksista, jotka selit-
tavat ohjauskokonaisuuden toimivuutta. Taman sdisena tutkimuksessa siirrytddn seuraavaksi
tutkimuksen empiiriseen osioon johdon ohjausjagjesien muodostamasta kokonaisuudesta tutki-

muksen kohteeksi valitun case-yrityksen kolmenagiaen liiketoimintayksikon sisalla.
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA CASE-YRITYS

Taman luvun tavoitteena on kuvailla tutkimuksesagtéttava tutkimus- ja aineistonkeruumene-
telma seka esitellad tutkimuksen kohteeksi valitigezyritys. Luku etenee seuraavalla tavalla. En-
simmaiseksi, luvussa kuvaillaan valittu tutkimuseitema, perustellaan sen valintaa seka pohdi-
taan valittuun menetelmdan mahdollisesti liittyvéoituksia. Toiseksi, luvussa kuvataan valittu
aineistonkeruumenetelma, perustellaan sen valis¢ké pohditaan valittuun menetelmaan mabh-

dollisesti liittyvia rajoituksia. Viimeiseksi, luasa esitellaan tutkimuksen kohteeksi valittu case-

yritys.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusstrategisista valinnoista on I6ydettavigsaita erilaisia luokitteluita (kts. esim. Hirsyér
et. al., 2009; Koskinen et. al., 2005; Saunderalet2003). Yleisimmin tutkimusstrategiat jaetaan

kolmeen kategoriaan: (1) kokeellinen tutkimysssa mitataan yhden kasiteltavan muuttujan vai-

kutusta toiseen muuttujaan; (2) survey-tutkimjoessa kerataan tietoa standardoidussa muodossa

joukolta ihmisia seka (3) tapaustutkimus (casetydssa keratdan yksityiskohtaista, intensiivista

tietoa yksittaisesta tapauksesta tai pienesta giakivisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tutkimus
mahdollistaisi survey-tutkimuksen toteuttamisetig siutkimuksen kohteena olevien strategisten
liketoimintayksikdiden sisaltéd poimitaan otos av@nkildita, joilta kerataan aineistoa struktu-
roidussa muodossa ja taman avulla pyritdan kuvaitentutkittavaa ilmiota eli johdon ohjausjar-
jestelmien muodostamaa kokonaisuuBarvey-tutkimus ei kuitenkaan yksinaan tuottaigtavan
luotettavaa tietoa aiheen todellisesta luontedsigyisesti tieto siitd, kuinka keskijohto kokea-to
minnalliset mahdollisuutensa suhteessa ylimpaatogrhedellyttaa syvallisemman case-tutkimuk-
sen soveltamista. Taman seurauksena tata tutkinmagtaan ensisijaisesti kuvata tapaus- eli case-
tutkimukseksi, silla tutkimuksen kohteena on ylksiten case-yritys, josta keréatdan aineistoa useita
metodeja kayttdmalla ja tdman perusteella pyritdraamaan tutkittavaa ilmiotd. Taman lisaksi
tutkimus noudattelee myos vertailevan tutkimuksegiikkaa.

Case-tutkimukset voidaan luokitella useilla vailogsilla tavoilla (kts. esim. Yin, 2003; Scapens,
1990; Lijphart, 1971)Esimerkiksi Scapens (1990) jakaa erilaiset cadenutkset viiteen kategori-
aan: (1) kuvailevat (descriptivghtka kuvaavat kaytdssa olevia laskentatoimeregigimia, teknii-

koita ja menettelyja; (2) havainnollistavat (illcegive), jotka pyrkivat havainnollistamaan tiettyjen

yritysten kehittdmia uusia seka mahdollisesti iratovisia menettelyitd; (3) kokeelliset (experi-

mental), jotka tutkivat uusien laskentatoimen menettelyigantekniikoiden implementoimiseen
littyvid vaikeuksia seka arvioivat niistda saatawigotyja; (4)_tutkimukselliset (exploratoryjptka

tutkivat syita tietyille laskentamenettelyille se{&@ selittavat (explanatory)ptka pyrkivat selitta-
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maan syita tietyille laskentamenettelyille. Sele#da eri luokkien valilla ei kuitenkaan voida tehda
Luokittelun perusteella tata tutkimusta voidaansaaatoisesti luonnehtia selittavaksi case-tutki-
mukseksi, silla tutkimuksessa pyritdan teorian lavymmartdmaan ja selittamaan syita tutkimuk-

sen kohteena olevan case-yrityksen olemassa @daslkentamenettelyille.

Case-tutkimuksiin liittyy useita etuja muihin tutkiisstrategisiin valintoihin verrattuna. Esimerkiksi
Scapensin (1990) mukaan case-tutkimukset mahdoléisfarjestelmien tutkimisen osana sita kon-
tekstia, jossa ne toimivat. Hanen mukaan casenutkset tarjoavat mahdollisuuden ymmartaa joh-
jen ja jarjestelmien osalta etta niiden todellistégttotapojen osalta. Taméa tukee case-tutkimuksen
soveltamista muihin menetelmiin verrattuna. Coapé&iMorganin (2008) mukaan case-tutkimus
on erittéin hyoddyllinen menetelméa myds tilanteigsasa tutkittava ilmié on hyvin monimutkainen,
dynaaminen seké sisaltda useita eri muuttujia. T@mdélanne juuri johdon ohjausjarjestelmien
osalta. Case-tutkimukset ovat myos erityisen savaltutkimusmenetelma tilanteissa, joissa teoria
tutkittavan aiheen osalta on viela kehittymatomts. (esim. Otley & Berry, 1994; Scapens, 1990).
Kuten tutkimuksessa jo aiemmin todettiin, aiemptietkimusten tulokset eivét toistaiseksi ole ke-
hittyneet laajasti hyvaksytyksi teoriaksi johdorjausjarjestelmien osalta. Saundersin et. al. (2003)
mukaan case-tutkimukset mahdollistavatkin olemassaan teorian kyseenalaistamisen. Liséksi ne
tarjoavat lahteen uusien hypoteesien rakentamjgeita on mahdollista myohemmin testata suu-

rempien otosten avulla (kts. esim. Saunders, 2808pens, 1990).

Case-tutkimukseen liittyy kuitenkin aina myds useitahdollisia rajoitteita, joilla saattaa olla vai-
kutusta tutkimustulosten kannalta. Esimerkiksi Kesh et. al. (2005) mukaan case-tutkimusten
kohdalla tutkimustulosten yleistaminen on aina &mge Jos tutkittavia tapauksia on useita, on-
gelma on kuitenkin lievempi. Tasta huolimatta pstéetapausmaarasta ei voida tehda laajoja
yleistyksiad kuin poikkeustapauksissa. Scapensi®@L9ukaan case-tutkimusta on myos vaikea
rajata. Kokonaisvaltainen ndkemys korostaa sosmaljarjestelman eri osien liittamisen tarkeytta
osaksi laajempaa jarjestelmé&éd, mutta kaikkien ositkiminen ei kuitenkaan ole mahdollista. Ku-
ten tutkimuksessa jo aiemmin todettiin, tdssa tothisessa esimerkiksi tukifunktiot seka paatok-
senteon tukijarjestelmat on paatetty rajata tutkisem ulkopuolelle. Scapensin mukaan myos tut-
kijan eettinen suhde tutkittavien henkildiden kansaattaa aiheuttaa erityisia ongelmia case-tutki-
muksen kirjoittamisen nakokulmasta. Monet laskemtagn tutkimukset edellyttavat esimerkiksi
paasya organisaatioiden luottamukselliseen infotima@ minka seurauksena organisaatio joudu-
taan usein pitamaan anonyymina aivan kuten tasdikkimuksessa. Liséksi case-tutkimukset
edustavat aina tulkintoja sosiaalisesta todellisstad objektiivisen kuvauksen sijasta, mihin liittyy
aina useita virheen mahdollisuuksia. Hirsijarvi @t. (2009) muistuttavat, ettei tutkija voi irtisa-
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noutua omista arvolahtokohdista, silla arvot mugeaaaita, miten pyrimme ymmartamaan tutkimi-
amme ilmidita. Myos Vilkka (2005) painottaa tutkijmman ymmarryshorisontin vaikuttavan tut-
kimuksessa tehtyihin valintoihin, tulkintaan ja jopaatoksiin, mitka johtavat usein erilaisiin tul-
kintaongelmiin. Taman tutkimuksen tulosten luotafizita parantaa kuitenkin suuri haastateltavien
avainhenkildiden méaara seka keskenaan erilaistategisten lilkketoimintayksikdiden vertailu. Li-
saksi lukijalle on pyritty antamaan riittavastittia valituista tutkimus- ja aineistonkeruumenetel-
mistd, minkd varassa tama voi arvioida, miten hawat on tuotettu ja miten ne on muokattu tul-
kinnaksi. Tutkimuksen validiteettia ja reliabilitda kasitelladn tarkemmin tutkimuksen johtopaa-

tosten yhteydessa.

Tutkimukset voidaan edelleen jaotella kahteen latagn: (1)_kvantitatiivisiin (maarallisiingeka
(2) kvalitatiivisiin (laadullisiin)(kts. esim. Hirsijarvi et. al., 2009; Tuomi, 2007ilkka, 2005). Hir-

sijarven et. al. (2009) mukaan kvantitatiivisisagiimuksissa keskeistd ovat muun muassa hypo-

teesien esittAminen, havaintoaineiston soveltummaaralliseen mittaamiseen, aineiston saattami-
nen tilastollisesti kasiteltavadn muotoon seka gldden teko havaintoaineistosta tilastolliseen
analysointiin perustuen. Kvalitatiivisella tutkimaédla on puolestaan lukuisia eri merkityksia, jotka
vaihtelevat tieteenaloittain (kts. esim. Hirsijasti al., 2009: Flick, 2006; Koskinen et. al., 2D05
Esimerkiksi Koskisen et. al. (2005) mukaan laadtdlitutkimusta luonnehtivat seuraavat piirteet:
(1) yksittaisten tapausten erittely, jotka on kiwasimerkiksi paivakirjahavaintona, haastattelulau
suntona tai tekstikatkelmana ja missa oleellistatugkijan vuorovaikutus yksittaisen havainnon
kanssa, (2) yksittaistapausten erittely niihin ksalvien ihmisten nakékulmasta tai niihin osallist
vien ihmisten niille antamien merkitysten kauttd) {nduktiivinen eteneminen eli hypoteeseja ei
yleensa johdeta etukateen jostakin teoriasta, Wgpoteesit tuotetaan tutkimuksen mittaan, aineis-
toa kerattdessa ja analysoitaessa sekd (4) ludsestil tapahtuvat aineistot tutkijan aktiivisesti
tuottaman aineiston sijaan. Laadullisella ja kvatitvisella tutkimuksella on kuitenkin myds paljon
yhteista, joten selvaa eroa lahestymistapojenl&adil usein voida tehda. Viime kadessa tutkimuk-
sen onnistumisessa ja tutkimustulosten hydédynngttiassa on Vilkan (2005) mukaan kysymys
siitd, milla laadulla tutkimus tehdaan, eika sktimpaa menetelmda on kaytetty. Lahestymistavat
tulisikin nédhda pikemmin toisiaan taydentavina gauksina (kts. esim. Hirsijarvi et. al., 2009;
Tuomi, 2007; Vilkka, 2005). Myds tassa tutkimuksekghestymistavat voidaan nahda toisiaan tay-
dentavind, silla strukturoidulla kysymyslomakkeetkratty tutkimusaineisto on mahdollista muut-
taa tilastollisen analyysin edellyttamaan muotobéistd huolimatta tutkimus toteutetaan kuitenkin

paasaantoisesti kvalitatiiviseen eli laadullisagkilmukseen nojaten.

Laadulliseen tutkimusmenetelm&an liittyy useitajeetmaarélliseen tutkimusmenetelmaan verrat-

tuna. Esimerkiksi Scapensin (1990) mukaan méagelHdisutkimusmenetelmalla toteutetut tutki-
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mukset eivat kykene selittamaan kaikkien yksildittl@mintaa. Vilkan (2005) mukaan samankaltai-
suuksien ohella myds poikkeavuudet ovat tutkimueatnssa kiinnostavia. Hanen mukaan laadulli-
sessa tutkimusmenetelmassa tavoitteena on paljasdatyksia, joita ihmiset toiminnalleen anta-
vat. Toisin sanoen, tavoitteena ovat ihmisten dinabukset koetusta todellisuudesta, joiden olete-
taan sisaltavan niitd asioita, joita ihminen pit&&lleen elamassaan merkityksellisiné ja tarkeina.
Kuvaus on yhdenmukainen taman tutkimuksen kansid,tgtkimuksen tavoitteena on selvittda
kuinka eri strategisten liiketoimintayksikodiden johpyrkii ohjaamaan suorien alaistensa toimintaa
ja kayttaytymista haluamaansa suuntaan. Hirsijaeteral. (2009) mukaan todellisen elaman ku-
vaamisen liséksi laadullisessa tutkimuksessa @ritidéuitkimaan kohdetta mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti. Myos tama on yhdenmukainen tam#dmuksen kanssa, silla tutkimuksessa joh-
don ohjausjarjestelmien muodostama kokonaisuus ynetddn laajasti sisaltaen niin suunnittelun,
suorituksen mittaamisen, suorituksen arvioinnirkigggmisen, organisaation rakenteet, sdannét ja
maaraykset kuin kulttuurin. Laadulliseen tutkimusietelmaan liittyvat rajoitteet ovat pitkalti yh-
denmukaisia case-tutkimuksiin yleisesti liitettaviegjoitusten kanssa, joita kasiteltiin tutkimuk-
sessa jo edella. (kts. esim. Hirsijarvi, 2009; Wdk2005).

Edella mainittujen syiden seurauksena tama tutkitotsutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena
case-tutkimuksena, jota voidaan paasaantdisestin@idia selittavaksi. Tutkimuksen kohteeksi
valitusta case-yrityksesta kerataan aineistoa aisedtodeja kayttamalla ja taman perusteella pyri-
taan tuottamaan kuvaus johdon ohjausjarjestelmigodmstamasta kokonaisuudesta kolmen strate-
gisen liiketoimintayksikon sisalla. Laadullinen easitkimus edellyttda runsaan ja monipuolisen
aineiston kerddmista, minkd seurauksena valitteistonkeruumenetelmé kuvataan seuraavaksi

tarkemmin.

3.2 Aineistonkeruumenetelméa

Aineistonkeruumenetelméat voidaan jaotella useid@ntoehtoisilla tavoilla (kts. esim. Hirsijarvi et.
al., 2009; Koskinen et. al., 2005; Sanders et2803). Esimerkiksi Koskinen et. al. (2005) jakavat
laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmftée padluokkaan: (1) haastatte{R) havain-

nointi, (3) dokumentit (mukaan lukien valokuvagka (4) erilaiset narratiiviset, diskurssi- jgs-ke

kusteluaineistot Riittdvad dokumentaatiota, jonka perusteellai atighdollista kerata tietoa eri

strategisten liiketoimintayksikdiden ohjauskokomaidesta, ei kuitenkaan ole saatavilla. Lisaksi
havainnointi veisi helposti lilan pitkan ajan. Bdemainittujen syiden seurauksena empiirinen lah-
deaineisto keratddn tassa tutkimuksessa ensisijdisastatteluiden avulla, mitka tarjoavat parhaan
keinon kerata tietoa ihmisten asioille antamistakiibgksistd seka tulkinnoista johdon ohjausjar-
jestelmien osalta. Haastatteluiden tukena kaytetidaksi erilaisia yrityksen sisaisia lahteita kute

sisaisia tyddokumentteja seka julkisia lahteitéekutietoja yrityksen internetsivuilta. Useiden eri
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aineistonkeruumenetelmien kayttd antaa monipuolisamkuvan tutkimuksen kohteena olevasta
case-yrityksesta. Samalla voidaan puhua myds wilaagosta eli kolmiomittauksesta, jonka mu-
kaan tutkimuskohteesta tuotettu kuva ei riipu uslih menetelmasta, jos eri menetelmat tuottavat

samanlaiset tulokset.

Haastattelut voidaan luokitella useilla vaihtoesilta tavoilla (kts. esim. Tuomi, 2007; Vilkka,
2005; Koskinen et. al., 2005; Eskola & Suorant®8)9Yleisesti erotetaan kuitenkin kolme haas-

tattelutyyppia niiden ohjailevuuden mukaan: (1ukturoitu haastatte|jossa tutkija maaraa kysy-

mykset ja niiden esittdmisjarjestyksen seka anteangd myos vastausvaihtoehdot, (2) puolistruk-
turoitu- eli teemahaastatteljossa tutkija méaarad kysymykset, mutta haastatlvoi poiketa ky-

symysten jarjestyksesta ja haastateltava voi \ast#tin omin sanoin seka joskus jopa ehdottaa

uusia kysymyksia seka (3) syvahaastajtglasa tutkijalla on lahinna jokin yleinen mielé@nkon-

aihe, josta han haluaa puhua haastateltavan kgnbsastateltava vastaa omin sanoin seka maarit-
telee viime kadessa myods kysymykset sellaisiksd e heijastelevat hdnen tapaansa ajatella. Li-
saksi Koskinen et. al. (2005) tuovat esiin mydswgh eli fokushaastattelut.

Tassa tutkimuksessa haastattelut toteutettiin tutksen kohteeksi valitun case-yrityksen kolmen
strategisen liiketoimintayksikon kolmen ylimman famishierarkian tasolla. Tiedon luotettavuuden
parantamiseksi haastattelut toteutettiin useidénobtotasoilla olevien avainhenkildiden piirissa.
Haastattelut toteutettiin eri keinoilla ylimman gn sek& keskijohdon valilla. Ylimmalla johdolla
viitataan tassa tutkimuksessa kahteen ylimpaamiasbon eli yksikon vetdjaan sekd hanen suoriin
alaisiinsa. Keskijohdolla viitataan puolestaan kahteen johtotasoon. Ylimman johdon osalta
haastattelut toteutettiin strukturoidun kysymyslékeen avulla tavoitteena varmistaa aineiston
vertailukelpoisuus eri strategisten liiketoimintaigoiden valilla. Kysymyslomake kuitenkin tay-
tettiin vasta haastattelutilanteessa. Nain toinpigrittiin varmistamaan seka kysymysten ymmarta-
minen oikein, ettd hankkimaan lisdinformaatiotanioinanohjauksen haasteista. Ylimmén johdon
kysymyslomake on esitetty liitteessa 2. Keskijohdsalta haastattelut toteutettiin teemahaastatte-
luina, jotka kuitenkin noudattelivat ylimman johdkpsymyslomakkeessa kasiteltyja teemoja. Nain
toimien pyrittiin saamaan lisdinformaatiota ohjanisbnaisuuksien toimivuudesta eri johtamis-
tasoilla. Edella kuvattujen haastatteluiden lisdedisi haastattelua suoritettin myds konsernin ta-
solla tavoitteena varmistaa konsernin vaikutusstgtegisten liiketoimintayksikdiden ohjauskoko-

naisuuksiin.

Otannan menetelmaksi valittiin lumipallo-otantasga tutkija kysyy uusia haastateltavia tutkituilta
ja antaa tutkimuksen laajentua lumipallon laillas(kesim. Koskinen et. al., 2005). Aloitushenki-
I6in& toimivat strategisten liiketoimintayksikoideretadjat. Tilanteissa, joissa tutkijalla oli mahdol
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lista valita haluamansa haastateltavat, henkil@ittpy valitsemaan niin, etta tutkimusaineistosta
muodostui mahdollisimman informatiivinen tutkimug@man kannalta. Kaikille haastateltaville
l[&hetettiin etukateen sahkopostitse saatekirjantutkhankkeesta seka pyydettdessa myos varsinai-
nen kysymyslomake tai kasiteltdvat teemat. Liséksiille haastateltaville kerrottiin viela varsinai
sessa haastattelutilanteessa lyhyesti tutkimulegstdt seka tavoitteet. Liséksi kaikilta haastatelt
vilta kysyttiin erikseen lupa haastatteluiden natthmisesta muistiinpanoja varten. Haastattelut
toteutettiin aikavalilla 12.10.2009-12.4.2010. Hatsluita toteutettiin yhteensa 20 kappaletta,
kunnes tietoa todettiin olevan riittavasti ainemstmalysoimiseksi. Nauhoitettuja haastattelujaykert

yhteensa noin 25 tuntia. Tiedot tehdyistd haastigdta on esitetty liitteessa 3.

Haastatteluihin liittyy useita etuja muihin aineiskeruumenetelmiin verrattuna. Esimerkiksi Hir-
sijarven et. al. (2009) mukaan haastatteluidenaetaidaan yleisesti pitaa aineistonkeruun saatele-
mista joustavasti tilanteen edellyttamalla tavgdavastaajia myoétaillen. Vastaajille on annettava
mahdollisuus tuoda esille itse koettuja asioita dodlisimman vapaasti. Tdmén seurauksena haas-
tateltava voi kertoa itsestddn ja aiheesta laajerkuin tutkija pystyy ennakoimaan. Samalla on
mahdollista pyytaa perusteluja esitetyille miekgle seka esittaa lisdkysymyksia tarpeen mukaan.
Vastaajiksi suunnitellut henkilét saadaan yleeng@srhyvin mukaan tutkimukseen, minka lisaksi
haastateltavat on mahdollista tavoittaa helpostimynminkin, jos aineistoa on tarpeen taydentaa.
Haastattelut soveltuvat hyvin myds tilanteeseersséniaihe on vasta vahan kartoitettu ja tuntema-
ton, minka seurauksena tutkijan on vaikea etukétiegia vastausten suuntia. TA&ma on tilanne juuri
johdon ohjausjarjestelmien muodostaman kokonaisuwdalta. Erityisesti strukturoidun haastat-
telun eduiksi Hirsijarvi et. al. mainitsevat laajarntkimusaineiston keraamisen. Huolellisesti suun-
niteltu lomake mahdollistaa myds aineiston nopéisittelyn tallennettuun muotoon seka aineiston
analysoinnin tietokoneen avulla. Koskisen et.(2005) mukaan teemahaastattelu on puolestaan
hyvin kaytettyna erinomaisen tehokas menetelmakaadstkija voi ohjata haastattelua ilman, etta
kontrolloi sita tyystin. Vilkan (2005) mukaan teemaastattelu onkin selkeésti kaytetyin laadullisen

aineistonkeruumenetelma liiketaloustieteisséa.

Myds haastatteluihin liittyy aina useita mahdodisijoitteita, joilla saattaa olla vaikutusta tutki
mustulosten kannalta. Esimerkiksi Koskisen et(2005) mukaan haastatteluissa saadaan aina sel-
ville vastaajan rekonstruoima kasitys, emme itsaaad.isdksi haastattelussa tutkijan vaikutus ai-
neistoon on suurempi muihin menetelmiin verratturéloin ongelmaksi saattaa muodostua reak-
tiivisuus, jolla Koskinen et. al. viittaavat tilagseen, jossa tutkija vaikuttaa tutkittaviin nitta
nama muuttavat kayttaytymistaan. Kayttaytymisen tosigperustuu siihen, ettda ihmiset tietavat
olevansa tutkittavana. Reaktiivisuus on kuitenkiiistamaton piirre lahes kaikissa laadullisissa tut-

kimuksissa, minkd seurauksena ongelma ei ole ramk&aktiivisuus sinanséa, vaan sen vakavat
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muodot. Reaktiivisuuden minimoimiseksi tasta tuthkksesta on seké etukateen etté haastatteluiden
aikana rehellisesti tiedotettu, minka avulla onigbympoistamaan epéluuloja seka herattdmaan luot-
tamusta haastateltavien keskuudessa. Tuki tutkiedrhaettiin lisdksi organisaation ylimmalta joh-
dolta, joka puolestaan tiedotti alaisia tulevistastatteluista ja nain omalta osaltaan poisti epalu
loja. Lisaksi case-yritys sdilytetdan tutkimukseasanyymina. Myos eri tiedonkeruumenetelmien
kaytto tuottaa kohteesta varmemmin oikean kuvdl&, gokumentteihin ei liity reaktiivisuusriskeja.
Tutkija ei myoskaan ole henkilokohtaisesti tydoseksa case-yrityksen kanssa eik& case-yritys tue
tutkijaa rahallisesti, mitka osaltaan parantavétitoustulosten objektiivisuutta seka luotettavuutta
Hirsijarven et. al. (2009) mukaan haastattelujéw teie myds paljon aikaa. Erityisesti strukturoi-
tujen kyselylomakkeiden avulla ei heidan mukaanusieinkaan mahdollista varmistua siita, ovatko
vastaajat pyrkineet vastaamaan kysymyksiin hueksli ja rehellisesti. Lisaksi ei ole my®dskaan
selvaa, miten onnistuneita annetut vastausvaihtuebwht olleet vastaajien nakdkulmasta. Taman
seurauksena vaarinymmarryksia on vaikea kontralolicapensin (1990) mukaan kyselylomak-
keilla onkin mahdollista saada vain hyvin pintapoeh kuva kaytdssa olevista menettelyista.
Edella mainittuihin haittoihin on kuitenkin tassétkimuksessa pyritty vastaamaan tayttamalla
strukturoitu kyselylomake vasta haastattelutilasgaeseka kannustamalla vastaajia pohtimaan esi-
tettyja kysymyksia mahdollisimman paljon &&dneeninN@mien on pyritty varmistamaan seka ky-
symysten ymmartaminen oikein, etta hankkimaan atiaetetoa laajemmin kuin on mahdollista
saada pelkkien kyselylomakkeessa esitettyjen kysyenykautta. Strukturoitujen kysymyslomak-
keiden rinnalla on hyddynnetty myos teemahaastatidel

Aineisto jaotellaan paasaantoisesti suhteessa MadmBrownin (2008) typologiaan johdon ohja-
usjarjestelmien muodostamasta kokonaisuudesta @éamant Control Systems Package). Aineis-
ton analysoimisessa hyddynnetaan monipuolisestigolohjausjarjestelmiin liittyvaa koti- ja ulko-

maista lahdekirjallisuutta.

3.3 Case-yritys

Tutkimuksen kohteena on suuri suomalainen finaek®isilla toimiva asiantuntijaorganisaatio.
Tutkimuksen kohteeksi on valittu organisaation kelstrategista liikketoimintayksikk6a. Tutkimuk-
sen kohde on valittu ensisijaisesti henkilokoh&issuhteiden perusteella. Organisaatio on myo6s
menestynyt viime vuosina hyvin, minkd seurauksemdasjoaa mielenkiintoisen kohteen aiheen
tutkimiseksi. Liséksi erilaiset liiketoiminnat sam&onsernin sisélla mahdollistavat erilaisten stra-
tegisten liiketoimintayksikdiden vertailun samansegrityksen sisalla. Tutkimus on toteutettu

luottamuksellisesti, minka seurauksena organisadiilgtetaan tutkimuksessa anonyymina.
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4 CASE-YRITYKSEN STRATEGISTEN LIKETOIMINTAYKSIKOID EN
OHJAUSKOKONAISUUKSIEN ANALYSOINTI

Luvun tavoitteena on kuvailla mista johdon ohjagsgtelmien muodostama kokonaisuus koostuu
tutkimuksen kohteeksi valitun case-yrityksen kolnstrategisen liikketoimintayksikon sisalla seka
analysoida ohjauskokonaisuuksien toimivuutta egaarsaatiotasoilla. Huomiota pyritdén erityi-
sesti kiinnittamaan siihen, poikkeavatko eri johtmtlla olevien avainhenkildiden ohjauskaytannot
toisistaan seka kuinka keskijohto kokee toiminsatlimahdollisuutensa suhteessa ylimp&an joh-
toon. Samalla ohjauskokonaisuuteen sisaltyvienusigl@menttien valisiin mahdollisiin yhteyksiin
pyritdan kiinnittamaan huomiota. Aineisto jaoteflga@dsaantdisesti suhteessa Malmin & Brownin
(2008) typologiaan johdon ohjausjarjestelmien mwbalmasta kokonaisuudesta (Management
Control Systems Package), joka on esitelty tutkiseska jo aiemmin. Aineiston analysoimisessa
hy6dynnetd&n monipuolisesti johdon ohjausjarjestelinttyvad koti- ja ulkomaista lahdekirjalli-

suutta.

4.1SBU 1

4.1.1 Pitkan ja lyhyen aikavalin suunnittelu

Suunnittelujarjestelmilla voi olla huomattava robimisten kayttaytymisen ohjaamisessa (Malmi &
Brown, 2008). SBU 1:ssé& on oma strateginen su@ahnittosessi, vaikka strategiset linjaukset tule-
vat konsernitasolta annettuina. Yksikon strategiseannittelun aikajanne on kolme vuotta. Osa
ylimmastéa johdosta kuitenkin kokee, ettd strategiseunnittelun aikajanne voisi todellisuudessa
olla pidempi. Yksikon strategista suunnittelua \a@d kuvata kattavaksi, silla strategisessa suun-
nittelussa maaritetddn paamaéaarien ja tavoitteidesilao myos kilpailuedun luomisen keinot seka
niiden edellyttamat resurssit. TAman seurauksera@eginen suunnittelu on pelkistd paamaarista
sopimisen ja maarittelyn sijasta pikemminkin lagiekumentti. Strategiaprosessin eteneminen
vaihtelee kuitenkin suhdanteiden mukaan. Hyvindu@éllisina aikoina strategiaprosessia voidaan
kuvata tavoitelahtdiseksi. Laman ja sitd seuranne@mntaympariston epavarmuuden seurauksena
strategiaprosessia on kuitenkin jouduttu muuttamaanka seurauksena strategiaprosessissa lah-
detaan talla hetkella resurssi- ja kyvykkyysanabtgsliikkeelle. Osa strategiakirjallisuudesta telke
tavoitelahtoista strategiaprosessia (kts. Esim.l&ag Norton, 1996). Osa strategiakirjallisuudesta
puoltaa kuitenkin tavoitelahtdisen strategiaprosesgasta resurssilahtoista strategiaprosessga (kt
esim. Hamel & Prahalad, 1990).

Yksikon padmaéaaria voidaan pitaéd pikemminkin magiak kuin laadullisina. Paamaaria ei kuiten-

kaan ole tarkemmin konkretisoitu. Tasta syystaesglkeroa maaréllisten ja laadullisten paamaarien
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valilla on todellisuudessa vaikea tehda, minké agksena asiasta vallitsee kolmella ylimmalla
johtotasolla olevien avainhenkildiden kesken sétkéulkintaeroja. Kuten tutkimuksessa jo edella
todettiin, strategiset linjaukset tulevat konsexsdita annettuina. TAma rajoittaa yksikon toiminnal
lista vapautta strategian osalta. Osa keskijohdufid menettelyd osasyyna siihen, etta strategisen
suunnittelun tuloksena syntyvien paamaarien omin@est eivat ole ilmaistu yksikdssa yksityis-
kohtaisesti tai tasmallisesti. Tdmé&n seuraukseaakeskijohdosta kokee, etta yksikon strategia ei
ole tarpeeksi konkreettinen, mikd on osaltaan vdtkeut strategian viestimistd keskijohdosta
alemmille tasoille. Taméan johdosta yksikdn strategi suunnittelun ei voida talla hetkella katsoa
tarjoavan tarpeeksi selvaa lahtokohtaa operatlleigehtamiselle. Yksikdssa voitaisiinkin pohtia,
olisiko strategiset suunnitelmat mahdollista m&#ét jatkossa yksityiskohtaisemmin ja tasmalli-
semmin? Toisaalta, yksityiskohtaisten ja tAsmathistuunnitelmien puuttuminen sallii yksikbn so-
peutuvan paremmin ymparistdéssa tapahtuneisiin masiito Taman seurauksena yksikdssa olisikin
samanaikaisesti pohdittava, ylittaisivatkd straaegkonkretisoinnista saatavat hyoddyt heikenty-
neesta ympaéaristbn muutoksiin sopeutumisesta aiheatihaitat? Toisaalta, osa keskijohdosta ko-
kee jo nyt, ettd yksikdn strategiset suunnitelmedt wiime vuosina muuttuneet yksityiskohtaisem-
paan suuntaan. Samalla yksikon strategisia paé@n&alvotaan kvartaaleittain seka paivitetdan
kerran vuodessa, minka ansiosta yksikkdé on kyermydttamaan strategiaa vuosittain vallitsevan
tilanteen edellyttamalla tavalla. Yksityiskohtaiseat suunnitelmat yhdistettynd suunnitelmien
tiheaan valvontaan ja reagointiin voidaan nahdévaempana johtamisena, mikd mahdollistaa
samanaikaisesti seka hyvan lahtékohdan operaliwigdtamiselle etta sopeutumisen ymparistéssa

tapahtuneisiin muutoksiin.

Yksikon strategiseen suunnitteluun osallistuu Igaj&kko ihmisid eri organisaatiotasoilta. Strate-
gisten paamaarien maarittelyyn osallistuu ylimmatmdpn lisaksi henkiloita aina alimmilta organi-
saatiotasoilta saakka mukaan lukien tukifunktidtmynalla johdolla ei aina valttamatta ole parasta
tietoa saatavilla kaikista strategisista mahdaliisista. Yksikon kohdalla asiakaspinnan palautteen
huomioon ottaminen on lisaksi keskeista pitkan\gika menestyksen nédkokulmasta. Edella mai-
nittujen syiden seurauksena on hyva, etta stragegisuunnitteluryhmaan osallistuu ylimman joh-
don lisaksi henkiloita aina alimmilta organisaadsmilta saakka. Yksikbn organisaatiorakenteen
mataluus tekee alempien johtotasojen osallistara@taalla myds helpompaa. Osa keskijohdosta on
kokenut strategiseen suunnitteluprosessiin osathisten erittain hyodyllisena. Keskijohto on koke-
nut mahdollisuuden osallistua yksikon strategiagsesn parantavan omaa ymmarrysta yksikko-
tasolla tehdyista valinnoista, minkd seurauksenashgmien alaisten ohjaaminen on ollut helpom-
paa. Samanaikaisesti menettely myds edesauttaegsima viestimista organisaatiossa. Lisaksi kes-
kijohto kokee menettelyn myds sitouttavan heitéikds toimintaan paremmin. Alemmilta johto-

tasoilta strategiseen suunnitteluryhmaan osall&thenkilot vaihtuvat kuitenkin vuosittain, minka
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avulla on voitu varmistaa kaikkien mahdollisuus gidévaikuttamaan organisaation kehitykseen
jossakin vaiheessa. Osa keskijohdosta on nykyiggenntamalliin erittain tyytyvainen. Eras hen-
kilo yksikon keskijohdosta toteaa asiasta seurdavas

"Minusta on hyva, etta sielld on aina jotkut, muttassaan nimessa enempaa ei
tarvitse olla... minun nakemys on se, etta sielt#&gi etta tietyt ihmiset edustavat
kenttdd, mutta ylin johto tekee paatdkset, eikanoil@an tarvetta silloin missaan
laajassa mittakaavassa kuunnella kentdn aantatdRijtetta siella on muutama,
jotka kertovat sen ja heita kuunnellaan.”
Osa keskijohdosta kuitenkin kokee, ettd heitd ite hyodyntaa strategiaprosessissa nykyista
enemman. Eras henkild yksikon keskijohdosta kommersiasta seuraavasti:

"Vaikka me emme olisi siind ydinporukassa mukanain min&a jotenkin naen

niin, ettd meita voitaisiin enemman hyoddyntaa jodivalmisteluvaiheessa... jo-
tain tehtavid meille voisi antaa ja meita voitamsisitouttaa toimintaan parem-
min.”

Monesti siirtyma strategiasta lyhyen aikavélin suteimiin saattaa aiheuttaa organisaatioissa epa-
jatkumon. Strategisten suunnitelmien muuttaminemkkeettisiksi vuositason toimenpiteiksi ja toi-
minnaksi on perinteisesti hoidettu organisaatioissgimalla vuosibudjetti. Perinteinen vuosibud-
jetointi on kuitenkin viime vuosien aikana saanuigaasti kritiikkia osakseen (kts. esim. Ekholm &
Wallin, 2000). Taman seurauksena useat yrityksat sirtyneet soveltamaan monia uusia budje-
toinnin muotoja kuten rullaavaa ennustamista tamitctoperusteista budjetointia valttaakseen pe-
rinteiseen vuosibudjetointiin liittyvid ongelmiatgk esim. Grandlund & Malmi, 2004; Hope & Fra-
ser, 2003). Myoskaan tutkimuksen kohteena olevglssiaossa ei sovelleta perinteistad vuosibudie-
tointia. Budjettien sijasta onnistunut strategisseiunnitelmien muuttaminen konkreettisiksi vuo-
sitason toimenpiteiksi ja toiminnaksi pyritdan yW®sa varmistamaan ylhaalta-alas etenevan mallin
avulla. Toisin sanoen, strategisten suunnitelmiemittaminen vuosisuunnitelmiksi tapahtuu saman
suunnitteluryhman kautta, joka osallistuu strategigpddmaarien maarittelyyn. Strategian paivitta-
misen jalkeen suunnitteluryhmé tekee yksikon vuasisitelman strategian pohjalta ja antaa sen
keskijohdon toteutettavaksi. Keskijohto puolesta@mstouttaa yksikdn vuosisuunnitelman omaan
toimintaansa parhaaksi nédkemaéllaan tavalla. Taneéinaeksena osa keskijohdosta on nykyiseen
toimintamalliin erittain tyytyvainen. Eras henkijdésikon keskijohdosta kommentoi asiasta seuraa-
vasti:

"Vuosisuunnitelma sinallaan sitoo kaikkia yksikogs&apuolisesti ja se on hir-
vean hyva asia. Ei tarvitse tapella keskijohdosgéa,setta mitkd meidan paino-
pistealueet ovat, mihin resursseja kaytetaan, miuimavaroja kaytetdan, vaan
ne tulevat sieltd vuosisuunnitelmasta.”

Ylimman johdon mukaan ylhaalta-alas eteneva proseskuitenkin aika ajoin saanut keskijoh-
dolta kritilkkia osakseen. Osa keskijohdosta kolet, heita voitaisiin nykyista enemman osallistaa
vuosisuunnitelmien laadinnassa. Eras henkild ykskeskijohdosta kommentoi asiasta seuraavasti:

43



"On se niin kuin eri asia kuitenkin olla miettingtita yhdessa kuin se, etta ollaan
vuosisuunnittelupaivassa, missd me saadaan sestorgamalla kertaa kuin kaikki
muut.”

Toistaiseksi yksikdssa ei kuitenkaan ole pystytigtémaan parempaa mallia olemassa olevan pro-
sessin korvaamiseksi. Menettely saattaa osittditiyseyksikon toiminnallisen vapauden rajoittu-
misella strategian osalta. Vuosisuunnitelmien @hellyds taloudelliset tavoitteet asetetaan ylata-
solla. Toiminnallisten tavoitteiden osalta luotetgaiolestaan enemman alempien johtotasojen ky-
kyyn ja haluun panostaa aidosti. Osalla keskijotedt®minnalliset tavoitteet syntyvat pitkallisissa
organisaatiotasojen valisissa neuvotteluissa. G=skijphdosta asettaa toiminnalliset tavoitteet
puolestaan itsenaisesti, mutta ne ovat kuitenkdohlisia johdon hyvaksynnélle. Tarvittavat keinot
tavoitteiden saavuttamiseksi asetetaan kuitenksinatsenaisesti alemmilla johtotasoilla ja ylempi
taso puuttuu niihin vain vahan jos lainkaan. Kugestella jo todettiin, asiakaspinnan palautteen
huomioon ottaminen on keskeista yksikon pitkan\agka menestyksen nakokulmasta. Alaisilla on
usein paras tieto operatiivisen tason mahdollisistkksminka seurauksena menettelya voidaan pitaa

hyvana.

Yksikon lyhyen aikavélin suunnitelmia voidaan pithgaamisina, silla suoritustavoitteita, toimen-
pidesuunnitelmia ja resurssisitoumuksia péaivitetgilisikossa puolivuosittain. Suoritustavoitteita
saatetaan paivittdd jopa useimminkin esimerkikisdanteiden edellyttdména, mutta tama ei kuiten-
kaan ole tavoitteellista. Suoritustavoitteiden gémista intuitiivisesti voidaan pitdaa hyvana toi-
mintatapana. Suoritustavoitteita ei kuitenkaan kask paivitetda useammin kuin kvartaaleittain.
Eras henkild yksikdn ylimmasta johdosta kommensiasta seuraavasti:
"Pitaa olla reilu niin, etta tavoitteet ovat ne rké ne ovat”

Osa keskijohdosta kuitenkin kokee, ettd tavoitteigaivittdminen puolivuosittain tapahtuu liian
harvoin. Heidan mukaan tavoitteita tulisi yksik@innan luonteen vuoksi péaivittaa puolivuosit-
taisen syklin sijasta kvartaalitasolla, mihin mygadkkiot tulisi sitoa. Yksikdssa voitaisiinkin poh-
tia, olisiko tavoitteiden paivittaminen kvartaataih kaytdnnéssa mahdollista? N&in toimien, yk-

sikkd voisi reagoida vieldkin nopeammin markkireii&pahtuviin muutoksiin.

4.1.2 Suorituksen mittaaminen, arviointi ja pakkitsnen

Simons (2000) viittaa diagnostisilla jarjestelmilidenetelmiin, joilla tietyin aikavalein varmiste-
taan, ettd toiminta kehittyy haluttuun suuntaamagbostisten jarjestelmien puitteissa sovitaan ta-
vallisesti my0s tavoitteista. Esimerkkina voidaaaimita perinteinen vuosibudjetointi, jossa toi-
minnalle asetetaan tavoitteet ja budjetissa pysyrdsurataan saanndéllisesti. Tavoitteista sopimi-
nen ja toisaalta tieto siitd, etta niitd seuratalajaavat kayttaytymista. Interaktiivisilla ohjauggs-

telmilla Simons viittaa puolestaan jarjestelmimidien puitteissa johto puuttuu alaistensa toimimtaa
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paivittain, viikoittain tai tarpeen vaatiessa, kwmkin tyypillisesti useammin kuin kerran kuukau-
dessa. Yksikéssa on perinteisen vuosibudjetoiniasta kaytdssa tulosennuste. Edella esitellyn
jaottelun perusteella, tulosennusteen diagnostkégion voidaan havaita korostuvan yksikon toi-

minnan ohjauksen nékdkulmasta.

Kustannusten hallinta eroaa toisistaan yksikon iylan johdon sekd alempien johtotasojen valilla.
Yhtena tulosennusteen mittarina on kulujen ja ajett suhde, mink& avulla yksikbn vetajan alais-
ten kustannuksia kontrolloidaan. Toisin sanoenitgakustannukset joustavat myyntituottojen mu-
kaan eli mita enemman tulosta tehdaan, sitd enemmyés lisarahoitusta on mahdollista saada
vuosisyklin aikana. Taman seurauksena yksikon &etajaisilla voidaan nahda olevan joustavat
resurssit kaytossaan. Keskijohdon seka heidaneatajshtamien vastuualueiden kustannukset ovat
puolestaan seka toiminnan ettéd investointien osajtan kiintedt. Taman seurauksena alemmilla
johtotasoilla on pikemminkin kiinteat resurssit i@gsaan. Lisdbudjetit ovat harvinaisia, mutta pe-
rustelluista syista kuitenkin mahdollisia. Toisaalinyds suhdanteilla on ollut vaikutusta keskijoh-
don seka heidan alaisten johtamien vastuualueidstaknusten kontrollointiin. Toisin sanoen, hy-
vina aikoina alaisilla on ollut joustavammat resitrkaytossaan, kun taas huonompina vuosina

kustannusten kontrollointia on jouduttu kiristamaan

Yksikossa on tulosennusteen rinnalla kaytossa wsisonittaristo. Edelld esitellyn Simonsin jaotte-
lun perusteella, suoritusmittariston interaktiiviseiyton voidaan havaita korostuvan yksikon toi-
minnan ohjauksen nakdkulmasta. Suoritusmittari@mme eroaa toisistaan yksikon ylimman joh-
don seké alempien johtotasojen vélilla. Yksikondya alaisia pidetaan vuosisyklin aikana tulos-
vastuussa keskimaarin neljasta suoritusmittariSteritusmittarit ovat luonteeltaan seka rahamaa-
raisia ettd ei-rahamaaraisia. Liséksi johtajuutaemitetd&n formaaleilla mittareilla erityisen juai
huomiota. Sen sijaan kovin yksityiskohtaisista sseoyksikon vetdjan alaisia ei kuitenkaan pideta
vastuussa, vaan mittarit ovat luonteeltaan pikerkmisummeeraavia. Taman seurauksena mittarit
eivat ohjaa huomiota yhta voimakkaasti kuin ykskghtaisemmat mittarit. Toisaalta, kokonais-
valtaisemmat mittarit eivat myoskaan rajoita toinan vapautta samalla tavalla kuin yksityiskoh-
taisemmat mittarit. Ylimman johdon laajemman tekté@ntan ja vastuualueen johdosta, ylimman
johdon pitdmista tulosvastuussa kokonaisvaltaisetamnittareista voidaan kuitenkin pitaa perus-
teltuna. Keskijohtoa ja heidan alaisia pidetdanlgataan vuosisyklin aikana tulosvastuussa mitta-
reista, joiden maara vaihtelee alaisesta riippudjasta jopa kolmeenkymmeneen. Voidaan kuiten-
kin perustellusti pohtia sita, kuinka kaytanndsaémistetaan mittareiden keskinainen yhteensopi-
vuus ja tdman seurauksena niiden ohjausvaikutusthah suuntaan jos mittareita on yhteensa jopa
30. Yksikdssa voitaisiinkin pohtia mittareiden lmk@aran karsimista, jotta alaisten huomio saatai-
siin paremmin suunnattua keskeisimpiin asioihinmyhasta johdosta poiketen, keskijohtoa ja hei-

dan alaisia pidetdadn péaasaantoisesti tulosvastunlgsktiivisista, tuloksen tekoon keskittyvista
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mittareista, mutta mukana on my6és pehmeammin raitata olevia asioita. Lisaksi johtajuuteen
kiinnitetdan formaaleilla mittareilla jossain maéahuomiota. Keskijohdon ja heidan alaisten mitta-
rit ovat kuitenkin ylimmé&an johdon mittareista poike luonteeltaan yksityiskohtaisempia. Taman
seurauksena mittarit ohjaavat alaisia tehokkaantmalottuun suuntaan. Samalla yksityiskohtaiset
mittarit kuitenkin rajoittavat toiminnan vapauttaeenman kokonaisvaltaisempiin mittareihin ver-
rattuna. Keskijohdon fokusoituneemman tehtavaken#grsuppeamman vastuualueen johdosta,
alempiin johtotasoihin kuuluvien henkildiden pit&té tulosvastuussa yksityiskohtaisemmista mit-

tareista voidaan kuitenkin pitaa perusteltuna.

Suorituksen arvioinnin sykli vaihtelee eri johtatdla olevien avainhenkildiden kesken. Yksikon
vetdjan alaisten suorituksen arviointi tehdaéngphiden osalta kvartaaleittain ja lilkketoiminnan
tulosten osalta puolestaan kerran vuodessa. Késkijoja heidan alaisten osalta suorituksen arvi-
ointi kuitenkin vaihtelee alaisten kesken. Osatled&én vuosittaisen palkitsemiseen tahtaavan suo-
rituksen arvioinnin liséksi tasmalliseen palauteses tdhtaava suorituksen arviointi joko kvartaa-
leittain tai kuukausittain. Osalle suorituksen amiti tehdaan seké johtajuus- etta likketoimintasaa
vutusten osalta vain kerran vuodessa. Tihedmpotvimahdollistaa palautteen antamisen oppi-
mista ja jatkuvaa parantamista varten, mink& séwsgena yksikdssa voitaisiin pohtia suorituksen

arvioinnin syklin tihentamista keskijohdossa olevaainhenkildiden osalta.

Suorituksen arvioinnin objektiivisuus eroaa toeist yksikon ylimman johdon sek&a alempien joh-
totasojen valilla. Yksikon vetdjan alaisten suddden arviointiin sisdltyy enemman objektiivisia
elementteja alempiin johtotasoihin verrattunaasghinotukset eri suoritusmittareiden valilla paa-
tetdan yleensa ennen arvioinnin suorittamista, énirdéksi suorituksen arvioinnissa kaytetaan ai-
noastaan ennalta maaritettyja kriteereja. Eras iltepksikon ylimmasta johdosta toteaa asiasta
seuraavasti:

"Reilua on, etta kaytetaan ennalta maariteltyjatkareita, eika keksita niita siina
tilanteessa”

Toisaalta, suorituksen arviointi ja bonus suhtetetaina toteutuneisiin olosuhteisiin, mika vahen-
tad alaisten suorituksen arvioinnin objektiivisaubssain maarin. Keskijohdon ja heidan alaisten
suorituksen arviointi puolestaan vaihtelee alaidtesken. Osan suorituksen arviointiin sisaltyy
enemman subjektiivisia elementteja, silla painottiksi suoritusmittareiden valilla paatetaan vasta
suoritusta arvioidessa, suorituksen arvioinnisdaégieta ainoastaan ennalta maaritettyja kriteereja
joiden lisdksi suorituksen arviointi ja bonus suldé¢aan aina toteutuneisiin olosuhteisiin. Subjek-
tiivinen arviointi saatetaan kuitenkin alaisten okkimasta kokea epéareiluksi, mutta se saattaa olla
valttamatonta toimintaympariston hektisyyden vuokSubjektiivisesta suorituksen arvioinnista

huolimatta, osa keskijohdosta on nykyiseen toinmaiiin tyytyvainen, silla loppuvuodesta esiin
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tulleet muutokset ovat usein olleet vahaisia. Osskijohdosta on kuitenkin kokenut arvioinnin
epéareiluksi. Eras henkil6 yksikon keskijohdosta koentoi asiasta seuraavasti:

"Minun mielestd me ollaan vuosi jaljessa, koska dnen ymmarra sita, ettd nyt
(joulukuun lopulla) maaritelladn ne mita katsota&oska eihan siihen ole voinut
vaikuttaa kaikin osin. Onhan ne asioita, joita omdpyt vuoden aikana tehda,
mutta sitd saat mita mittaat ja jos sina et oleamitut siella missdan kohtaa, niin

sind et ole tiennyt, etta sitd mitataan... pitdd pistaikuttamaan siihen mita mi-
tataan”

Osan suorituksen arviointiin sisaltyy puolestaaenemén objektiivisia elementteja ylimman joh-
don tavoin. Vaikka ylin johto paattdd painotuksetseioritusmittareiden valilla ennen suorituksen
arviointia, keskijohdon mukaan painotukset eri angtden valilla eivat kuitenkaan todellisuudessa
ole ennalta tiedossa. Taman seurauksena keskijaikee suorituksen arvioinnin pikemminkin
subjektiiviseksi. Yksikk® voisikin pohtia toimiagiden avulla suorituksen arviointia voitaisiin sel-
keyttaa.

Palkkio- ja kompensaatiojarjestelmat keskittyvatinmmaan seké parantamaan yksildiden ja ryh-
mien suoritusta organisaation sisalla saavuttanyfitlenmukaisuuden seka yksiléiden ja ryhmien
ettd organisaation tavoitteiden ja toimintojen Nal{Malmi & Brown, 2008). Yksikon palkitsemi-
nen jakaantuu kahteen osaan: (1) lyhyen aikavé@mnistejarjestelma seka (2) pitkan aikavalin
kannustejarjestelma. Lyhyen aikavalin kannustesigjena perustuu vuosisuunnitelmasta johdettui-
hin tavoitteisiin ja saavutettuihin tuloksiin. Patk aikavalin kannustejarjestelma perustuu puoles-
taan henkilostérahastoon seka johdon pitkan aikav@nnustejarjestelmaan, johon kuuluva johto
voi saada vuotuisina palkkioina tietyn maaran yhodakkeita, mikali kyseiselle vuodelle asetetut,
strategiaan perustuvat tavoitteet saavutetaan. ildstikahasto on kuitenkin saanut ajoittain kri-
tiikkia osakseen, silla palkitseminen tapahtuu raeksesti koko konsernin tuloksen perusteella,
mihin henkilot eivat suoranaisesti voi vaikuttaasdksi henkilot saavat ansaitsemansa palkkiot
vasta pitkan aikavalin kuluessa. Edella mainittiggiden seurauksena henkilostorahasto ei kaytan-
ndssé ohjaa ihmisten tekemista haluttuun suuntasam pyrkii pikemminkin vaikuttamaan henki-
|6ston sitoutumiseen. Osa keskijohdosta kokee ikitejarjestelman niin kaukaisena, ettei silla
koeta olevan vaikutusta edes sitoutumisen nakoélatemdoisaalta, myos lainsdadanto asettaa omat
rajoituksensa niille asioille, joiden avulla jaf@isnaa voitaisiin parantaa. Edell&a mainittujen syid
seurauksena henkilostorahaston olemassaolo voildasenalaistaa. Yksikossa voitaisiinkin poh-
tia, olisiko henkilostorahaston sijasta tarkoituksekaisempaa lisata esimerkiksi tulospalkkioiden
maaraa tai erillispalkkioiden joustavaa hyddyntdéi&oska ihmisten ohjaaminen tapahtuu yksi-
kossa kaytanndssa lyhyen aikavalin kannustejahjedteavulla, tutkimuksessa keskitytaan seuraa-

vaksi paasaantoisesti sen analysoimiseen.
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Rahamaaraista palkitsemista ei voida eri johtolasévien avainhenkildiden osalta kuvailla kovin
laaja-alaiseksi, silla rahamé&araisten palkkioiderugtana ovat padsaantdisesti liiketoiminnan saa-
vutukset ja tulokset, kun taas ei-rahamaaraisilléksilla on selkeasti pienempi painoarvo. Vaikka
johtajuuteen kiinnitetdén formaaleilla mittareiatyisesti ylimman johdon osalta paljon huomiota,
johtajuuden merkitys rahamaaraisten palkkioidenokékmasta on kuitenkin eri johtotasolla ole-
vien avainhenkildiden osalta vahéinen. Kuten tutkisessa jo edelld todettiin, osa keskijohdosta
kokee ylimman johdon nakemysten vastaisesti, ettdopukset eri mittareiden valilla eivat ole en-
nalta tiedossa. Taman seurauksena osa keskijohklolste, ettd tavoitteiden saavuttamisesta huo-
limatta on aina l0ydettavissa jokin mittari, jongarusteella osa palkkioista jaa saamatta. Tasta
syystéa palkkioiden maaraa ei kyeta etukateen anaan. Osa keskijohdosta kokee ongelman tois-
tuvan myds omien alaisten kohdalla, silla ylimmgtBdolla on aina viime kadessa oikeus puuttua
alemmille johtotasoille maksettaviin palkkioihinoiminnan luonteen vuoksi osa keskijohdosta ko-
kee, etta palkitsemisen pitéisi perustua puhtdakiksiin, joiden pohjalta ihmiset kykenisivat ob-
jektiivisesti maarittamaan odotettavissa olevarklpah maaran. Lisaksi palkitsemisen rajoihin toi-
vottaisiin selkeytta. Toisin sanoen, tavoitteidaawittaminen 100 %:sesti oikeuttaisi tietynsuurui-
seen, ennalta maarattyyn palkkioon, tavoitteideavgtiaminen 150 %:sesti tietynsuuruiseen, en-
nalta maarattyyn palkkioon ja niin edelleen. Edefldinittujen syiden seurauksena yksikdssa voi-
taisiinkin pohtia selkeytta sek& suorituksen arviim ettéd palkitsemisen perusteisiin, jotta keski-
johto kokisi jarjestelmén oikeudenmukaiseksi.

Henkilokohtaisen panostuksen ja yrittamisen meskipalkitsemisen nakdkulmasta vaihtelee eri
johtotasoilla olevien avainhenkildiden kesken. ¥ksi vetdjan alaisten osalta henkilokohtaista pa-
nostusta ja yrittamista ei oteta huomioon. Serasijalemmilla johtotasoilla henkil6kohtaisen pa-
nostuksen ja yrittdmisen huomioiminen vaihteleestda kesken. Osalla henkilokohtaiseen panos-
tukseen ja yrittamiseen kiinnitetddn huomiota. ®sskijohdosta kokee menettelyn hyvana. Me-
nettely saattaa kuitenkin johtaa ristiriitatilasien, jos toinen samalla johtotasolla oleva henkilé
ilman palkkioita, vaikka han itse kokee panostasaga yrittdneensa yhta paljon kuin toinen sa-
malla johtotasolla oleva henkild, jolle palkkiot ks@taan henkilokohtaisen panostuksen ja yrittami-
sen perusteella. Osalla henkilokohtaiseen panostmkga yrittdmiseen ei kuitenkaan kiinniteta
huomiota. Osa keskijohdosta kokee kuitenkin kolituména, ettéa palkitseminen ei kykene huomi-
oimaan henkilokohtaista panostusta ja yrittamiskésepoikkeustilanteissa, missé esimerkiksi krii-
sitilanteessa olevassa vastuualueessa tehdaareggaihidos, minké seurauksena uusi esimies saa
toiminnan muutettua oikeaan suuntaan, mutta eekkédan kykene vield saavuttamaan tavoitteena
olevia tuloksia. Eras henkild yksikon keskijohdostenmentoi asiasta seuraavasti:

"ltse koen kohtuuttomana sen, ettd sinne tulee iesinjoka pistaa sen homman
kuntoon, mutta ei pysty saamaan ensimmaisessagsaoleiodessa tuloksia ihan
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sinne tavoitetasolle, mutta saa sen oikeaan sumntagn min& olen sita mielta
ettd se on yksi palkitsemisen kohta.”

Yksikkd voisikin edella kuvatun kaltaisissa poikkélanteissa pohtia selkeiden odotusten maarit-
tamista etukateen, mink& pohjalta henkil6d voitaipalkita henkilokohtaisen panostuksen ja yrit-

tamisen perusteella. Odotukset voisivat selkeid@stavoitteiden sijasta keskittyd muihin osa-alu-
eisiin, jotta henkiléa voitaisiin motivoida sekdasittaa yksikon toimintaan paremmin. Myods yksi-

kon ylin johto tukee ajatusta, mutta muistuttaatdwmkin samalla, ettéa yksikoélla on tiukat raamit,

mink& puitteissa kaiken pitaa pysya. Eras henkiléikpn ylimmasta johdosta kommentoi asiasta
seuraavasti:

"Jos siella on tuloksia saavuttaneita yksikoitajnnmilla kriteerilla sina annat
heidédn osastaan jostakin niin, etta jokin on pasgtymionoon tulokseen, mutta on
kuitenkin saanut positiivista kehitysta aikaisek$elppo on palkita, mutta kun se
on jonkun limiitista pois.”

Rahamaaraista palkitsemista voidaan kaikilla dntgtasoilla olevien avainhenkildiden osalta ku-
vailla hyvin yksil6lliseksi, silla palkitseminen pestuu yhteisten konserni- ja yksikkdtason saavu-
tusten sijasta vahvasti tiimin ja/tai henkilokoktai saavutuksiin. Yhteisilla konserni- ja yksikkét

son saavutuksilla on kuitenkin merkitysta palkk@aiyhteensa jaettavana olevaan maardan. Taman
seurauksena on teoreettisesti mahdollista, ettinhyenestynyt osasto ei saa konsernin tai yksikon
huonon tuloksen seurauksena palkkioita jonakin waoallenkaan. Tasta huolimatta palkkioiden
jakautuminen eri johtotasoilla olevien avainheniki@n kesken perustuu kuitenkin vahvasti alaisten
tiimi- ja/tai henkilokohtaisiin mittaristoihin orgésaatiotasosta riippuen. TAman seurauksena alaisia
palkitaan heidén tasonsa ja siten vaikutettavuudakaan sen sijaan, etta heita pidettaisiin tulos-

vastuussa ylemman tason mittareista ja asioidte givat ole heidan suorassa vaikutuspiirissaan.

Eri johtotasoilla olevat avainhenkilot eivat voiasa kovin merkittavda osaa kokonaisansioistaan
tulospalkkana vuosisyklin aikana. Menettelylla ssablla merkitysta alaisten sitouttamisen, moti-
voimisen sekd huomion ohjauksen nakokulmasta. lassslattaa olla erityista merkitysta tulevai-

suudessa, kun kilpailu osaajista tulee kiristym&aila hetkellda moni osaaja tulee organisaatioon
mielelladn uransa alkuvaiheessa, silla osaamishitt&miseen panostetaan vahvasti. Siirtyminen
kilpailijoille saattaa kuitenkin realisoitua tulesaudessa, jos kilpailijoiden havaitaan maksavan
selkeésti parempia tulospalkkioita. Erds henkil8ikin keskijohdosta kommentoi asiasta seuraa-
vasti:

"Bonuksella pystytaan ihmisid minusta erittain hywsitouttamaan niin etta, kun
se maksetaan takautuvasti edellisestéa vuodestasaiitavallaan pakottaa sen ih-
misen siihen, etté ainakin h&n vuoden loppuun lelola sen takia, etta han ei
halua menettdé sitda bonusta. Nyt kun hanelle maksetiittdvan iso bonus niin

han tajuaa, ettd hetkinen, ettd jos min& saan méon bonuksen niin tastakin vuo-
desta min& voin saada sen bonuksen ja taas hamwsitovuodeksi erittain hyvin ja
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muistaa sen bonuksen tosi hyvin sen vuoden. Senrakusta enemman pitaisi
keskittya tdhan, etta vaikka palkkaa laskee, mauttausten maara on suurempi”

4.1.3 Organisaation rakenne ja johtamisprosessit

Hallinnolliset ohjausjarjestelméat ohjaavat tyonjeékien kayttaytymista yksildiden ja ryhmien or-

ganisoinnin kautta, valvomalla kayttaytymista j@ denelle tyontekijat ovat vastuussa kayttayty-
misestaan seka prosessien kautta, joissa selvannaiinka tehtavat tai kaytos tulee suorittaa itai e
tule suorittaa (kts. esim. Malmi & Brown, 2008).nsalla ne luovat rakenteen suunnittelu-, kyber-
neettisten ohjaus- seka palkkio- ja kompensaajegtaimien toteuttamiselle (Malmi & Brown,

2008). Hallinnollisia rakenteita kaytetdan yksikistiivisesti koordinoinnin ja kommunikoinnin

valineend, silla yksikon hallitus kokoontuu kerdamukaudessa, samalla kun yksikén johtoryhma
kokoontuu kerran viikossa. Alemmalla johtotasolisaset johtoryhmét kokoontuvat puolestaan
joka toinen viikko. Johtoryhmat ovat rakenteiltdayvin pysyvia, silla kokoonpano on vuositasolla
aina sama. Lisaksi johtoryhmien tyoskentely on melkppeaa, silla johtoryhmét ovat paasaantoi-

sesti vain vastuualueiden foorumeita.

Paatoksentekovaltuudet vaihtelevat eri johtotasalevien avainhenkildiden kesken. Moni asia on
keskitetty tukifunktioihin tai ne tulevat konsemmsblta suoraan annettuna. Osa paatoksista perustuu
my0Os etukateen asetettuihin rajoihin, mink&a pussiaieri johtotasoilla olevat avainhenkil6t voivat
tehda paatoksia vapaasti. Osa keskijohdosta kutérdkee, ettd ylin johto pyrkii olemaan liian
lahella kenttdd. Taman seurauksena keskijohdolladbiemman resursseja kaytdossaan ja siten va-
hemman mahdollisuuksia myds suunnitella vaihtoskdotoimintatapoja. Eras henkild yksikon
keskijohdosta kommentoi asiasta seuraavasti:

He ovat paattamassa kaikesta, he eivét valuta elpievastuuta seuraavalle ta-
solle”

Yksikon toiminta vaatii luonteensa pohjalta runsaaslaisia saantoja ja ohjeita. Sdantdjen ja oh-
jeiden painottaminen vaihtelee kuitenkin eri jobgatilla olevien avainhenkildiden kesken. Yksikon
vetdja ei omassa johtamistyylissdén painota edlagantdja ja ohjeita kovin voimakkaasti. Han
toteaa aiheesta esimerkiksi seuraavasti:

"Innovatiivisuutta ei oikein voi ohjeistaa.”

Yksikon vetgjan alaisten osalta erilaisten saantfgeohjeiden painottaminen kuitenkin vaihtelee
alaisten kesken. Osan johtamistyyli on enemman rytndéainen yksikon vetgjan kanssa. Osa pai-
nottaa puolestaan yksikon vetdjaan verrattuna diaemmin erilaisia sdantdja ja ohjeita ohjates-
saan keskijohdon toimintaa ja kayttaytymista halaansa suuntaan. S&&nnot tukevat ohjausta va-
hentamalla kayttaytymisen vaihtelevuutta ja lisdl#méuorostaan sen ennustettavuutta (Flamholtz,

1983). Eras yksikon ylimmastéa johdosta toteaa atlaeseuraavasti:
50



"Yhteiset toimintatavat pitaa sopia ja linjata”

Ylimman johdon painotuseroista johtuen osa keskigstta kokee pystyvansa toimimaan hyvin
joustavasti samalla, kun osa kokee sédantdjen jEdwdr) linjaavan omaa tekemistaan lilan voimak-
kaasti. Eras henkilo yksikon keskijohdosta kommeas@asta seuraavasti:

"Ylin johto pyrkii kaikilla ohjeistuksilla saatamaéatekemista hyvin johdonmukai-
sesti samanlaiseksi kaikille”

4.1.4 Organisaation kulttuuri ja arvot

Kulttuuriohjausjarjestelmat viittaavat erilaisiimvaihin, uskomuksiin ja sosiaalisiin normeihin,-joi
den avulla tyontekijoiden kayttaytymista ohjatadhalmi & Brown, 2008). Kulttuuri muodostaa
lahtékohdan organisaation ohjauskokonaisuuden stielemisessa, silla sen tulisi maarata muiden
komponenttien luonteen (Merchant & Van der Ste@®72. Organisaation kulttuuriin ja sen kehit-
tymiseen kiinnitetadn yksikdéssa huomiota. Kulttnuyhtenevaisyyden luomiseksi yksikdssa hyo-
dynnetaan laajalti eri keinoja. Koulutus- ja kehdiijelmia kaytetaan runsaasti organisaation ta-
voitteiden ja normien vahvistamiseen, minka liséasiaalisilla tapahtumilla luodaan ja yllapide-
taan sitoutuneisuutta organisaation toimintaangjosmaarin. Sen sijaan erilaisten orientaatio- ja
perehdytysohjelmien paino sopeutettaessa uudedjghtksikon rutiineihin, normeihin ja toivot-
tuun kayttaytymiseen vaihtelee yksikon siséllaaSien ja ulkoisen rekrytoinnin osalta organisaa-
tion kulttuuriin ja sen kehittymiseen kiinnitetaghksikossa vahemman huomiota. Ylennykset ja
johtajanimitykset tehdaan yleensa ensisijaisesfjamisaation sisaltd, mika tukee organisaation
kulttuuria ja sen kehittymista, vaikka poikkeuksraloytyy. Sen sijaan johtajuuden kehittaminen ja
siina suoriutuminen on osa palkitsemista, muté sitkuitenkaan ole sidottu merkittaviin palkkioi-
hin, kuten tutkimuksessa jo aiemmin havaittiin. dksi alaisten kierratysta eri tehtavissa ympaéri
organisaatiota ei pideta kovin tarkeana kriteeyilgtamiselle. Tosin tassa kohtaa saattaa alaisten
kesken loytya selkeita eroja. Osa eri johtotasal&vista avainhenkil6ista painottaisi alaisterrkie
ratystad nykyista enemman. Toisaalta, menettelytgglosittain alaisten erilaisuudella. Esimerkiksi
asiantuntijoiden kohdalla tarkea kriteeri ylentéeliess on pikemminkin asiantuntijuuden kehittymi-

nen kuin kierratys eri tehtavissa.

Siitd, kuinka aktiivisesti arvoilla ja uskomuksilfgyritaan johtamaan organisaatiota, on olemassa
hyvin erilaisia ndkemyksia organisaation sisadll&a@ri johtotasoilla olevista avainhenkildista ko-
kee yksikdn arvojen olevan omassa tekemisessgessarvahvasti mukana. Taman seurauksena he
uskovat arvojen ja mission ohjaavan alaisten tdiaaina kayttaytymista kaytanndossa. Kysymysten
kohdalla kaunisteltujen vastausten mahdollisuugkwtenkin aina suuri. Vastausten luotettavuutta
parantaa kuitenkin hiljattain yksikdn arvoista stestu tutkimus, jonka mukaan arvot olivat hyvin

vahvasti mukana ihmisten arjessa. Taman seurauksspgen ja uskomusten todelliseen ohjaus-
51



vaikutukseen voidaan tutkimuksen kohteena olevasikgk sisalla luottaa. Tutkimuksesta huoli-
matta, osa eri johtotasoilla olevista avainhenkiiei kuitenkaan usko arvojen ohjausvaikutukseen
kovin vahvasti. Osa keskijohdosta kokee, etta yksikrvot on maaritelty liian yleiselld tasolla,
minka seurauksena ne voisivat kaytannodssa ollaamtkansa organisaation arvot. Arvoja ei myos
uskota muistettavan ulkoa. Osa keskijohdosta ko&ga,ylin johto voisi nykyistd enemman pai-
nottaa organisaation arvoja omassa johtamistyyiss&ras henkilo yksikon keskijohdosta kom-
mentoi asiasta seuraavasti:

"Ehka sitd voisi enemman eri tilanteissa niputtadénasioita, etta tasta on kysy-
mys. Ettd miksi me tehdaan jotakin nain, niin ninelé&n nain, koska meidan arvo
on tama.”

Toinen henkild yksikon keskijohdosta kommentoi siisgseuraavasti:

"Ne ohjaavat jos niihin palataan tarpeeksi useinas gita tekemista mygs viestin-
nassa viedaan ja arvot otetaan siihen puheeseemaamik

Yksikossa voitaisiinkin pohtia erilaisia mekanismgpiden avulla arvot voitaisiin paremmin vies-
tia alaisille. Arvot voitaisiin esimerkiksi pyrkiéiteyttdméaan paremmin, minka seurauksena henki-
|6t voisivat paremmin kokea arvot oman yksikkons#usi. Lisdksi arvot voitaisiin ottaa mukaan
vuosittaiseen suorituksen arviointiin. Toisin samagamalla, kun arvioidaan saavutettuja johtajuus-
ja liiketoimintatuloksia ja sen pohjalta maaritéitd maksettavan tulospalkkion maara, voitaisiin
my0Os arvioida sitd, onko saavutukset tehty orgamisa arvojen mukaisesti. Menettelyn avulla
yksikdsséa saataisiin luotua yhteys organisaatidtitkuin ja arvojen sekd muiden ohjauskokonai-

suuden elementtien valille.

4.1.5 Johtamisjarjestelmien toimivuus kokonaisuaten

Ohjatessaan alaistensa kayttaytymista ja toimihtdaamaansa suuntaan, yksikén ylin johto pai-
nottaa toisistaan poikkeavia ohjauskeinoja. Osamlésta johdosta antaa selkeasti suurimman pai-
noarvon kyberneettisille ohjausjarjestelmille (soittielu, mittaus, arviointi, palkitseminen). Osa
puolestaan painottaa kyberneettisten ohjausjaheste rinnalla osallistavaa valmentamista. Osa
painottaa puolestaan kyberneettisten ohjausjaheste sijasta pikemminkin osallistavaa valmen-
tamista sekéd organisaation kulttuuria. Sen sijaskifohdon ohjauskaytannot eivat eroa toisistaan
merkittavasti. Suurin osa antaa selkedsti suurimpeanon kyberneettisille ohjausjarjestelmille,
joiden rinnalla osa painottaa erityisesti osalliag valmentamista. Sen sijaan autoritdarista ko-
mentamista ja suoraa kaskemista ei yksikon kolmgditamalla johtotasolla olevat avainhenkil6t

painota omassa johtamistyylissdan lainkaan.

Keskinaisistd painotuseroista huolimatta, kolmeflanmalla johtotasolla olevat avainhenkilot
nayttavat olevan tyytyvaisia yksikon johtamisjargsaan kokonaisuutena. Yksikon ylin johto
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kokee johtamisjarjestelmén olevan kokonaisuuteittdier hyodyllinen. Tulosjohtamisen nakokul-
masta johtamisjarjestelmén koetaan auttavan assttaralaisille haastavia tavoitteita, méaarittele-
maan alaisten ty6tehtavat tasmallisesti, palkitsenaaisia tasmallisen suoritusmittauksen ansiosta
seka pitamaan alaisia tulosvastuussa halutuistéstesi Liséksi johtamisjarjestelman nahdaan mabh-
dollistavan yksikon autonomisen toiminnan ja uusioisen. Johtamisjarjestelman koetaan auttavan
ylinta johtoa maarittamaan alaisille riittAvan audamian, delegoimaan paatokset riittavan alhaiselle
organisaatiotasolle, tarjoamaan alaisille paasyevaattiin informaatioon seka ohjaamaan alaisia

pohjaamaan paatokset faktoihin eika sisaiseenimhitiin.

Kuten tutkimuksessa jo aiemmin mainittiin, orgaatsaden on tana paivana kyettava samanaikai-
sesti sekd toimimaan tehokkaasti ettd tukemaam@a@mion uudistumista (kts. esim. Raisch &

Birkinshaw, 2008; Simons, 2005; Tushman & O’Reill@96). Tehokkuuden nakdkulmasta yksi-

kon jarjestelméat nayttavat kuitenkin toimivan vailewvasti. Jarjestelmat nayttavat toimivan yhtenai-
sesti tukien organisaation tavoitteiden ja padme@dasaavuttamista. Toisaalta, osa ylimmasta joh-
dosta kuitenkin kokee jarjestelmien sallivan resejs kaytettdvan tuottamattomiin toimintoihin

seka asettavan ihmisille ristiriitaisia tavoitteidy6s organisaation uudistumisen tukemisen nakoé-
kulmasta yksikon jarjestelmat nayttavat toimivamhtelevasti. Jarjestelmien koetaan kannustavan
ihmisia kyseenalaistamaan perinteet, kaytannotyjaksytyt totuudet. Toisaalta, osa ylimmasta
johdosta kuitenkin kokee jarjestelmien olevan pikankin joustamattomia mahdollistaakseen no-
pean reagoinnin markkinoiden ja ympariston muutoksiarjestelmien ei mydskaan koeta mukau-

tuvan tarpeeksi nopeasti liikketoiminnan prioritegttmuutoksiin.

Kuten edella tehty ohjauskokonaisuuden analysqaljastaa, yksikdsta on loydettavissa selkeita
kehitystarpeita, jotka liittyvat niin kyberneettrsiohjausjarjestelmiin, hallinnollisiin rakenteisija
johtamisprosesseihin kuin organisaation arvoihikuykituuriin. Yksikdssa voitaisiin erityisesti poh-
tia seuraavia ohjauskokonaisuuden analysoinnissiiessiin tulleita kehityskohteita:
— Suoritusmittareiden lukumaaran karsiminen keskggn mittareihin, jotta alaisten
huomio saataisiin paremmin suunnattua keskeisingsioihin.
— Suorituksen arvioinnin ja palkitsemisperusteidetkeyttdminen, jotta alaiset kokisi-
vat jarjestelman oikeudenmukaiseksi.
— Henkildstérahaston korvaaminen tulospalkkioilla k&e erillispalkkioilla, jotta
henkilostda voitaisiin paremmin motivoida, sitoatteka ohjata haluttuun suuntaan.
— Arvojen mukaan ottaminen vuosittaiseen suoritukseviointiin, jotta yksikoissa
saataisiin luotua yhteys organisaation kulttuuarajvojen sek& muiden ohjauskoko-

naisuuden elementtien valille.
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4.2 SBU 2

4.2.1 Pitkan ja lyhyen aikavalin suunnittelu

Yksikbssd on oma strateginen suunnitteluprosesglen lisaksi myos yksikon eri liiketoiminta-
alueilla on omat strategiset suunnitteluprose¥$isikon strategisen suunnittelun aikajgnne on kah-
deksan vuotta. Seka yksikon etta eri liiketoimiataeiden strategista suunnittelua voidaan kuvata
kattavaksi, silla strategisessa suunnittelussa ite&#n paamaarien ja tavoitteiden ohella myds
kilpailuedun luomisen keinot sekd niiden edellyt#imesurssit. TAmén seurauksena strateginen
suunnittelu on pelkista paamaarista sopimisen jarmbélyn sijasta pikemminkin paksu ja yksityis-
kohtainen dokumentti. Seka yksikon etta eri liiketimta-alueiden strategiaprosessia voidaan ku-
vata tavoitelahtoiseksi, silla prosessissa maaédteensin paamaarat. Toisaalta, voidaan myos aja-
tella, etta tarvittavat resurssit ja ydinosaamisett kuitenkin strategisten paamaarien ja tavaoiéei
maarittdmisessa koko ajan taustalla mukana. Erdlgle/ksikon ylimmastéa johdosta toteaa asiasta
seuraavasti:

"Ehka siind voi olla vahan sellaista embedded-vailgta eli, kun mietit niita ta-
voitteita niin sinulla on jo tiedossa se miké oareettisesti mahdollista. ”

Seka yksikon etta eri liketoiminta-alueiden paan@&doidaan pitda seka maarallisind etta laadulli-
sina. Strategisen suunnittelun tuloksena syntyyp@dmaarien ominaisuudet ovat ilmaistu seka
yksikdssa etta eri liiketoiminta-alueilla yksitysihtaisesti seka tasmallisesti. Osa keskijohdosta
kokee, ettd suunnitelmat ovat erityisesti viime sina muuttuneet yksityiskohtaisempaan suuntaan,
mika on koettu erittain hyvana. Lisaksi seka ykailgita eri liiketoiminta-alueiden strategisia paa-
maaria valvotaan kvartaaleittain seka paivitetépeten vaatiessa joko kerran vuodessa tai vahin-
tdan joka toinen vuosi, minka ansiosta yksikké gariyt muuttamaan strategiaa vallitsevan tilan-
teen edellyttamalla tavalla. Yksityiskohtaiset suitgimat seka strategisten paamaarien tihea val-
vonta ja reagointi voidaan nahda aktiivisena jolséama, mink& seurauksena strategisen suunnitte-

lun voidaan katsoa tarjoavan selvan lahtokohdansrop@ratiiviselle johtamiselle.

Yksikon strategiseen suunnitteluun osallistuvahvajatut henkil6t, kun taas eri liiketoiminta-alu-
eiden strategiseen suunnitteluun osallistuu laajgmujgko ihmisia eri organisaatiotasoilta. Yksikon
strategisten paamaarien maarittelyyn osallistun y&sikon ylin johto. Eri liikketoiminta-alueiden
strategisten paamaarien maarittelyyn osallistuvadlgstaan liiketoiminta-alueen vetdjat yhdessa
kahta tasoa alempien johtajien kanssa, mutta mu&anaime vuosina saattanut olla myds henki-
l6ita alemmilta organisaatiotasoilta uusien nakikah esiintuomiseksi. Strategista suunnittelua
voidaan kuvata hyvin iteratiiviseksi prosessikglasuunnitelmat syntyvat yksikéssa niin alhaalta-

ylos kuin ylh&alta-alas. Liiketoiminta-alueiden &git antavat padsaantdisesti osastonjohtajien maa-
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ritella hyvin itsendisesti omien vastuualueidenttgissa strategian kannalta tarkeéaksi kokemansa
asiat omien suorien alaistensa kanssa, silla asidé® tarpeiden tunnistaminen on keskeista yksi-
kon menestyksen kannalta. Ehdotukset tarkistetagerkin lopulta eri liiketoiminta-alueiden ta-
solla. Yksikon tasolla katsotaan puolestaan kuiakdiiketoiminta-alueiden nakemykset rinnastu-
vat koko yksikon strategiaan sekd tehdaan valienapainopistealueista. Nain toimien voidaan
varmistua siita, etta yksittaiset yksikot eivat kigs oman yksikkdnsa toiminnan optimoimiseen,
vaan koko yksikon nakodkulmasta paadytaan optimeatidopputulokseen. Eri painopistealueille
laadittujen strategisten hankkeiden avulla asiggaaan kaytannossa eteenpdain. Edellda mainittujen
syiden seurauksena myds alemmat johtotasot paasahifisesti osallistumaan yksikon strategi-
seen suunnitteluun, vaikka varsinaiseen suunnijtetnd&n osallistuvat vain rajatut henkilot.
Ylimmalla johdolla ei aina valttAmaétta ole parastdoa saatavilla kaikista strategisista mahdolli-
suuksista, minka seurauksena on hyva, ettd myospaa johtotasojen nakemykset huomioidaan
yksikon strategisten paamaarien maarittelyssa. ilodglon osallistuminen sitouttaa ihmisia, tarjoaa
heille mahdollisuuden vaikuttaa organisaation kédsiken sekd edesauttaa strategian viestimista
organisaatiossa. Keskijohto onkin nykyiseen toiammalliin erittain tyytyvainen.

Onnistunut strategisten suunnitelmien muuttaminenkkeettisiksi vuositason toimenpiteiksi ja
toiminnaksi pyritddn yksikdssa varmistamaan itesiggn mallin avulla strategisen suunnittelupro-
sessin tavoin. Taman seurauksena yksikon ja katdiminta-alueiden vuosisuunnitelmat syntyvéat
organisaatiotasojen valisissa jatkuvissa neuvasisdustrategisten linjausten puitteissa. Vuosisuun-
nitelmien ohella myo6s yksikon ja eri liiketoimingdeiden taloudelliset ja toiminnalliset tavoitteet
syntyvat pitkallisissd, organisaatiotasojen vadigi:meuvotteluissa. Tarvittavat keinot tavoitteiden
saavuttamiseksi asetetaan kuitenkin taysin itsestiiglemmilla johtotasoilla ja ylempi taso puuttuu
nithin vain vahan jos lainkaan. Alaisilla on us@aras tieto operatiivisen tason mahdollisuuksista,

minka seurauksena menettelya voidaan pitaa hyvana.

Yksikon ja eri liiketoiminta-alueiden lyhyen aikdwésuunnitelmia voidaan pitaa dynaamisina, silla

suoritustavoitteita, toimenpidesuunnitelmia ja resisitoumuksia seurataan kuukausittain, minka
yhteydessa tavoitteita myos ennustetaan rullaavRatiaavan ennustamisen yhteydessa tavoitteita
voidaan myos tarpeen vaatiessa paivittdd. Lyhykavalin suunnitelmien paivittamista intuitiivi-

sesti voidaan pitdd hyvana toimintatapana.

4.2.2 Suorituksen mittaaminen, arviointi ja pakkitsnen

Yksikésséa on perinteisen vuosibudjetoinnin sijastgtossa rullaava ennustaminen. Tutkimuksessa
jo aiemmin esitellyn Simonsin jaottelun perusteetldlaavan ennustamisen diagnostisen kayton

voidaan havaita korostuvan yksikon toiminnan ohgamk ndkokulmasta. Rullaavan ennustamisen
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puitteissa sovitaan myds tavoitteista. Tavoittesgipiminen ja toisaalta tieto siita, etta niitarseu

taan ohjaavat kayttaytymista.

Kaikilla eri johtotasoilla olevilla avainhenkilddl voidaan nahda olevan joustavat resurssit kaytos-
saan. Toiminnan osalta sallitut kustannukset jaastanyyntituottojen mukaan eli mitd enemman
tulosta tehdaén, sitd enemman myds lisarahoitustaahdollista saada vuosisyklin aikana. Inves-
tointien osalta sallitut kustannukset méaaraytyapatiskohtaisesti. Alaisten on melko helppoa saada
lisdrahoitusta vuosisyklin aikana, silla lisdbuiijevat yleisia. Toisaalta, myds suhdanteilla duatol
vaikutusta kustannusten kontrollointiin. Toisin gan, hyvina aikoina alaisilla on ollut joustavam-
mat resurssit kaytdéssaan, kun taas huonompinanaigsistannusten kontrollointia on jouduttu ki-
ristamaan. Eras henkild yksikdon ylimmasta johdosteaa asiasta seuraavasti:

"Téallaisessa ajassa... tarkeé asia on kuitenkin pité#lta niista tuottoriveista...

pitd& johtaa niin, ettd saat tuottoja generoitualjpa ja kulut on kuitenkin sitten
toissijainen asia jos tuottoja vaan syntyy.”

Yksikésséa on rullaavan ennustamisen rinnalla k&gdsioritusmittaristo. Rullaavan ennustamisen
tavoin, myds suoritusmittariston diagnostisen klyt6idaan havaita korostuvan yksikon toiminnan
ohjauksen ndkdkulmastiri johtotasoilla olevia avainhenkil6ita pideta&mogisyklin aikana tulos-
vastuussa suoritusmittareista, joiden maara vabtalaisten kesken. Yksikon vetdjan alaisilla suo-
ritusmittareita on yhteensa kolmesta kahdeksaaskifoddolla ja heidan alaisilla suoritusmittareita
saattaa puolestaan olla yhdesta yli kymmeneen.aénikuitenkin perustellusti pohtia sita, kuinka
kaytanndssa varmistetaan mittareiden keskindinégeylsopivuus ja taman seurauksena niiden oh-
jausvaikutus haluttuun suuntaan, jos mittareitglteensa jopa kymmenen tai enemman. Erds hen-
kilo yksikdn ylimmastéa johdosta toteaa asiastaamasti:

"Niita on lilkaa, koska pitaisi kylla fokusoida gsasiassa enemman.”

YksikOossa voitaisiinkin pohtia mittareiden lukumddrkarsimista, jotta alaisten huomio saataisiin
paremmin suunnattua keskeisimpiin asioihin. Sesasijsuoritusmittarien luonne ei juuri eroa toi-
sistaan eri johtotasoilla olevien avainhenkildidegsken. Suoritusmittarit ovat luonteeltaan paa-
saantoisesti rahamaaraisia. Suurimmalla osalla nauka myds muutamia ei-rahaméaaraisia seka
johtajuuteen keskittyvid mittareita. Kovin yksitg@htaisista asioista eri johtotasoilla olevia avain
henkil6ita ei kuitenkaan pidetd vastuussa, vaatantipbvat luonteeltaan pikemminkin summeeraa-
via. Taman seurauksena mittarit eivat ohjaa huarybta voimakkaasti kuin yksityiskohtaisemmat
mittarit ohjaisivat. Toisaalta, kokonaisvaltaisentmmttarit eivat myoskaan rajoita toiminnan vapa-
utta samalla tavalla kuin yksityiskohtaisemmat amitt Yksikon hierarkkisuuden johdosta neljalla
ylimmalla johtotasolla olevilla avainhenkil6illa daaja tehtavakentta ja vastuualue, mink& seurauk-

56



sena heidan pitdmistd tulosvastuussa kokonaisseitanista mittareista voidaan kuitenkin pitaa

perusteltuna.

Suorituksen arvioinnin sykli vaihtelee eri johtaidla olevien avainhenkildiden kesken. Yksikon
vetdjan alaisten suorituksen arviointi tehdaan geké#ajuuden etta liiketoiminnan tulosten osalta
kerran vuodessa. Keskijohdon ja heidan alaisteffteosaorituksen arviointi tehdaan puolestaan
johtajuussaavutusten osalta kerran vuodessa ylimahidon tavoin samalla, kun liiketoimintasaa-
vutusten osalta suorituksen arviointi tehdaan puokittain. Osa keskijohdosta kuitenkin kokee,
ettd vuosisuunnitelmiin tulisi palata nykyista us@ain, minka seurauksena osa keskijohdosta tekee
suorituksen arvioinnin omien alaisten kanssa lokatntasaavutusten osalta kvartaaleittain. Tihea
arviointi mahdollistaa palautteen antamisen opgdianja jatkuvaa parantamista varten, mink&a seu-
rauksena yksikdssa voitaisiin pohtia suorituksanoarnin syklin tihentamista keskijohdossa ole-

vien avainhenkildiden osalta.

Suorituksen arvioinnin objektiivisuus eroaa erithsoilla olevien avainhenkildiden valilla. Yksi-
kon vetdjan alaisten suorituksen arviointiin sisgdénemman subjektiivisia elementteja, silla pai-
notukset eri suoritusmittareiden vélilla paatetgiensa vasta suoritusta arvioidessa, minka liséksi
suorituksen arviointi suhteutetaan aina toteutuimecdosuhteisiin. Toisaalta, suorituksen arvioin-
nissa kaytetaan yleensa ennalta maaritettyja kej@emika vahentaa suorituksen arvioinnin sub-
jektiivisuutta jossain maarin. Keskijohdon ja heiddaisten suorituksen arviointi puolestaan vaih-
telee alaisten kesken. Osan suorituksen arvioistsdltyy jopa enemman subjektiivisia elementteja
kuin ylimman johdon suorituksen arviointiin, silkuorituksen arvioinnissa ei myoskaan kayteta
ainoastaan ennalta maaritettyja kriteereita. Stipjelen arviointi saatetaan kuitenkin alaisten néa-
kokulmasta kokea epéreiluksi, mutta se saattaavélldamatonta toimintaymparistén hektisyyden
vuoksi. Subjektiivisesta arvioinnista huolimatt&skijohto on nykyiseen menettelyyn paasaantoi-
sesti tyytyvainen. Osan suorituksen arviointiirdiig/ puolestaan enemman objektiivisia element-
teja, silla painotukset eri suoritusmittareidenill&lpdatetddn yleensa ennen arvioinnin suoritta-
mista, mink& lisaksi suorituksen arvioinnissa kédae ainoastaan ennalta maaritettyja kriteereita.
Toisaalta, my6s heidan suorituksen arviointi jausgauhteutetaan aina toteutuneisiin olosuhteisiin,

mika vahentaa suorituksen arvioinnin objektiivigagossain maarin.

Yksikon palkitseminen jakaantuu kahteen osaanlyfiyen aikavalin kannustejarjestelma seka (2)
pitkan aikavalin kannustejarjestelma. Lyhyen ailimvBannustejarjestelmé perustuu vuosisuunni-
telmasta johdettuihin tavoitteisiin ja saavutetimituloksiin. Pitkan aikavalin kannustejarjestelma
perustuu puolestaan henkilostérahastoon seké jopitkainm aikavalin kannustejarjestelmaan, johon
kuuluva johto voi saada vuotuisina palkkioina tretméaéaran yhtion osakkeita, mikali kyseiselle
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vuodelle asetetut, strategiaan perustuvat tavoisavutetaan. Henkildstérahasto on kuitenkin saa-
nut ajoittain kritiikki& osakseen, silla palkitsaman tapahtuu mekaanisesti koko konsernin tuloksen
perusteella, mihin henkil6t eivat suoranaisesti wankuttaa. Lisaksi henkildt saavat ansaitsemansa
palkkiot vasta pitkan aikavalin kuluessa. Edelldmttujen syiden seurauksena henkilostérahasto ei
kaytannossa ohjaa ihmisten tekemista haluttuuntaaanvaan pyrkii pikemminkin vaikuttamaan
henkiléston sitoutumiseen. Osa keskijohdosta kdiatenkin jarjestelman niin kaukaisena, ettei
silla koeta olevan vaikutusta edes sitoutumiserdkélknasta. Toisaalta, myods lainsaadantt asettaa
omat rajoituksensa niille asioille, joiden avuliajgstelmaa voitaisiin parantaa. Edella mainittujen
syiden seurauksena henkilostérahaston olemassaimmlaan kyseenalaistaa. Yksikdssa voitaisiinkin
pohtia, olisiko henkildstbrahaston sijasta tarkasenmukaisempaa lisata esimerkiksi tulospalk-
kioiden maaraa tai erillispalkkioiden joustavaa thyitamista. Koska ihmisten ohjaaminen tapahtuu
yksikdssa kaytanndssa lyhyen aikavalin kannusegteiman avulla, tutkimuksessa keskitytaan

seuraavaksi paasaantoisesti sen analysoimiseen.

Rahamaaraista palkitsemista ei voida eri johtoli@solevien avainhenkildiden osalta kuvailla ko-

vin laaja-alaiseksi, silla rahaméaaraisten palkleoigperustana ovat paasaantoisesti liiketoiminnan
saavutukset ja tulokset. Ei-rahamaaréisilla tultkssekd johtajuussaavutuksilla on muutamaa
poikkeusta lukuun ottamatta merkitysta, mutta migainoarvo on selkeasti pienempi rahamaarai-

siin tuloksiin verrattuna.

Rahamaaraista palkitsemista voidaan kaikilla dntgtasoilla olevien avainhenkildiden osalta ku-
vata hyvin yksilolliseksi, silla palkitseminen pstuu yhteisten konserni- ja yksikkétason saavu-
tusten sijasta vahvasti tiimin ja/tai henkilokoktai saavutuksiin. Yhteisilla konsernitason saavu-
tuksilla on kuitenkin merkitysta palkkioina yhteéreri yksikdille jaettavana olevaan maaraan. Jako
tapahtuu kuitenkin hyvin matemaattisesti. Osa yisiklimmasta johdosta kokee menettelyn ajoit-
tain ongelmalliseksi. Eras henkild yksikon ylimn#gihdosta kommentoi asiasta seuraavasti:

"Jos konsernilla menisi oikein huonosti, niin sasv@ariesimerkissa johtaa sii-

hen, ettd se erittain hyvin menestynyt yksikk@isi snitaan ”
My0s keskijohdossa ongelma tiedostetaan, muttaagerikuitenkin paasaantdisesti ymmarretaan.
Myo6s yksikon tasolla palkkioiden jako eri liiketoima-alueille tapahtuu hyvin matemaattisesti.
Liiketoiminta-alueiden vetdjat saavat puolestadrd@epalkkioiden jaon eri liiketoimintaosastoille
oman harkintakykynsa mukaisesti. Taméan jalkeenkpailken jakautuminen eri johtotasoilla ole-
vien avainhenkiliden kesken perustuu alaistenitijadtai henkilokohtaisiin mittaristoihin organi-
saatiotasosta riippuen. Tdman seurauksena alakiggan heidan tasonsa ja siten vaikutettavuuden
mukaan sen sijaan, ettd heitd pidettaisiin tuldsvssa yksinomaan ylemman tason mittareista ja

asioista, jotka eivat ole heidan suorassa vaikuitisgaian.
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Tulospalkkioiden maara vaihtelee eri johtotasodlavien avainhenkildiden kesken eri liiketoi-
minta-alueen mukaisesti. Osa voi saada toiminnant&en vuoksi hyvin suuren osan kokonaisan-
sioistaan tulospalkkana vuosisyklin aikana, minkédsan n&hda tukevan alaisten sitouttamista,
motivoimista sekd huomion ohjaamista. Osa ei ptméesvoi saada kovin merkittavaa osaa koko-
naisansioistaan tulospalkkana vuosisyklin aikarsialla saattaa kuitenkin olla erityistd merkitysta
tulevaisuudessa, kun Kilpailu osaajista tulee tyingan. Osa ylimmasta johdosta kokee eri liike-
toiminta-alueiden palkitsemisjarjestelmien erilaidan ongelmaksi johtamisen nakdkulmasta. Hei-
dan mukaan palkitsemisjarjestelmien tulisi olla yigkd joustavampia, jotta niilla olisi helpompi
ohjata alaisten kayttaytymista ja toimintaa halttsuuntaan. Eras henkilé yksikon ylimmasta joh-
dosta toteaa asiasta seuraavasti:

"Jos palkitsemisjarjestelmat ovat riittdvan dynaatai, ja sitd kautta niiden avulla
pystytadn paremmin ohjaamaan osatavoitteisiin, y#§&h saamaan yllattavan
paljon aikaan”

Osa keskijohdosta kokee kuitenkin eri liiketoimuadaeiden erilaisten palkitsemisjarjestelmien
mahdollisen tasapaistdmisen ongelmalliseksi. Eedkild yksikon keskijohdosta kommentoi asi-
asta seuraavasti:

"Téllaisen ison organisaation ongelma on, etta gt&#an tasapaistaa palkitse-
misjarjestelm&a... ainahan se tappaa luovuutta.”

4.2.3 Organisaation rakenne ja johtamisprosessit

Yksikon raportointisuhteita ja johtoryhmia on uuditu merkittdvasti viimeisen kolmen vuoden
aikana. Hallinnollisia rakenteita kaytetaan aksesti koordinoinnin ja kommunikoinnin valineena,
silla yksikon johtoryhma kokoontuu joka toinen Wk Eri lilketoiminta-alueiden johtoryhmat ko-
koontuvat puolestaan viikoittain. Eri liiketoimingdueiden osastojen johtoryhmét kokontuvat puo-
lestaan viikon tai kahden viikon valein liiketoint@imsaston vetéjasta riippuen. Erilaiset johtoryhmat
ovat rakenteiltaan hyvin pysyvia, silla kokoonpamovuositasolla aina sama. Johtoryhmien tyos-
kentelyn laaja-alaisuus kuitenkin vaihtelee ekditbiminta-alueiden valilla. Toisin sanoen, toisiin
johtoryhmiin osallistuu vain pelkat vastuualuejgatakun taas toisiin johtoryhmiin saattaa vastuu-

aluejohtajien ohella osallistua my6s muutamia djieisia keskitason johtajia ja/tai asiantuntijoita

Paatoksentekovaltuudet vaihtelevat eri johtotasalévien avainhenkildiden kesken. Useat paatok-
set perustuvat etukateen asetettuihin rajoihimlejoipuitteissa eri johtotasoilla olevat henkil6t-vo
vat tehda paatoksia vapaasti. Myos suhdanteillallom vaikutusta paatoksentekovaltuuksiin. Toi-
sin sanoen, hyvina aikoina alaisten paatoksentdkmdet ovat olleet laajemmat, kun taas huo-
nompina vuosina paatdksentekovaltuuksia on joudutpistamaan.
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Yksikon toiminta vaatii luonteensa pohjalta runsiaeslaisia séantéja ja ohjeita. Eri johtotasoilla
olevat avainhenkilot eivat kuitenkaan painota oragshtamistyylissaan erilaisia sdéantdja ja ohjeita
ohjatessaan alaistensa toimintaa ja kayttaytynighdamaansa suuntaan. Eras henkild yksikon kes-
kijohdosta kommentoi asiasta seuraavasti:
"En kyll& koe, ettd oma esimies asettaa mitadnyesid sdéantdja ja ohjeita, vaan
ymparistd on se, mista niita sdantéja ja ohjeiteeéu”
Taman seurauksena keskijohto ei koe asiaa ong&eradl, vaan erilaiset saannot ja ohjeet hyvak-
sytddn keskeiseksi osaksi yksikdn toiminnan ludanéfioni eri johtotasoilla olevista avainhenki-
l6ista kokee kuitenkin ympariston asettavan elidassiantdja ja ohjeita likaa. Eras henkild yksikon
ylimmastéa johdosta kommentoi asiasta seuraavasti:

"Ohjeistusta on ihan mielettdmasti ja se on vaasadintynyt... sitd on ehdotto-
masti liilkaa... se on erittain haastavaa itse asiasssita ei tarvitse yhtaan luoda
itse lisda.”

4.2.4 Organisaation kulttuuri ja arvot

Organisaation kulttuuriin ja sen kehittymiseen kitetdan yksikdssd huomiota. Kulttuurin yh-
tenevaisyyden luomiseksi yksikdssa hydodynnetdéhkesnioja. Sosiaalisilla tapahtumilla luodaan ja
yllapidetaan sitoutuneisuutta organisaation toieant minka lisksi erilaiset orientaatio- ja pereh-
dytysohjelmat ovat keskeisid keinoja sopeuttaa ujalgajat rutiineihin, normeihin ja toivottuun
kayttaytymiseen. Sen sijaan erilaisten koulutuskghitysohjelmien kayttd organisaation tavoittei-
den ja normien vahvistamiseen vaihtelee yksiko&llgisMyds sisaisen ja ulkoisen rekrytoinnin
osalta organisaation kulttuuriin ja sen kehittyraisdiinnitetddn yksikdssa huomiota. Ylennykset ja
johtajanimitykset tehdadn muutamaa poikkeusta lokottamatta padsaantdisesti organisaation
sisdlta, mika tukee organisaation kulttuuria ja leginittymista. Liséksi alaisten kierratysta eritéeh
vissd ympaéri organisaatiota pidetaan tarkeanaeknta ylentamiselle. Sisaisilla siirroilla voidaan
parantaa tyontekijoiden sosiaalistumista lapi oiggation ja siten estdd yhtyeensopimattomien ta-
voitteiden ja nakemysten syntyminen (kts. esim.dlant & Van der Stede, 2007). Osa ylimmasta
johdosta kuitenkin kokee, ettéa alaisten kierrat&#nvoitaisiin tehda nykyistd enemman ja laajem-
min. Lisaksi johtajia rekrytoitaessa painotetaatyisesti johtajuutta seka henkil6d kokonaisuutena
pelkkien tehtdvan vaatimien taitojen sijasta. Talisa johtamis- ja esimiestaidoissa (leadership)
kehittymista ei ole sidottu merkittaviin palkkiorhikuten tutkimuksessa jo aiemmin havaittiin.

Siitd, kuinka aktiivisesti arvoilla ja uskomuksifaitetaan johtaa organisaatiota, on olemassa hyvin
erilaisia ndkemyksia organisaation sisélla. Osgofrtiotasoilla olevista avainhenkil6ista uskoo ar-
vojen ja mission ohjaavan alaisten toimintaa jattégyymista kaytannossa. Eras henkild yksikon
ylimmasté johdosta toteaa asiasta seuraavasti:

"On asioita, joita me ei haluta tehda, koska selei meidan arvojen mukaista. ”
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Osa ei kuitenkaan usko arvojen ohjausvaikutukseemkvahvasti. Erés henkilo yksikon keskijoh-
dosta kommentoi asiasta seuraavasti:

"Ei se ole se juttu, milla me pidetddn tama kasag&maon hyva kiva lisa. ”

Osa yksikon ylimmasta johdosta kokee arvojen osaltaimmaksi ongelmaksi sen, etta arvot maa-
ritelladn konsernitasolla. Eras henkild yksikormyinasta johdosta toteaa asiasta seuraavasti:

"Kun arvoprosessia ei ole hoidettu kunnolla, niia aiheuttaa sen, ettéd ne ovat
vahan sellaista sanahelinda. ”

Toisaalta arvojen koetaan tasta huolimatta olewannhpitkélle yhdenmukaiset konsernitasolla
maariteltyjen arvojen kanssa. Lisaksi ihmisten &asnttyoskentelevan maariteltyjen arvojen mukai-
sesti. Toisin sanoen, vaikka ristiriitaa konsesotia méaariteltyjen arvojen ja yksikbn omien arvo-
jen valilla ei nahdakaan, ihmisten ei uskota eskiksr muistavan arvoja ulkoa. Yksikdssa voitai-
siin pohtia erilaisia mekanismeja, joiden avullaarvoitaisiin paremmin viestia alaisille. Arvot
voitaisiin esimerkiksi ottaa mukaan vuosittaiseearguksen arviointiin. Toisin sanoen, kun arvioi-
daan saavutettuja johtajuus- ja liiketoimintatulekg@ sen pohjalta maaritelladn maksettavan bo-
nuksen maara, voitaisiin myds arvioida sitd, on&avsitukset tehty organisaation arvojen mukai-
sesti. Menettelyn avulla yksikdssa saataisiin laoghteys organisaation kulttuurin ja arvojen seka

muiden ohjauskokonaisuuden elementtien valille.

4.2.5 Johtamisjarjestelmien toimivuus kokonaisuaten

Ohjatessaan alaistensa kayttaytymista ja toimihtdaamaansa suuntaan, yksikén ylin johto pai-
nottaa toisistaan poikkeavia ohjauskeinoja. Ogsarmléista johdosta antaa selkeasti suurimman pai-
noarvon kyberneettisille ohjausjarjestelmille. Qm#lestaan painottaa kyberneettisten ohjausjar-
jestelmien rinnalla hallinnollisia jarjestelmié. ®antaa puolestaan omalla esimerkilla johtamiselle
suurimman painoarvon. Sen sijaan keskijohdon okidannot eivat eroa toisistaan merkittavasti.
Suurin osa antaa selkeéasti suurimman painon kybtisile ohjausjarjestelmille. Sen sijaan auto-
ritddristd komentamista ja suoraa kaskemista ek@kskolmella ylimmalla johtotasolla olevat

avainhenkildt painota omassa johtamistyylissaan jainkaan.

Keskinaisistd painotuseroista huolimatta, kolmeflanmalla johtotasolla olevat avainhenkilot
nayttavat olevan tyytyvaisia yksikon johtamisjargsaan kokonaisuutena. Yksikon ylin johto
kokee johtamisjarjestelman olevan kokonaisuutenadylfinen. Tulosjohtamisen nakokulmasta
johtamisjarjestelman koetaan auttavan asettamaaisillal haastavia tavoitteita, maarittelemaan
alaisten tyotehtavat tasmallisesti, palkitsemaarsia tdsmallisen suoritusmittauksen ansiosta seka
pitamaan alaisia tulosvastuussa halutuista asidistéksi johtamisjarjestelman nahdaan mahdol-

listavan myds yksikdn autonomisen toiminnan ja wiusnisen jossain maarin. Johtamisjarjestel-
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man koetaan auttavan maarittdmaan alaisille ridttdautonomian seka ohjaamaan alaisia pohjaa-
maan paatokset faktoihin eika sisaiseen politikoinSen sijaan johtamisjarjestelman kyvystéa de-
legoida paatokset riittdvan alhaiselle organiséadmlle seka tarjota alaisille paasy relevanttin i

formaatioon esiintyy ylimman johdon kesken selked#emyseroja.

Tehokkuuden nakokulmasta yksikon jarjestelmat @&t kuitenkin toimivan vaihtelevasti. Jarjes-
telmat nayttavéat toimivan yhtenaisesti tukien orgaation tavoitteiden ja pddméaarien saavutta-
mista, eika niiden koeta asettavan ihmisille rigtilsia tavoitteita. Toisaalta, jarjestelmien ke
jossain maarin sallivan resursseja kaytettavantaoattomiin toimintoihin. Myos organisaation
uudistumisen tukemisen nakokulmasta yksikon j&e|esit nayttavat toimivan vaihtelevasti. Jar-
jestelmien koetaan olevan joustavia mahdollistagpean reagoinnin markkinoiden ja ymparistén
muutoksiin seka mukautuvan nopeasti liiketoiminraioriteettien muutoksiin. Sen sijaan, osa
ylimmasta johdosta ei koe jarjestelmien kannustavmisia kyseenalaistamaan perin-

teet/kaytannot/hyvaksytyt totuudet.

Kuten edella tehty ohjauskokonaisuuden analyspaljastaa, yksikdsta on loydettavissa myos sel-
keita kehitystarpeita, jotka liittyvat niin kybewritisiin ohjausjarjestelmiin, hallinnollisiin rakisi-
siin ja johtamisprosesseihin kuin organisaatiorodn ja kulttuuriin. Yksikdssa voitaisiin erityi-
sesti pohtia seuraavia ohjauskokonaisuuden analyissia esiin tulleita kehitysehdotuksia:
— Suoritusmittareiden lukumaaran karsiminen keskggn mittareihin, jotta alaisten
huomio saataisiin paremmin suunnattua keskeisinggsioihin.
— Keskijohdon suorituksen tiheampi arviointi, jottkiset saisivat useammin palautetta
oppimista ja jatkuvaa parantamista varten.
— Henkildstérahaston korvaaminen tulospalkkioilla k&e erillispalkkioilla, jotta
henkildstda voitaisiin paremmin motivoida, sitoatteka ohjata haluttuun suuntaan.
— Arvojen mukaan ottaminen vuosittaiseen suoritukseviointiin, jotta yksikoissa
saataisiin luotua yhteys organisaation kulttuuarajvojen seka muiden ohjauskoko-

naisuuden elementtien valille.

4.3 SBU 3

4.3.1 Pitkan ja lyhyen aikavalin suunnittelu

Yksikdsséd on oma strateginen suunnitteluprosesskaj lisdksi myos yksikon eri liikketoiminta-alu-

eilla on omat strategiset suunnitteluprosessit.iktks strategisen suunnittelun aikajanne on kolme

vuotta. Seka yksikon etté eri liiketoiminta-alueidstrategista suunnittelua voidaan kuvata katta-

vaksi, silla strategisessa suunnittelussa madinep@amaarien ja tavoitteiden ohella myds kilpai-
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luedun luomisen keinot seka niiden edellyttamamnampideohjelmat ja resurssit. Taman seurauk-
sena strateginen suunnittelu on pelkistd pddméa&goimisen ja maarittelyn sijasta pikemminkin

paksu ja yksityiskohtainen dokumentti. Osa ylimragshdosta on kuitenkin sita mielta, ettéd yksi-

kon toimenpideohjelmat ja resurssit maaritelladatsgiaprosessissa liian yksityiskohtaisesti. Tama
saattaa heidadn mukaan ehkaista luovuutta, minkéglesena menettelya ei voida pitdd optimaali-
sena. Eras henkil6 yksikon ylimmasté johdosta tosesaasta seuraavasti:

"Riskien takia kaikki on hyvin maaramuotoista... &zifa se on hyva juttu, toi-
saalta se tappaa monesti luovuutta ja uusia ajatuks

Seka yksikon etta eri liiketoiminta-alueiden stgprosessia voidaan kuvata tavoiteldhtoiseksi,

silla prosessissa maaritetdan ensin paamaarat.

Sekéa yksikon etta eri liiketoiminta-alueiden paan#doidaan pitdd sekad maarallisina etta laadulli-
sina. Strategisen suunnittelun tuloksena syntypegmaarien ominaisuudet ovat ilmaistu seka yk-
sikbssa etta eri liiketoiminta-alueilla yksityiskafsesti ja tasmaéllisesti. Osa ylimmasta johdosta
kuitenkin kokee, ettd yksikon paamaarat ovat iltogjepa lilan yksityiskohtaisesti ja tdsmallisesti.
Seka yksikon ettd eri liiketoiminta-alueiden stgigea padmaaria kuitenkin valvotaan kvartaaleit-
tain seka paivitetddn kerran tai kahdesti vuodesgaka ansiosta yksikkd on kyennyt muuttamaan
strategiaa vuosittain vallitsevan tilanteen edgilyidlla tavalla. Yksityiskohtaiset suunnitelmat&ek
strategisten paamaarien ja keinojen tihea valv@ntaagointi voidaan nahda aktiivisena johtami-
sena, jonka seurauksena strategisen suunnitteldaarokatsoa tarjoavan selvan lahtékohdan myoés

operatiiviselle johtamiselle.

Yksikon ja eri liiketoiminta-alueiden strategisesmunnitteluun osallistuvat vain rajatut henkil6t.
Yksikon strategisten paamaarien maarittelyyn adtalli vain yksikon ylin johto. Eri liiketoiminta-
alueiden strategisten paamaarien maarittelyyn isgall puolestaan liiketoiminta-alueiden vetajat
yhdessa yhtéd tasoa alempien johtajien kanssae§istd suunnittelua on aiempina vuosina voitu
kuvailla enemman alhaalta-ylos etenevaksi prossis$tkosessi on kuitenkin muuttunut viime vuo-
sien aikana, minka seurauksena strategista sueliaittoidaan talla hetkella kuvailla pikemminkin
ylh&élta-alas etenevéaksi prosessiksi. Eri painegiseille laadittujen strategisten hankkeiden avull
asioita viedaan kaytanndssa eteenpain. Keskijoh#sqe kuitenkin valillisesti osallistumaan yksi-
kon strategiseen suunnitteluun, vaikka varsinaiggesikon strategiseen suunnitteluryhmaan osal-
listuvat vain rajatut henkilot. Erds henkild yksik§limmasta johdosta kommentoi asiasta seuraa-
vasti:

"Se on sitouttamista ja sen sitouttamisen aloittstiaj etta he joiden hommana on
toteuttaa se suunnitelma, he ovat paasseet sanoswm@nsa ja he ovat paasseet
vaikuttamaan siihen ennen kuin se annetaan...italdyos asiakaspinnan feed-
back tulee siihen suunnittelutydhén.”
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Ylimmalla johdolla ei valttamatta aina ole parastoa saatavilla kaikista strategisista mahdolli-
suuksista, mink& seurauksena on hyva, etta mydgjdedon ndkemykset huomioidaan yksikon
strategisten padadmaarien maarittelyssa. Keskijolmgatlistuminen sitouttaa ihmisia, tarjoaa heille
mahdollisuuden vaikuttaa organisaation kehitykssesk#d edesauttaa strategian viestimista organi-

saatiossa. Keskijohto on nykyiseen toimintamatiitain tyytyvainen.

Onnistunut strategisten suunnitelmien muuttaminenkkeettisiksi vuositason toimenpiteiksi ja
toiminnaksi pyritdan yksikdssa varmistamaan itergtn mallin avulla. Taman seurauksena yksi-
kon ja eri liiketoiminta-alueiden vuosisuunnitelnsghtyvat organisaatiotasojen valisissa jatkuvissa
neuvotteluissa. Osa eri johtotasoilla olevista avankilostd kuitenkin kokee prosessin muuttuneen
viime vuosien aikana, mink& seurauksena vuosistelnmt syntyvat nykyaan enemman ylhaalta-
alas ohjatun prosessin avulla. Tasta huolimattdietoiminta-alueiden vetdjista antaa paasaantoi-
sesti osastonjohtajien maaritelld vuosisuunnitelnyatn itsenaisesti omien suorien alaisten kanssa.
Osa liiketoiminta-alueista maastouttaa vuosisu@tmiin omaan toimintaansa itse kehitetyn ohja-
usjarjestelman avulla, jonka avulla henkil6ident#itia, -tehoa seka -laatua on mahdollista valvoa
ja tukea viikoittain. Jarjestelman sisaltd vaihéebdaisten erilaisten roolien mukaisesti. Sisdhd o
kuitenkin kaikille avointa, mink& seurauksena kaikkjestelmaan kuuluvat henkilét voivat seurata
viikoittain omaa kehitystdan suhteessa muihin. Bdelainittujen syiden seurauksena yksikon ly-
hyen aikavalin suunnitelmien laadinnassa on haxagta selkeita eroja eri liketoiminta-alueiden
valilla. Ylin johto maarittdd puolestaan taloudsdli ja toiminnalliset tavoitteet, mutta tarkistaigén
kuitenkin neuvotteluissa alaisten kanssa. Toimiis®l tavoitteet syntyvat kuitenkin kaytanndssa
benchmarkkien kautta, Toisin sanoen, tavoitetasetegaan julkistamalla paras 25 % eri toimin-
noista, mista syntyvat toiminnalliset tavoitteetkkdée. Tarvittavat keinot tavoitteiden saavuttami-
seksi asetetaan kuitenkin taysin itsenaisesti al#anjohtotasoilla ja johto puuttuu niihin vain va-
han jos lainkaan. Alaisilla on usein paras tieteragiivisen tason mahdollisuuksista, mink& seura-

uksena menettelyd voidaan pitdd hyvana.

Yksikon ja eri liiketoiminta-alueiden lyhyen aikdwésuunnitelmia voidaan pitaa dynaamisina, silla
suoritustavoitteita, toimenpidesuunnitelmia seksurssisitoumuksia seurataan paasaantoisesti kuu-
kausittain, minka yhteydessa niitd myos tarpeeniessa paivitetaan. Lyhyen aikavalin suunnitel-

mien paivittAmista intuitiivisesti voidaan pitadavdyna toimintatapana.

4.3.2 Suorituksen mittaaminen, arviointi ja pakkitsnen

Yksikossa ei ole perinteistd vuosibudjetointia k&g& lainkaan. Eras henkild yksikon ylimmasta
johdosta toteaa asiasta seuraavasti:

" Mielestéani budjetoinnilla ei tee enda mitdan npkywvana.”
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Kaikilla eri johtotasoilla olevilla avainhenkilddl voidaan nahda olevan joustavat resurssit kaytos-
saan. Toiminnan osalta sallitut kustannukset jaastanyyntituottojen mukaan eli mitd enemman
tulosta tehdaén, sitd enemman myds lisarahoitustaahdollista saada vuosisyklin aikana. Inves-
tointien osalta tilanne on kuitenkin toinen, s#ldllitut kustannukset ovat melko kiinteét. Lisabud-
jetit ovat harvinaisia, mink& seurauksena alaigieale kovin helppoa saada lisdrahoitusta vuosi-
syklin aikana, mutta tarvittaessa tama on kuitenkighdollista. Menettely johtuu hyvin pitkalle
siita, ettd yksikon investoinnit ovat paasaantdigatkan takaisinmaksuajan omaavia IT-investoin-
teja. Tastad syysta investointipaatokset eri jolstmtia on sidottu euromaaraisiin rajoihin, joiden

ylittyessa paatokset siirtyvat aina ylemmalle jeasolle.

Yksikon suorituksen mittausta on uudistettu megkifisti vimeisen kolmen vuoden aikana. Yksi-
kossé on kaytossa suoritusmittaristo. Tutkimuksgsssiemmin esitellyn Simonsin jaottelun pe-
rusteella, suoritusmittariston interaktiivisen ld@ytvoidaan havaita korostuvan yksikon toiminnan
ohjauksen nakokulmasta. Suoritusmittariston puegteisovitaan myds tavoitteista. Tavoitteista so-
piminen ja toisaalta tieto siita, etta niitd seaast ohjaavat kayttaytymista. Eri johtotasoilla cdev
avainhenkil6itd pidetddn vuosisyklin aikana tuletuassa suoritusmittareista, joiden maara vaih-
telee alaisten kesken. Yksikon vetgjan alaisillarisusmittareita on yhteensa viidesta viiteentoista
Voidaan kuitenkin perustellusti pohtia sitd, kuirtié@ytannossa varmistetaan mittareiden keskindi-
nen yhteensopivuus ja tdman seurauksena niidemsMgkutus haluttuun suuntaan jos mittareita
on yhteensa jopa 15. Yksikdssa voitaisiinkin pohtittareiden lukumaaran karsimista, jotta alais-
ten huomio saataisiin paremmin suunnattua keskpisirasioihin. Keskijohdolla ja heidan alaisilla
suoritusmittareita saattaa puolestaan olla yhteeagasta kahdeksaan. Sen sijaan suoritusmittarien
luonne ei merkittavasti eroa toisistaan eri jorgotlla olevien avainhenkildiden kesken. Suoritus-
mittarit ovat luonteeltaan sekd rahamaaraisia @attahamaaraisia, mutta mukana on myos johta-
juuteen keskittyvia mittareita. Osa keskijohdostgtdnkin kokee, etta erityisesti laatuun keskitty-
vien mittareiden lukumaaraa tulisi lisata. Kovinsitkiskohtaisista asioista yksikon vetdjan alaisia
ei kuitenkaan pideta vastuussa, vaan mittarit tw@tteeltaan pikemminkin summeeraavia. Taman
seurauksena mittarit eivat ohjaa huomiota yhta wedkaasti kuin yksityiskohtaisemmat mittarit
ohjaisivat. Toisaalta, kokonaisvaltaisemmat mittaivat myoskaan rajoita toiminnan vapautta sa-
malla tavalla kuin yksityiskohtaisemmat mittaritlidman johdon laajemman tehtavakentan ja
vastuualueen johdosta, ylimman johdon pitamistéstedstuussa kokonaisvaltaisemmista mitta-
reista voidaan kuitenkin pitaa perusteltuna. Kesgldpn ja erityisesti heidan alaisten mittarit ovat
kuitenkin ylimmastéa johdosta poiketen luonteeltghksityiskohtaisempia. Taman seurauksena mit-
tarit ohjaavat alaisia tehokkaammin haluttuun saant Samalla yksityiskohtaiset mittarit kuitenkin
rajoittavat toiminnan vapautta enemman kokonaiawsdmpiin mittareihin verrattuna. Keskijohdon
fokusoituneemman tehtdvakentan ja suppeamman \&iséan johdosta, alempiin johtotasoihin
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kuuluvien henkiléiden pitamista tulosvastuussa tykskohtaisemmista mittareista voidaan kuiten-

kin pitaa perusteltuna.

Suorituksen arvioinnin sykli vaihtelee eri johtaids olevien avainhenkildiden valilla. Yksikén
vetdjan alaisten suorituksen arviointi tehdaan geké#ajuuden etta liiketoiminnan tulosten osalta
kerran vuodessa. Keskijohdon ja heidan alaistentsieen arviointi puolestaan vaihtelee alaisten
kesken. Osalle suorituksen arviointi tehdaan jolutdgn osalta kolmesti vuodessa, kun taas liike-
toiminnan tulosten osalta suorituksen arviointid@in keskimaéarin kvartaaleittain. Osalle suorituk-
sen arviointi tehdaan puolestaan seka johtajuudi@nliketoiminnan tulosten osalta vain kerran
vuodessa. Tiheampi arviointi mahdollistaa palautt®etamisen oppimista ja jatkuvaa parantamista
varten, minka seurauksena yksik6sséa voitaisiin iposiorituksen arvioinnin syklin tihentamista

keskijohdossa olevien avainhenkildiden osalta.

Suorituksen arvioinnin objektiivisuus eroaa toeist yksikon ylimman johdon seka alempien joh-
totasojen valilla. Yksikon vetdjan alaisten sudegen arviointiin sisaltyy enemman subjektiivisia
elementteja alempiin johtotasoihin verrattunaasghinotukset eri suoritusmittareiden valilla paa-
tetdan vasta suoritusta arvioidessa, suorituksdnianissa ei kaytetd ainoastaan ennalta maaritet-
tyja kriteereita, joiden lisaksi suorituksen amija bonus suhteutetaan aina toteutuneisiin olo-
suhteisiin. Subjektiivinen arviointi saatetaan kokin kokea alaisten ndkdkulmasta kokea epéarei-
luksi, mutta se saattaa olla valttamatonta toinymgaériston hektisyyden vuoksi. Subjektiivisesta
arvioinnista huolimatta, keskijohto on kuitenkinkgiseen menettelyyn tyytyvainen. Yksikon ve-
taja perustelee menettelya seuraavasti:

"Esimiesten pitaa olla tarpeeksi kypsia antamaarapgetta ja kertomaan miten
tan&a vuonna on mennyt. Siita ei saa paasta karkuun.

Keskijohdon ja heidan alaisten suorituksen arvimingisaltyy puolestaan enemman objektiivisia

elementtejd ylimpaan johtoon verrattuna, silla paikset eri suoritusmittareiden valilla paatetdan
yleensd ennen arvioinnin suorittamista, minka Bsékrvioinnissa kaytetdaan ainoastaan ennalta
maaritettyja kriteereitd. Toisaalta, suorituksewi@nti ja bonus suhteutetaan aina toteutuneisiin

olosuhteisiin, mik& vahentaa suorituksen arvioirohektiivisuutta jossain maarin.

Yksikon palkitseminen jakaantuu kahteen osaanlyfiyen aikavalin kannustejarjestelma seka (2)
pitkan aikavalin kannustejarjestelma. Lyhyen ailimvBannustejarjestelmé perustuu vuosisuunni-
telmasta johdettuihin tavoitteisiin ja saavutettmituloksiin. Pitkan aikavalin kannustejarjestelmé
perustuu puolestaan henkilostérahastoon seké jopidkaim aikavalin kannustejarjestelmaan, johon
kuuluva johto voi saada vuotuisina palkkioina tretywaéaran yhtion osakkeita, mikali kyseiselle

vuodelle asetetut, strategiaan perustuvat tavoisavutetaan. Henkildstérahasto on kuitenkin saa-
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nut ajoittain kritiikki& osakseen, silla palkitseman tapahtuu mekaanisesti koko konsernin tuloksen
perusteella, mihin henkil6t eivat suoranaisesti wankuttaa. Lisaksi henkildt saavat ansaitsemansa
palkkiot vasta pitkan aikavalin kuluessa. Edelldamttujen syiden seurauksena henkilostérahasto ei
kaytannossa ohjaa ihmisten tekemista haluttuuntaaaonvaan pyrkii pikemminkin vaikuttamaan
henkiloston sitoutumiseen. Osa keskijohdosta kdietenkin jarjestelmén niin kaukaisena, ettei
silld koeta olevan vaikutusta edes sitoutumiserokélknasta. Toisaalta, myds lainsaadantt asettaa
omat rajoituksensa niille asioille, joiden avultajestelmaa voitaisiin parantaa. Edell&a mainittujen
syiden seurauksena henkilostérahaston olemassammlaan kyseenalaistaa. Yksikdssa voitaisiinkin
pohtia, olisiko henkildstérahaston sijasta tarkasenmukaisempaa lisata esimerkiksi tulospalk-
kioiden m&araa tai erillispalkkioiden joustavaa thyitamista. Koska ihmisten ohjaaminen tapahtuu
yksikossa kaytdnnodssa lyhyen aikavélin kannusegteiman avulla, tutkimuksessa keskitytdan

seuraavaksi paasaantoisesti sen analysoimiseen.

Rahamaaraista palkitsemista voidaan eri johtotasalevien avainhenkildiden osalta kuvailla
laaja-alaiseksi, silla palkitseminen perustuu taloudellisiin kuin ei-rahamaaraisiin tuloksiin sek
johtajuussaavutuksiin. Tulospalkkioiden perustrisiiime vuosina tehtyjen muutosten seurauk-
sena, malli koetaan kuitenkin keskijohdon sisalikeaselkoiseksi. Taman seurauksena osa keski-
johdosta kokee, etta palkkioiden maaraé on taltkeié hyvin vaikea arvioida etukateen. Esimer-
kiksi palkitsemisen rajoihin tavoitteiden ylittyéssoivottaisiin selkeytta. Toisin sanoen, tavoittei
den saavuttaminen 120 %:sesti oikeuttaisi tietyngaaen, ennalta maarattyyn palkkioon, tavoit-
teiden saavuttaminen 150 %:sesti oikeuttaisi t&fynuiseen, ennalta maarattyyn palkkioon ja niin
edelleen. Edella mainittujen syiden seurauksenik@ksa voitaisiinkin pohtia mallin selkeyttamista

tulevaisuudessa, jotta keskijohto kokisi jarjestitnoikeudenmukaiseksi.

Rahamaaraista palkitsemista voidaan kaikilla dntgtasoilla olevien avainhenkildiden osalta ku-
vata yksil6lliseksi, silla palkitseminen perustubtsisten konserni- ja yksikkdtason saavutusten
sijasta tiimin ja/tai henkilokohtaisiin saavutuksiiY hteisilla konsernitason saavutuksilla on kuiten
kin merkitysta palkkioina yhteensa eri yksikoileejtavana olevaan maaraan. Jako tapahtuu kuiten-
kin hyvin matemaattisesti. Taman seurauksena aedsesti mahdollista, ettd hyvin menestynyt
yksikko ei saisi konsernin ja/tai yksikon huonofoksen seurauksena palkkioita jonakin vuonna
ollenkaan. Myds yksikon tasolla palkkioiden jako kketoiminta-alueille tapahtuu hyvin mate-
maattisesti. Liiketoiminta-alueiden vetajat saguatdlestaan tehda palkkioiden jaon eri liiketoimin-
taosastoille oman harkintakykynsd mukaisesti. Tajalkeen palkkioiden jakautuminen eri johto-
tasoilla olevien avainhenkildiden kesken perustiaisten tiimi- ja/tai henkilokohtaisiin mittaristoi

hin organisaatiotasosta riippuen. Taman seuraukskisia palkitaan heidan tasonsa ja siten vai-
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kutettavuuden mukaan sen sijaan, ettd heita piditéulosvastuussa yksinomaan ylemman tason

mittareista ja asioista, jotka eivét ole heidanrassa vaikutuspiirissaan.

Osa eri johtotasoilla olevista avainhenkildista heiiksi saada melko suuren osan kokonaisansiois-
taan tulospalkkana vuosisyklin aikana, mink& vomdadhda tukevan alaisten sitouttamista, moti-
voimista seka huomion ohjaamista. Osa ei kuitenkaaisaada kovin suurta osaa kokonaisansiois-
taan tulospalkkana vuosisyklin aikana, minka seksena osa keskijohdosta ei nae tulospalkkioi-
den ohjausvaikutusta kaytdnnossa kovin suureksallAssaattaa olla erityistd merkitysta tulevai-
suudessa, kun kilpailu osaajista tulee kiristymdasa puolestaan kokee myods pienempien tulos-
palkkioiden ohjausvaikutuksen kaytadnnossa suurdkdospalkkion lisaksi alaisten on poikkeuk-
sellisen hyvan suorituksen ansiosta mahdollistdasaayts pikapalkkio, jonka kayttd on kuitenkin
ollut kaytannossa vahaista. Osa ylimmasta johdost&uitenkin sitd mieltd, ettd niiden kayttoa

tulisi tulevaisuudessa lisata.

4.3.3 Organisaation rakenne ja johtamisprosessit

Yksikon raportointisuhteita ja johtoryhmia on uuditu merkittdvasti viimeisen kolmen vuoden
aikana. Hallinnollisia rakenteita kaytetdan aksesti koordinoinnin ja kommunikoinnin valineena,
silla erilaiset johtoryhmét yksikon sekd sen eikefioimintayksikdiden sisalla kokoontuvat joka
toinen viikko. Johtoryhmaét ovat rakenteiltaan hypysyvia, silla kokoonpano on vuositasolla aina
sama. Lisaksi johtoryhmatydskentely on melko supps#la johtoryhmiin osallistuvat vain vastuu-

aluejohtajat.

Paatoksentekovaltuudet vaihtelevat eri johtotasalévien avainhenkildiden kesken. Useat paatok-
set perustuvat etukateen asetettuihin rajoihidejoipuitteissa eri johtotasoilla olevat avainheitkil
voivat tehda paatoksia vapaasti.

Yksikon toiminta vaatii luonteensa pohjalta runse@slaisia sdantdja ja ohjeita. Yksikon saantoja,
ohjeita ja toimintaperiaatteita on uudistettu mi@kiasti vimeisen kolmen vuoden aikana. Eri joh-
totasoilla olevat avainhenkil6t eivat kuitenkaaimpéa omassa johtamistyylissaan erilaisia saantoja

ja ohjeita ohjatessaan alaistensa toimintaa halaasaasuuntaan.

4.3.4 Organisaation kulttuuri ja arvot

Yksikon kulttuurisia kontrolleja (johtajuus, arvatisio) on uudistettu merkittavasti viimeisen kol-
men vuoden aikana. Organisaation kulttuuriin jalsgmttymiseen kiinnitetaan yksikdossa huomiota.
Kulttuurin yhtenevaisyyden luomiseksi yksikdsséa dwinetadn eri keinoja. Koulutus- ja kehitys-
ohjelmia kaytetd&n organisaation tavoitteiden jemen vahvistamiseen, minka lisaksi erilaisilla

orientaatio- ja perehdytysohjelmilla sopeutetaadetiyohtajat rutiineihin, normeihin ja toivottuun
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kayttaytymiseen. Myo6s sosiaalisilla tapahtumill@daan ja yllapidetddn sitoutuneisuutta organi-
saation toimintaan jossain maarin. Myds ulkoisensigiisen rekrytoinnin osalta organisaation
kulttuuriin ja sen kehittymiseen kiinnitetaan yk&sisa huomiotaYlennykset ja johtajanimitykset
tehdaan yleensd organisaation sisalta, mika tukgantsaation kulttuuria ja sen kehittymista.
Alaisten kierratysta eri tehtavissa ympari orgaaiigda pidetaan myos tarkeana kriteerina ylentami-
selle. Liséksi johtajia rekrytoitaessa painotetaatyisesti johtajuutta sek& henkildd kokonaisuaten
pelkkien tehtavan vaatimien taitojen sijasta. Talitsajohtamis- ja esimiestaidoissa (leadership)

kehittymista ei ole sidottu merkittaviin palkkiorhi

Siitd kuinka aktiivisesti arvoilla ja uskomuksiljaitetddn johtaa organisaatiota, on kuitenkin ole-
massa hyvin erilaisia nakemyksia organisaationllgis@sa eri johtotasoilla olevista avainhenki-

|6istd uskoo arvojen ja mission ohjaavan alaistemintaa ja kayttaytymista kaytannossa, minka
seurauksena he kiinnittéaisivat arvojohtamiseen msglyenemman huomiota. Osa ei kuitenkaan
usko arvojen ohjausvaikutukseen kovinkaan vahv&stis henkild yksikon keskijohdosta kom-

mentoi asiasta seuraavasti:

"Ei niin voi sanoa, ettd me oltaisiin ne sisédisyetKylla meilla siihen on viela
matkaa.”

Osa ylimmasta johdosta kokee arvojen osalta suuaksimongelmaksi sen, etta konsernin arvojen
ei koeta aina olevan yhdenmukaiset yksikon omienjan kanssa. Taman seurauksena alaisten on
heidan mukaan ollut vaikea omaksua koko konserghkeisia arvoja. Osa ylimmasta johdosta ja
keskijohdosta ei puolestaan néde konsernin ja yksé@ojen valilla minkaanlaista ristiriitaa. Ertai
set arvonakemykset saattavat osittain selittya, slitéd yksikdssa on vahva olemassa oleva kulituuri
jonka uskotaan ohjaavan ihmisten toimintaa ja Egg¥mista. Ongelmana on siis se, etta olemassa
olevaan kulttuuriin ei koeta voivan johtamiskeingnauttua ja sita kautta ohjata ihmisten toimintaa
ja kayttaytymistad haluttuun suuntaan. TAma onriicissa esimerkiksi Flamholzin (1983) néke-
myksen kanssa, silla han olettaa kulttuurin oleweidollista suunnitella, vaikka myodntaa sen ole-
van erittdin hidasta ja vaikeaa. Hanen mukaanuawitt tulisi maarata muiden ohjauskokonaisuu-
teen kuuluvien komponenttien luonteen ja ndin mstaio lahtdkohdan organisaation ohjauskoko-
naisuuden suunnittelemisessa. Vasta, kun halutttulgti on saatu ensin maariteltyd, auttavat muut
ohjauskokonaisuuden elementit levittamaan ja vaawiaan kulttuuria |&pi organisaation ohjatak-
seen organisaation strategisia ja operatiivisidgb@# seka toimia. Tasta syysta kaikki ohjausko-
konaisuuden elementit tulisikin hdnen mukaan auwmansitella yhdessa. Eri johtotasoilla olevat
avainhenkilot nakevatkin arvojohtamisessa vielgopakehitettdvaa. Eras henkild yksikon ylim-
masta johdosta kommentoi asiasta seuraavasti:

"ltse arvoissa on minun mielesté olennaista s&j a# arvot ovat niin vahvat, etta
tunnistetaan arvojen vastainen toiminta. Se onqgualkarkeampaa kuin se, etta
tunnistetaan ne arvot, jotka ovat siella sisalla. ”
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Yksikossa voitaisiin pohtia erilaisia mekanismggden avulla arvot voitaisiin paremmin viestia
seké vieda kaytantdon. Arvot voitaisiin esimerkiktaa mukaan vuosittaiseen suorituksen arvioin-
tiin. Toisin sanoen, kun arvioidaan saavutettujatgpus- ja liiketoimintatuloksia ja sen pohjalta
maaritelladn maksettavan bonuksen maara, voitamyis arvioida sitd, onko saavutukset tehty
organisaation arvojen mukaisesti. Menettelyn avyksikossa saataisiin luotua yhteys organisaa-

tion kulttuurin ja arvojen sek& muiden ohjauskokenaden elementtien valille.

4.3.5 Johtamisjarjestelmien toimivuus kokonaisuaten

Ohjatessaan alaistensa kayttaytymista ja toimihtdaamaansa suuntaan, yksikoén ylin johto pai-
nottaa toisistaan poikkeavia ohjauskeinoja. Ogsarmléista johdosta antaa selkeasti suurimman pai-
noarvon kyberneettisille ohjausjarjestelmille. Kyhbeettisten ohjausjarjestelmien rinnalla osa pai-
nottaa hallinnollisia jarjestelmia. Osa ei puolastpainota omassa johtamistyylissaan hallinnollisia
jarjestelmia lainkaan, vaan painottaa kyberneettisthjausjarjestelmien rinnalla pikemminkin or-

ganisaation kulttuuria, omalla esimerkilla johtaraiseka osallistavaa valmentamista. Sen sijaan
keskijohdon ohjauskaytannot eivat eroa toisistaarkittavasti. Suurin osa antaa selkeasti suurim-
man painon kyberneettisille ohjausjarjestelmillesbrneettisten ohjausjarjestelmien rinnalla osa
painottaa my6s omalla esimerkilla johtamista seddlistavaa valmentamista. Sen sijaan autoritaa-
ristd komentamista ja suoraa kaskemista ei ykskd@mella ylimmalla johtotasolla olevat avain-

henkil6t painota omassa johtamistyylissaan juunikdaan.

Keskinaisistd painotuseroista huolimatta, kolmeflanmalla johtotasolla olevat avainhenkilot

nayttavat olevan hyvin tyytyvaisia yksikon johtajargestelméén kokonaisuutena. Tulosjohtamisen
nakokulmasta johtamisjarjestelman koetaan auttagettamaan alaisille haastavia tavoitteita, maa-
rittelemaan alaisten tyotehtavat tdsmallisestikip@maan alaisia tasmallisen suoritusmittauksen
ansiosta seka pitamaan alaisia tulosvastuussaulsiduasioista. Liséksi johtamisjarjestelmén nah-
daan mahdollistavan yksikdn autonomisen toiminremysiutumisen. Johtamisjarjestelman koe-
taan auttavan maarittamaan alaisille riittavan momoan, delegoimaan paatokset riittavan alhaiselle
organisaatiotasolle, tarjoavan alaisille paasymevaettiin informaatioon sekd ohjaamaan alaisia

pohjaamaan paatokset faktoihin eika sisaiseenimhtiin.

Tehokkuuden nékdkulmasta yksikon jarjestelmat @&t toimivan hyvin. Jarjestelmat toimivat
yhtendisesti tukien organisaation tavoitteiden grpaarien saavuttamista, eivat salli resursseja
kaytettavan tuottamattomiin toimintoihin, eivatkseta ihmisille ristiriitaisia tavoitteita. Myos or-
ganisaation uudistumisen tukemisen nakokulmast&kdhkgarjestelmat nayttavat toimivan hyvin.

Jarjestelmat kannustavat ihmisia kyseenalaistanpaainteet/kaytannot/hyvaksytyt totuudet, ovat
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joustavia mahdollistaen nopean reagoinnin markki@oija ympariston muutoksiin seka mukautu-

vat nopeasti liiketoiminnan prioriteettien muutoRsi

Kuten edella tehty ohjauskokonaisuuden analyspaljastaa, yksikdsta on loydettavissa myos sel-
keita kehitystarpeita, jotka liittyvat niin kyberetéisiin ohjausjarjestelmiin kuin organisaation ar-
voihin ja kulttuuriin. Yksikdssa voitaisiin eritygsti pohtia seuraavia ohjauskokonaisuuden ana-
lysoinnissa esiin tulleita kehitysehdotuksia:
— Henkilostérahaston korvaaminen tulospalkkioilla kde erillispalkkioilla, jotta
henkildstda voitaisiin paremmin motivoida, sitoatteka ohjata haluttuun suuntaan.
— Palkitsemisperusteiden selkeyttaminen, jotta efaiskokisivat jarjestelman
oikeudenmukaiseksi.
— Arvojen mukaan ottaminen vuosittaiseen suoritukseviointiin, jotta yksikoissa
saataisiin luotua yhteys organisaation kulttuuarajvojen sek& muiden ohjauskoko-

naisuuden elementtien valille.
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5 CASE-YRITYKSEN STRATEGISTEN LIKETOIMINTAYKSIKOID EN
OHJAUSKOKONAISUUKSIEN VERTAILU

Luvun tavoitteena on vertailla case-yrityksen stgégten liiketoimintayksikdiden ohjauskokonai-
suuksia ja niiden toimintaa suhteessa toisiins&ulLetenee seuraavalla tavalla. Ensimmaiseksi,
luvussa kiinnitetddn huomiota ohjauskokonaisuuksi@ila havaittuihin yhtalaisyyksiin seké nii-
den taustalla vaikuttaviin tekijéihin. Toiseksiylissa kiinnitetaan huomiota ohjauskokonaisuuksien

valilla havaittuihin eroihin seka niiden taustat&kuttaviin tekijoihin.

Yhteenveto eri yksikdiden ohjauskokonaisuuksisteesitetty liitteessé 4. Kuten edella tehty ana-
lyysi osoittaa, yksikéiden ohjauskokonaisuuksietiltédon loydettavissa useita yhtalaisyyksia.
Mika selittdéd lukuisat yndenmukaisuudet yksikoiddpauskokonaisuuksien valilla? Kaikki yksikot
kuuluvat samaan konserniin, mika tarjoaa yhdertyksken yksikdiden valisille yhdenmukaisille
ohjausmenettelyille. Yksikoiden kilpailutekijoideéarkastelu myds osoittaa, etta yksikoéilla on sama
aiottu strategia. Lisaksi yksikdiden menestystéadtaa syvallinen yhteistyd konserniin kuuluvien
eri yksikoiden valilla, mik& korostaa entisestafmdgnmukaisten ohjausmenettelyiden merkitysta.
Yksikdiden menestystekijoiden lahempi tarkasteloittasa liséksi, ettd erilaiset prosessi- ja tuoctein
novaatiot ovat tarked menestystekija kaikille ykdike. Vahvasti kilpailuilla markkinoilla uudet
innovaatiot ovat kuitenkin yleensa helposti ko@wissa, mikéd vahentaa innovaatioiden merkitysta
yksikoiden pitkan aikavalin menestyksen nékdkulmastiman seurauksena yksikoiden valille on

ollut mahdollista rakentaa yhdenmukaiset ohjauskalsuudet.

Siitd huolimatta, etta yksikdiden ohjauskokonaisiek valilta on |0ydettavissa useita yhtalaisyyk-
sia, kuten tutkimuksessa edella osoitettiin, ykglké ohjauskokonaisuuksien valiltd on l6ydetta-
vissa myos useita eroavaisuuksia. Mika selittd&igat eroavaisuudet yksikéiden ohjauskokonai-
suuksien valilla? Voidaanko erilaiset ohjauskokenadet selittda yksikdiden kohtaamilla erilaisilla
tilannetekijoilla kuten esimerkiksi strategiallangaristolla tai koolla? Yksikdilla on paasaéantoéises

sama aiottu strategia kuten tutkimuksessa jo aiemmainittiin. Aiotun strategian toteuttamisessa
on kuitenkin havaittavissa pienia painotuserojalyden valilla, mika saattaa osittain selittdd yk-
sikdiden valiset erilaiset menettelyt. Myds yksidké@mn toimintaymparistoista on loydettavissa joita-
kin eroavaisuuksia. SBU 3:n toimintaymparistd olutoseka asiakkaiden etta kilpailijoiden osalta
melko ennustettava, kun taas SBU1:n ja SBU 2:ntasaimintaymparistd on ollut seka asiakkai-
den etta kilpailijoiden osalta vaikeammin ennusiedt Lisaksi SBU3:n toimintaymparistd on hyvin

monimutkainen kahteen muuhun yksikk66n verrattisié sekd asiakkaiden tuote-/palvelu-odo-
tukset suhteessa toisiinsa etta kilpailijoidentsggiat ja taktiikat suhteessa toisiinsa ovat hyaiiR

laisia. Erilaiset ymparistotekijat saattavat johtaigistaan poikkeaviin ohjauskokonaisuuksiin yksi-
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koiden valilla. Myos kokojen suhteen on |0ydett&digeroavaisuuksia. SBU 3 on henkiléston luku-
maaralla mitattuna selke&sti suurin yksikkd muiylksikoihin verrattuna, mika saattaa johtaa toi-
sistaan poikkeaviin ohjausmenettelyihin. On mydwrdettisesti mahdollista, etta useat yritysten
kohtaamat tilannetekijat saattavat olla keskenéimiidassa, miké edellyttdd kompromisseja kes-
ken&an ristiriidassa olevien tilannetekijoiden seint ja saattaa osin selittdd yksikoéiden véliset eri
laiset ohjauskokonaisuudet. Tutkimuksessa tehtgreyysi kuitenkin osoittaa, ettd eroavaisuuksia
esiintyy eniten SBU 1 ohjausmenettelyiden osaltadem yksikdiden vastaaviin ohjausmenettelyi-
hin verrattuna. Taman seurauksena erot yksikoidgauskokonaisuuksien valilla eivat selity eri-

laisten tilannetekijoiden avulla.

Tilannetekijoiden sijasta erot SBU 1:n ja muidersigbiden ohjauskokonaisuuksien valilla on py-
rittava selittamaan muiden tekijoiden perustedllako SBU 1:n osalta I6ydettavissa selkeita eroja,
jotka saattaisivat selittdd erot yksikdiden ohjaksinaisuuksien vélilla? SBU 1 on selkeésti mata-
lampi organisaatio muihin yksikdiden nahden. Tams@éorauksena SBU 1 kykenee esimerkiksi
osallistamaan henkildita yksikon strategiseen siftghnun aina alimmilta organisaatiotasoilta
saakka muista yksikoista poiketen. Lisaksi SBUtbiminnallinen vapaus strategian osalta on sel-
keasti rajoitetumpaa muihin yksikdihin ndhden. Tamns@&urauksena esimerkiksi strategisen suun-
nittelun tuloksena syntyvien paaméaarien ominaistiedgit ole ilmaistu yksikéssa yhta yksityis-
kohtaisesti ja tAsmallisesti kuin muissa yksikaissa

Tilannetekijdiden sijasta erot yksikdiden ohjauska&isuuksien valilla saattavat selittyd myos yk-
sikdiden kohtaamilla erilaisilla toiminnallisillaaatimuksilla. Erilaiset vaatimukset tehokkuuden,
asiakkaiden tai laadun osalta saattavat johtaaigiil ohjausmenettelyihin esimerkiksi strategisen
suunnittelun kattavuuden, suunnitelmien ominaisigrkssuoritusmittareiden ja/tai palkitsemisen
osalta. Samojen toiminnallisten vaatimusten vaifite eroja saattaa syntyd myds toiminnallisten
vaatimusten erilaisten priorisointien seurauksdfrat saattavat selittyd hyvin pitkdlle myos silla
tosiasialla, etta kaikilla yksikoilla on kaytosa#us maara erilaisia johdon ohjausjarjestelmigkgot
on usein otettu kayttoon seka erilaisten intrebsinign aloitteesta ettéa eri aikoina. Taman seurauk-
sena jarjestelmia ei ole tarkoituksellisesti suteitu ja koordinoitu, mikéa vaistamatta johtaa enoih
yksikodiden ohjauskokonaisuuksien valilla. EsimeskiSBU 3:n ohjausjarjestelmia on uudistettu
merkittavasti viimeisen kolmen vuoden aikana, nskattaa osittain selittaa erot yksikdiden ohja-

uskokonaisuuksien valilla.

Myds valitut tutkimus- ja aineistonkeruumenetelrsaattavat osittain selittdd havaitut eroavaisuu-
det yksikodiden ohjauskokonaisuuksien valilla. Pukdgtettavissa olevista tietokannoista johdon
ohjausjarjestelmien saralta johtaa siihen, ettéittavat tiedot on paasaantdisesti hankittava haas-
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tatteluiden avulla. Haastatteluihin liittyy kuitenkaina useita mahdollisia rajoitteita, joilla daat

olla vaikutusta tutkimustulosten kannalta kutekitatiksessa jo aiemmin todettiin.
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6 JOHTOPAATOKSET

Luvun tavoitteena on tehda johtopaatokset tutkirmokkohteena olevasta ilmidstad. Luku etenee
seuraavalla tavalla. Ensimmaiseksi, vedetaan tutké®n johtopaatokset yhteen seka arvioidaan
tulosten reliabiliteettia seka validiteettia. Tdisk tiivistetaan tyon keskeisimmat tulokset. Kotma

neksi, pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

6.1 Johtopaatokset

Tutkimuksen empiiriset tulokset case-yrityksen keinstrategisen liiketoimintayksikdén ohjausko-
konaisuuksista osoittavat, ettéd kaikilla yksikoida kaytossa suuri méaré erilaisia johdon ohjaus-
jarjestelmia, jotka on otettu kayttoon seka erisintressiryhmien aloitteesta etta eri aikoink: Y
sikdiden eri johtotasoilla olevat avainhenkilot @dnyat operatiivisessa toiminnassa olevien suorien
alaistensa toimintaa ja kayttaytymista usein ttasis poikkeavilla tavoilla. Taman seurauksena
keskijohdon toiminnalliset mahdollisuudet suhteegldmpaan johtoon vaihtelevat eri yksikdiden
sisélla.Kyberneettisilla ohjausjarjestelmilld, erityisestiunnittelujarjestelmilla, on kuitenkin huo-
mattava rooli ihmisten kayttaytymisen ohjaamisedsaten ohjauskokonaisuuksien analysointi
kappaleessa "4 Case-yrityksen strategisten liikattiayksikdiden ohjauskokonaisuuksien analy-
sointi” paljastaa, yksikoista on |0ydettavissa tesdehitystarpeita, jotka liittyvat niin kybernaett
siin ohjausjarjestelmiin, hallinnollisiin rakenters ja johtamisprosesseihin kuin organisaatioiden
arvoihin ja kulttuuriin. Yhteenveto eri yksikoin #leeisimmistéa kehitystarpeista on esitetty taulu-
kossa 4. Lukuisista esiin tulleista kehitystargeistiolimatta, yksikot nayttavat kuitenkin olevan
paasaantoisesti tyytyvaisia oman yksikkonsa johggimestelman toimivuuteen kokonaisuutena.
Tulokset osoittavat, ettéa yksikéiden ohjausjarjiesi& ei ole kokonaisuutena tarkoituksellisesti
suunniteltu ja koordinoitu, minkd seurauksena y&si&n ohjauskokonaisuudet ovat kaytanndssa

hyvin suuria ja monimutkaisia. Edella esitetyt eimget tulokset vahvistavat aiempien tutkimusten

tuloksia.
Kehitysehdotukset SBU1 SBU 2 SBU 3

1 Suoritusmittareiden lukuméaaran Suoritusmittareiden lukuméaaran tmggkg?lf&?gmgaztgﬂI:?gr\;?lfkrnme1
karsiminen karsiminen oilla P ] P

2 Suorituksen arvioinnin ja palkitsemispe- Keskijohdon suorituksen tiheampi Palkitsemisperusteiden selkeyt-
rusteiden selkeyttaminen arviointi taminen
Henkilostérahaston korvaaminen tulos- Henkildstdrahaston korvaaminen ArVO.Jen. mukaan qttamlnen -

3 R, o e L vuosittaiseen suorituksen arvioin-
palkkioilla ja erillispalkkioilla tulospalkkioilla ja erillispalkkioilla tiin

4 Arvojen mukaan ottaminen vuosittai- | Arvojen mukaan ottaminen vuosittai-
seen suorituksen arviointiin seen suorituksen arviointiin

Taulukko 4: Yhteenveto kehitysehdotuksista.
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Aiempien tutkimusten valossa tietamyksemme laskaftgisten seka muiden, enemman yksilolli-
sesti rakennettujen ohjauselementtien valisistaomskutuksista on edelleen vahaista. Tutkimuk-
sen kohteeksi valittujen teoreettisten viitekehysteukaan kulttuurin tulisi luoda pohja muille oh-
jausjarjestelmille. Yhteytta kulttuurin ja ohjaugg@stelmien valilla ei kuitenkaan voida havaita ta-
man tutkimuksen empiiristen tulosten pohjalta. Eskiksi arvoja ei ole otettu tutkimuksen koh-
teena olevissa yksikoissa osaksi vuosittaista siksen arviointia, minka seurauksena yksikoiden
kulttuurin ja arvojen seka muiden ohjauskokonaisimudlementtien valilla ei voida havaita selkeda
yhteytta. Laajempi organisaatioiden kulttuurin jgausjarjestelmien valisten yhteyksien tutkiminen
edellyttaisi kuitenkin laajemman aineiston kerad#éigasta huolimatta organisaatioissa voitaisiin
kuitenkin pohtia, olisiko muiden ohjauselementtamlla mahdollista levittdéa ja vahvistaa haluttua
kulttuuria lapi organisaation ohjatakseen tehokka@morganisaation strategisia ja operatiivisia
paatoksia seka toimia. Jos kaikkien eri johtotdesailevien avainhenkildiden ohjausmenettelyt
eroavat toisistaan huomattavasti, asialla saattaaakutusta tavoitellun kulttuurin kannalta. Tés
syysta eri johtotasoilla olevien avainhenkildiddnpansmenettelyiden kriittinen tarkastelu voisi olla

tarpeen.

Empiiristen tutkimustulosten perusteella yksikoidgrjauskokonaisuuksien valilta on loydettavissa
serniin sek& erityisesti yksikoiden syvallisellatgibtydlla muiden samaan konserniin kuuluvien
yksikoiden valilla. Yksikdiden ohjauskokonaisuuksiedliltd on l0ydettdvissa myds hyvin paljon
eroavaisuuksia. Eroanalyysin pohjalta |6ydetytpmiipuussuhteet ohjausjarjestelmien rakenteiden
seka erilaisten tilannetekijoiden valilla ovat apen tutkimusten tavoin heikkoja seké johtopaatok-
set hajanaisia. Taman seurauksena kontingensaiteesittdmaa yhteyttda ohjausjarjestelmien ra-
kenteiden seké& erilaisten tilannetekijoiden véldidvoida tdméan tutkimuksen empiiristen tulosten
pohjalta havaita. Tilannetekijoiden sijasta erosigkiden ohjauskokonaisuuksien vélilla saattavat
yksikoiden seka eri liiketoiminta-alueiden toimimnduonteiden seurauksena selittyd paremmin
erilaisiin toiminnallisiin vaatimuksiin vastaamitelseka niiden toisistaan poikkeavilla priorisoin-
neilla. Erot selittyvat hyvin pitkéalle myos ohjawdlonaisuuksien suunnittelemattomuudella ja
koordinoimattomuudella, mika vaistamattd johtaailenoyksikdiden ohjauskokonaisuuksien va-
lilla. My6s valitut tutkimus- ja aineistonkeruumeaknat saattavat osittain selittda havaitut ercavai
suudet yksikdiden ohjauskokonaisuuksien valillaastatteluiden avulla toteutettaviin case-tutki-
muksiin liittyy aina useita mahdollisia rajoitteifailla saattaa olla vaikutusta tutkimustulostemk

nalta.

Edella esitetty kuvaus eri strategisten liiketoitayksikdiden ohjauskokonaisuuksista osoittaa, etta

eri organisaatiotasoilla olevat avainhenkil6t olptaoperatiivisessa toiminnassa olevien suorien
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alaisten kayttaytymista ja toimintaa usein toigistpoikkeavilla tavoilla. Asianmukaisesti suunni-
teltuina johdon ohjausjarjestelmien tulisi vaikattgontekijoiden kayttaytymiseen halutulla tavalla
ja taten lisdtd organisaatioiden tavoitteiden stamisen todenn&kdisyyttad. Jos eri johtotasoilla
olevat avainhenkilét ymmartavat ohjauskokonaisuuldyrin eri tavalla, voidaan kuitenkin pohtia
sitd, kuinka kokonaisuus todellisuudessa vaikutyéatekijoiden kayttaytymiseen. Olisiko eri yk-
sikdiden ohjauskokonaisuuksia yndenmukaistamalladolfista lisata organisaatioiden tavoitteiden
saavuttamisen todennakoisyytta? Asialla on erdymerkitysta konserniohjauksen nakokulmasta,
silla eri yksikot kuuluvat samaan konserniin. Tamns@orauksena eri johtotasoilla olevien avainhen-
kildiden toisistaan poikkeavien ohjausmenettelyigleitlaan olettaa asettavan suuria haasteita kon-
serniohjauksen nakokulmasta. Olisiko eri yksikdid#mauskokonaisuuksia yhdenmukaistamalla
mahdollista parantaa koko konsernin ohjausta jataseurauksena lisata eri yksikodiden ja lopulta

koko konsernin tavoitteiden saavuttamisen todeniséigtia?

Asialla on merkitystd myds taloudellisen paaomayitk@&noton kannalta. Kuten tutkimuksessa jo
aiemmin todettiin, yksikdiden on tarke&da huomioidalen innovaation rooli osana laajempaa joh-
don ohjausjarjestelmien muodostamaa kokonaisulégitoonoton jalkeen taloudellisella paao-
malla on keskeinen rooli yksikdiden johtamisjanrpdstissa erityisesti osana suorituksen mittausta.
Suorituksen mittauksen osalta yksikdiden valiltakoitenkin I6ydettavissa useita eroavaisuuksia,
jotka liittyvat niin kustannusten hallintaan, suosimittaristojen kayttdoon, suoritusmittarien luku-
maardan kuin suoritusmittareiden luonteeseen. ®ilisegn mittauksen ohella taloudellisen pé&a-
oman kayttdonotolla saattaa olla vaikutusta mydsekiksi yksikdiden lyhyen aikavalin suunnit-
teluun, palkitsemiseen seké organisaation kultitsujoihin kaikkiin liittyy useita eroavaisuuksia
yksikoiden valilla. Edella mainittujen syiden sewkasena yksikoissa tulisikin entistd tarkemmin
pohtia sita, kuinka uusi mittari kytketd&n osakignmassa olevaa johtamisjarjestelmé&a. Toisin sa-
noen, kuinka asiat muuttuvat olemassa olevassarjosjarjestelmassa uuden mittariston myéta ja

kuinka muutos viedaan lapi.

Koskisen et. al. (2005) mukaan tutkimuksen valgita ymmarretddn sitd, missa maarin tietty
vaite, tulkinta tai tulos ilmaisee kohdetta, johmirden on tarkoitus viitata. Validiteetti voidaaar |
kaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisawvediditeetti merkitsee tulkinnan sisaista loogigau
ja ristiriidattomuutta. Ulkoinen validiteetti metkee puolestaan sitd, yleistyykd tulkinta muihinkin
kuin tutkittuihin tapauksiin. Tutkimuskohteen s#@iiminen anonyymind heikentaa taman tutki-
muksen ulkoista validiteettia, silla lukijalla o&llbin heikommat mahdollisuudet siirtdd kuvaus
muualle. Toisaalta valittuun tutkimusmenetelmadétyyi aina ongelma tulosten yleistettavyydesta.
Tutkimustulosten yleistaminen vaatisikin lisdaitess jota vasten tutkimuksen tuloksia olisi mah-
dollista peilata. Validiteettia on kuitenkin pysgitbarantamaan antamalla lukijalle riittavasti teto
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tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmistd, joidenasaa tama voi arvioida, miten havainnot on
tuotettu ja muokattu tulkinnaksi. Liséksi tulostémtettavuutta parantaa suuri haastateltavien
avainhenkildiden méaara seké keskenaan erilaistategtsten liiketoimintayksikdiden vertailu.

Koskisen et. al. (2005) mukaan tutkimuksen relitdslilla tarkoitetaan sitd konsistenssin astetta,
jolla tietyt tapaukset sijoitetaan samaan luokkagrhavainnoitsijoiden toimesta eri aikoina. Tar-
kemmin reliabiliteetilla ymmarretaan neljaa asidg:kongruenssi, joka kertoo miten eri indikaatto-
rit mittaavat samaa asiaa, (2) instrumentin tarkkyolla mitataan toistuvan ilmién havainnointi-
tarkkuus, (3) instrumentin objektiivisuus, jollarkaitetaan, miten pitkélle muut ymmartavat ha-
vainnon tekijan tarkoituksen seka (4) ilmion jatkus, joka ilmaisee havainnon jatkuvan saman-
kaltaisuuden. Kongruenssi eli yndenmukaisuus omnistettu eri aineistonkeruumenetelmien sa-
manaikaisella hyédyntamiselld. Instrumentin tarkkam varmistettu kysymalla tietyt kysymykset
uudestaan eri muodoissa. Instrumentin objektivgson varmistettu silld, etta ylimman johdon
haastatteluihin on osallistunut tutkijan lisaksi Gaymuita henkil6ita. [Imién jatkuvuus on pyritty
varmistamaan eliminoimalla laman vaikutus tietyikygymyksistd. Kyseessa on kuitenkin pitkit-
taistutkimus yhden organisaation sisalta tiettypadkohtana, joten on selvaa, etta yritys on viiden

vuoden kuluttua muuttunut ja avainhenkilt ovattseeeet vaihtua.

Koskinen et. al. (2005) nostavat validiteetin jfatgliteetin lisdksi esille myos jasenvalidaation,
jolla viitataan menettelyihin, joissa tutkija luedt tekstiaan tutkitun ryhman tai yhteison jaserdlla
korjaa sita, kunnes tutkitun yhteisdn jasenet hgyaét sen. Joissain tutkimustraditioissa termilla
viitataan myo0s praktiseen validiteettiin ja joskuy0s diskursiiviseen validiteettiin. My0s tassa
tutkimuksessa jasenvaliditaatio on varmistettu maléa tutkielma luettavaksi yhdelle henkilolle
tutkimuksen kohteeksi valitusta case-yritykses@mna@n jalkeen tutkimusta on viela korjattu esiin

tulleiden virheiden osalta.

6.2 Yhteenveto

Tutkimuksessa analysoitiin johdon ohjausjarjestetmmuodostamaa kokonaisuutta strategisten
liketoimintayksikdiden tasolla yhden organisaatisisalla. Tutkimuksen tavoitteena oli kuvailla
mista johdon ohjausjarjestelmien muodostama kolsonai koostuu tutkimuksen kohteeksi valitun
case-yrityksen kolmen strategisen liiketoimintaiksi sisalla sek& analysoida strategisten liiketoi-
mintayksikdiden ohjauskokonaisuuksien toimivuutta aganisaatiotasoilla. Liséksi tutkimuksen
tavoitteena oli vertailla strategisten liiketoinmagksikdiden ohjauskokonaisuuksia suhteessa toi-

siinsa.
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Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadgiédina case-tutkimuksena, jota voidaan paasaantoi-
sesti luonnehtia selittavaksi. Tutkimuksen teomeett |&hdeaineisto koostui johdon ohjausjarjes-
telmiin liittyvasta koti- ja ulkomaisesta lahdekiltjsuudesta. Tutkimuksen empiirinen lahdeaineisto
kerattiin ensisijaisesti haastatteluiden avullaastattelut toteutettiin ylimman johdon osalta struk
turoidun kyselylomakkeen avulla seka keskijohdoaltasteemahaastatteluina. Haastattelut toteu-
tettiin aikavalilla 12.10.2009-12.4.2010. Haastaita toteutettiin yhteensa 20 kappaletta, kunnes
tietoa todettiin olevan riittavasti aineiston arsyniseksi. Nauhoitettuja haastatteluja kertyi yh-
teensa 25 tuntia. Haastatteluiden lisaksi lahtéa@ygtettin myos yrityksen siséisia seka julkisia
l&hteita. Aineisto jaoteltiin paasaantoisesti sebsa Malmin & Brownin (2008) typologiaan johdon
ohjausjarjestelmien muodostamasta kokonaisuudbtiaggement Control Systems Package). Ai-
neiston analysoimisessa hyoddynnettiin monipuoligesdon ohjausjarjestelmiin liittyvaa koti- ja

ulkomaista lahdekirjallisuutta.

Tutkimuksen empiiriset tulokset osoittavat, ettékila yksikoilla on kaytossa suuri maara erilaisia
johdon ohjausjarjestelmia. Tulosten perusteellakgkden avainhenkildiden voidaan havaita ohjaa-
van operatiivisessa toiminnassa olevien suorieistalatoimintaa ja kayttaytymista toisistaan poik-
keavilla menettelyilla seké eri johtotasojen etidyksikdiden valilla. Taméan seurauksena keskijoh-
don toiminnalliset mahdollisuudet suhteessa ylimpgétoon vaihtelevat seka eri yksikoiden si-
salla ettd niiden valilla. Erot yksikdiden ohjauk&naisuuksien valilla selittyvat tilannetekijdiden

sijasta paremmin erilaisiin toiminnallisiin vaatikaiin vastaamisella sek& niiden toisistaan poik-
keavilla priorisoinneilla. Lukuisista esiin tullégs kehitystarpeista huolimatta, yksikot nayttavat
olevan paasaantoisesti tyytyvaisia oman yksikkgosamisjarjestelman toimivuuteen kokonai-

suutena. Tulosten pohjalta voidaan pohtia sit&jlalieri yksikdiden ohjauskokonaisuuksia yhden-
mukaistamalla mahdollista lisata sekd yksikoidad &bko konsernin tavoitteiden saavuttamisen

todennakaoisyytta.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Mahdollisia jatkotutkimusaiheita saman case-yriggksisalla on lukuisia. Mielenkiintoisen jatko-
tutkimusmahdollisuuden tarjoaisi keskittyminen Yksden ohjauskokonaisuuksien valilla havait-
tuihin eroihin seka niitd selittaviin tekijéihin. Wen tutkimuksessa jo edella todettiin, tietamyk-
semme laskentapohjaisten seka muiden, enemmardliikssti rakennettujen ohjauselementtien
valisista vuorovaikutuksista on edelleen vahais&man seurauksena yhtena mahdollisena jatko-
tutkimusaiheena olisi keskittyminen case-yritykstrategisten liiketoimintayksikéiden ohjausko-
konaisuuksien ohjauselementtien valisiin yhteyksiiaméan pohjalta tutkimuksessa olisi mahdol-
lista edistad ymmarrysta ominaisuuksista, jotkdtaedit ohjauskokonaisuuksien toimivuutta. Case-

yritys on lisdksi ottamassa uutta innovaatiotagudellista padomaa kayttoon. Taman seurauksena
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yhtend mahdollisena jatkotutkimusaiheena olisi kBgkinen yksinomaan uuden innovaation im-

plementoimiseen liittyvaan problematiikkaan osar@gdmpaa ohjauskokonaisuutta. T&man pohjalta
tutkimuksessa olisi mahdollista ottaa kantaa siitkeinka asiat muuttuvat olemassa olevassa joh-
tamisjarjestelmassa uuden mittariston myota jaKaiimusi mittari kytketaan osaksi olemassa ole-
vaa johtamisjarjestelmaa. Olisi myds mielenkiint@idoistaa tutkimus uudelleen my6hempana
ajanjaksona. Tama mahdollistaisi vertailevan ca#@rmuksen toteuttamisen, mink& seurauksena
ohjauskokonaisuuksia olisi mahdollista analysoiéaugteellisemmin. Taman pohjalta tutkimuk-

sessa olisi mahdollista antaa my6s uusia kehitystekdia ohjauskokonaisuuksien parantamiseksi

seka mahdollisten erojen luomiseksi kilpailijoimahden.

Mahdollisena jatkotutkimusaiheena olisi myds tutkkven laajentaminen koskemaan muita orga-
nisaatioita. Organisaatiot olisi mahdollista valsimerkiksi saman toimialan siséltd. Taman poh-
jalta tutkimuksessa olisi mahdollista tutkia esikiksi ohjauskokonaisuuden rakenteeseen vaikut-
tavia tekijoita yhden toimialan sisélla. Tutkimuksa voitaisiin myos tarkastella, onko samanlaisten
tilannetekijoiden vallitessa keskenaan yhta hywa@utdellinen tulos saavutettavissa erilaisten ohja-
uselementtien ja — jarjestelmien konfiguraatioidemlla. Samalla olisi mahdollista ottaa kantaa
siihen, onko tutkimuksen pohjalta |0ydettavissayesia konfiguraatioita, jotka systemaattisesti

esiintyvat saman toimialan siséalla.
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LITTEET

Liite 1: Kaaviomalli organisaation ydinohjausjarjestelmasta (Flamholtz, 1983)
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Liite 2: Ylimma&n johdon kysymyslomake

Osio A. Strateginen Suunnittelu: Sisalto ja Prosessi

Al. Kuinka paljon laitatte painoa strategisessa suunnittelussanne sille, etta...

Ei lainkaan Merkittavasti
a. paamaarat ja tavoitteet maaritellaan? 1 2 3 4 5 6 7
b. tavat luoda kilpailuetua méaaritellaan? 1 2 3 4 5 6 7
c. toimenpideohjelmat ja resurssit maaritellaan? 1 2 3 4 5 6 7
d. Numeroi (1.-4.) seuraavat vaihtoehdot siina jarjestyksessa kuin niitd pohditaan strategiatydssanne tai merkitse

N/A, jos vaihtoehto ei sisélly strategiatyénne piiriin.

strategiat resurssit ydinosaamiset paamaarat

A2. Miten luonnehtisit strategisen suunnittelunne tuottamien paamaarien ja keinojen ominaisuuksia eli ovatko ne:
PAAMAARAT KEINOT
Ei lainkaan Merkittavasti  Ei lainkaan Merkittavasti

a. Laadullisia? (esim. visio, strateginen tahtotila,
uudet markkinat ja teknologiat, yms.)

b. Maarallisia? (esim. EVA, SIPO, liikevaihto,
markkinaosuus yms.)

1 2 3 45 6 7

1 2 3 45 6 7

c. Yksityiskohtaisia? (so. se mitd ja miten

. . 1 2 3 45 6 7 1 2 3 45 6 7
tavoitellaan on eritelty selvasti)
d. Tasmall_|5|a.(s_o.tletynas_lansaavuttamlne_n/ 1 2 345 6 7 1 2 345 6 7
eteneminen voidaan tunnistaa luotettavasti)
e. Dokumentoituja? (so. kirjattu muistiin) 1 2 3 45 6 7 1 2 3 45 6 7

A3. Rastita kussakin sarakkeessa_yksi vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa sitd, kuinka usein strategisten paamaarien

ja keinojen toteutumista seurataan ja kuinka usein niitd muutetaan
PAAMAARAT KEINOT

Seuranta Muutos Seuranta Muutos

Kvartaaleittain, olosuhteiden edellyttamalla tavalla

Kahdesti vuodessa

Kerran vuodessa

Joka toinen vuosi

® o 0 T @

Joka kolmas vuosi tai harvemmin

Kuinka monta vuotta on strategisen
suunnittelunne aikajanne (rengasta vaihtoehto)? L 2 3 4 5 6 ! 8

)

A4. Rastita kummassakin sarakkeessa yksi vaihtoehto joka parhaiten kuvaa sité, ketk& osallistuvat strategisten
paamaarien ja keinojen kehittelyyn ja méaarittelyyn
PAAMAARAT KEINOT

SBUnN ylin johto yhdessa konsernijohdon kanssa
Vain SBUn ylin johto
SBUnN ylin johto yhdessa yhta tasoa alempien johtajien kanssa

SBUnN ylin johto yhdessa kahden alemman tason johtajien kanssa

® o 0 T o

Enemman kuin kaksi alempaa johtotasoa osallistuu
My®ds tukifunktiot osallistuvat

En lainkaan Erittain
A5. Kuinka tarke&né ohjauskeinona koet strategisen suunnittelun? 1 2 3 4 5 6 7
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Osio B. Lyhyen Aikavélin Suunnittelu: Sisalt6 ja Prosessi

B1l. Rastita yksi vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa strategisten suunnitelmien muuttamista lyhyen aikavalin_toi-
menpidesuunnitelmiksi

a. Ylin johto maérittelee toimenpidesuunnitelmat ja antaa alemman tason toteutettaviksi

b. Ylhaalta ohjattu prosessi madarittaa strategian kannalta tarkeiksi katsotut toimenpidealueet ja edellyt-
taa tasmallisia toimenpidesuunnitelmia alaisilta

c. Toimenpidesuunnitelmat syntyvat eri organisaatiotasojen valisissa jatkuvissa neuvotteluissa johdon
antamien yleisten linjausten puitteissa

d. Toimenpidesuunnitelmat perustuvat alaisten tulkintoihin heidan keinoistaan vaikuttaa ylemman tason
strategisiin tavoitteisiin

e. Alaiset maarittavat itsendisesti toiminnan my6ta toimenpiteet strategisten teemojen puitteissa

B2. Rastita kummassakin sarakkeessa yksi vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa lyhyen aikavélin taloudellisten ja
toiminnallisten tavoitteiden asettamista

TALOUS TOIMINTA

a. Ylin johto maarittaa tavoitteet ja asettaa ne alaisille

b. VYlin johto asettaa tavoitteet, mutta tarkistaa niitéd neuvotteluissa alaisten kanssa

c. Tavoitteet maaraytyvat pitkallisissa, organisaatiotasojen valisissa neuvotteluissa

d. Alaiset asettavat tavoitteet itsenaisesti, mutta ne ovat ehdollisia johdon hyvéksynnélle

e. Alaiset asettavat tavoitteet itsendisesti ja johto puuttuu niihin vahén, jos lainkaan

B3. Rastita kussakin sarakkeessa yksi vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa sitd, kuinka usein alaistesi lyhyen aika-
vélin suoritustavoitteita, toimintasuunnitelmia ja resurssisitoumuksia paivitetaén

SUORITUS-TA- TOIMINTA- RESURSSI-
VOITTEET SUUNNITELMAT SITOUMUKSET

Lahes jatkuvasti (viikoittain / tarpeen vaatiessa)

Erittain usein (kuukausittain)

Usein (kvartaaleittain)

Melko usein (puolivuosittain)

® o 0 T

Harvoin (kerran vuodessa)

B4. Lyhyen aikavalin suunnitelmat usein kuvaavat, mik& on vuositason tavoite ja kuinka siihen pyritdan. Kuinka
paljon painoa laitat sille, ettéa alaistesi lyhyen aikavalin suunnitelmat sisaltavat tietoa...

En lainkaan Merkittavasti
a. Toimenpiteiden, projektien, ohjelmien etenemisaikatauluista 1 2 3 4 5 6 7
b. Toimenpiteiden ja hankkeiden koordinoinnista yksikéiden vélilla 1 2 3 4 5 6 7
c. Poikkifunktionaalisten projektien ja tiimien perustamisesta 1 2 3 4 5 6 7
d. Tarvittavista taloudellisista resursseista 1 2 3 4 5 6 7
e. Tarvittavasta henkilostosta 1 2 3 4 5 6 7
f.  Tarvittavista taidoista ja kyvyista 1 2 3 4 5 6 7
g. Tarvittavista IT- resursseista 1 2 3 4 5 6 7
En lainkaan Erittéin
B5. Kuinka tarke&na ohjauskeinona koet lyhyen aikavélin suunnittelun? 1 2 3 4 5 6 7
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Osio C. Suorituksen Mittaaminen

C1. Rastita yksi vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa sitd, miten pyrit (SBUn ylin johto pyrkii) kontrolloimaan alaistesi
johtamien yksikéiden kustannuksia toiminnan ja investointien osalta

® o 0 T 9

Cc2

Niiltd osin kuin vastasit Kylla , kuinka paljon kaytat (SBUn ylin johto kayttaad) budjettijarjestelmaa ja/tai_suoritus-

Kustannukset...

madritetadn kiinteand summana (esim. kiinte& vuosibudjetti)

ovat melko kiintedt (esim. lisdbudjetit ovat harvinaisia, mutta mahdollisia)
maaraytyvat tapauskohtaisesti (lisdbudjetit ovat yleisia)
joustavat toiminta-asteen mukaan (esim. yksikkokustannusta valvotaan, €/kpl vakio)

joustavat tuottojen mukaan (esim. budjettirivit iimaistaan % myynnistd, ROIl, ROCE)

mittaristoja seuraaviin tarkoituksiin:

Kriittisten menestystekijdiden kiteyttamiseen (so.

paamaarien saavuttamista indikoivat tekijat)
Tavoitteiden asetantaan kriittisille menestysteki-
joille

Kriittisten menestystekijdiden saavuttamisen
valvontaan

Tiedon tuottamiseen korjaavia toimenpiteita
varten

Kriittisten menestystekijoiden seurantaan
Ylimman johdon huomion ja toimenpiteiden
jatkuvaan ja toistuvaan ohjaamiseen

Alaisten huomion ja toimenpiteiden jatkuvaan ja
toistuvaan ohjaamiseen

Jatkuvaan datan, oletusten ja suunnitelmien
kyseenalaistamiseen yhdessa alaisten kanssa

Huomion ohjaamiseen strategisiin
epavarmuustekijéihin (uhkat ja mahdollisuudet)

Rohkaisemaan ja edesauttamaan dialogia seka
informaation jakamista alaisten kanssa

Budijettijarjestelma

. Kaytéatteko budjettijarjestelméé (esim. budjetit, ennusteet, eroanalyysi)?
Kéaytatteko suoritusmittaristoja (esim. rahamaaraiset ja ei-rahamaaraiset mittarit)?

Toiminta Investoinnit

(OPEX) (CAPEX)
Kylla Ei
Kylla Ei

Suoritusmittaristo

En lainkaan
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

Merkittavasti
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7

En lainkaan
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4

C3. Kuinka tyypillista on, etta pidat suoria alaisiasi tulosvastuullisina__ suoritusmittareista, jotka ovat:

Rahamaaraisia

Ei-rahamaaraisia (kvantitatiivisia tai sanallisesti maaritettyja)

Yksityiskohtaisen tasmallisia (esim. budjettirivi, tuotos Ikm, aika, laatu, yms.)

Kokonaisvaltaisia/ summeeraavia (esim. EBIT, Profit, ROI, ROCE, bréndiarvo,

markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys, yms.)

Johtajuuteen (leadership) keskittyvia

Ei lainkaan
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4

Kuinka monesta suoritusmittarista keskimaarin pidat kutakin alaistasi tulosvastuullisena?
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Merkittavasti

5 6 7

5 6 7

5 6 7

5 6 7

5 6 7

5 6 7

5 6 7

5 6 7

5 6 7

5 6 7
Erittain

5 6 7

5 6 7

5 6 7

5 6 7

5 6 7



C4. a) Nimea tarkeimmat mittarit joista pidat alaisia b) Kuinka suuri osa palkkioista on sidottu kuhunkin mittariin?
tulosvastuullisena?

Rahamaaraiset palkkiot Ei-rahamaaraiset palkkiot
Pieni osa Suuri osa | Pieni osa Suuri osa
Mittari 1 1 2 3 45 6 7 1 2 3 45 6 7
Mittari 2 2 3 45 6 7 2 3 45 6 7
Mittari 3 1 2 3 45 6 7 1 2 3 45 6 7
Mittari 4 1 2 3 45 6 7 1 2 3 45 6 7
Mittari 5 1 2 3 45 6 7 1 2 3 45 6 7

Merkitse (X) ne mittarit, jotka ovat sellaisia, etta pidat tulosvastuullisena kutakin alaistasi samasta mittarista.

En lainkaan Erittain
C5. Kuinka tarkeana ohjauskeinona néet suorituksen mittaamisen? 1 2 3 45 6 7

Osio D. Suorituksen Arviointi ja Palkitseminen

D1. Kuinka tarkein& suorien alaistesi suorituksen arvioinnin tarkoituksina pidat seuraavia:
Merkityksetdn Erittain tarkea

a. Palaute oppimista ja jatkuvaa parantamista varten 1 2 3 4 5 6 7
b. Alaisten palkitseminen heidan ansioidensa mukaan 1 2 3 4 5 6 7
c. Alaisten huomion suuntaaminen keskeisiin asioihin 1 2 3 4 5 6 7

D2. Kuinka laajalti arvioit suorien alaistesi suoritusta suhteessa:

En lainkaan Merkittavasti
a. Absoluuttisiin, ennalta-asetettuihin numeroihin (euro, aika, %) 1 2 3 4 5 6 7
b. Sisdéisiin vertailukohteisiin / benchmarkkeihin (sijoitus "liigataulukossa”) 1 2 3 4 5 6 7
c. Ulkoaisiin vertailukohteisiin / benchmarkkeihin (sijoitus “liigataulukossa”) 1 2 3 4 5 6 7
d. Heidan aiempaan suoritukseensa (trendiarviointi) 1 2 3 4 5 6 7

D3. Kuinka laajalti perustat suorien alaistesi suorituksen arvioinnin ja rahamaaraisen palkitsemisen:

En lainkaan Merkittavasti

a. Konsernitason saavutuksiin 1 2 3 4 5 6 7
b. SBU-tason saavutuksiin 1 2 3 4 5 6 7
c. BU-tason saavutuksiin 1 2 3 4 5 6 7
d. Taloudellisiin tuloksiin 1 2 3 4 5 6 7
e. Ei-rahamaaraisiin tuloksiin 1 2 3 4 5 6 7
f.  Suoritettuihin toimenpiteisiin 1 2 3 4 5 6 7
g. Johtajuus (leadership) saavutuksiin 1 2 3 4 5 6 7
Henkilokohtaiseen panostukseen ja yrittdmiseen 1 2 3 4 5 6 7

D4. Merkitse, kuinka tyypillistd on se, ettd arvioit suoria alaisiasi seuraavien vaittdmien kuvaamalla tavalla

En lainkaan Yleensa aina
a. Paatan lopulliset painotukset suoritusmittareiden valilla vasta kun teen arvioinnin 1 2 3 4 5 6 7
b. Arvioin suoritusta kvantitatiivisten mittareiden perusteella 1 2 3 4 5 6 7
c. Suhteutan arvioinnin ja bonuksen toteutuneisiin olosuhteisiin 1 2 3 4 5 6 7
d. Kaytan ainoastaan ennalta madritettyja kriteereita suorituksen arvioinnissa 1 2 3 4 5 6 7
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D5. Rastita kummassakin sarakkeessa yksi vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa sité, kuinka usein maardmuotoinen
palkitsemiseen ja/tai tdsmaélliseen palautteeseen tahtédéava suorituksen arviointi tehdéén johtajuus- ja liiketoiminta-
saavutusten osalta

JOHTAJUUS LIIKETOIMINTA
a. Hyvin usein (kvartaaleittain)
b. Usein (puolivuosittain)
c. Melko usein (kolmesti vuodessa)
d. Kerran vuodessa
e. Harvemmin kuin kerran vuodessa
f.  Eitehd& sovellu
D6. Missa maarin seuraavat vaittamat vastaavat palkitsemiskaytantdjanne

Ei lainkaan Merkittavasti
a. Rahamaaraisten palkkioiden perusteet neuvotellaan jokaiselle alaiselle erikseen 1 2 3 4 5 6 7
b. Rahamaéaraiset palkkiot ovat yhta suuret kullekin alaiselle (esim. voitonjakomall) 1 2 3 4 5 6 7
c. Alaisten rahamaaraiset palkkiot kasvavat sen mukaan kuin tavoitetaso ylittyy 1 2 3 4 5 6 7
d. Liiketoiminnalliset saavutukset ovat rahamaaraisten palkkioiden perusta 1 2 3 4 5 6 7
e. Kehittyminen johtajuudessa (leadership) on rahaméaéraisten palkkioiden perusta 1 2 3 4 5 6 7
f.  Alaisten palkitseminen on rahamaardaista (bonukset, osakepohjaiset palkkiot) 1 2 3 4 5 6 7
g. Alaisten palkitseminen on ei-rahamaaraista (tunnustukset, ylennykset, koulutus) 1 2 3 4 5 6 7

D7. Kuinka tarkeinéd rahamaéraisen palkitsemisen tarkoituksina pidat seuraavia asioita:
En lainkaan Erittéin
Alaisten sitouttaminen 1 2 3 4 5 6 7

b. Alaisten motivoiminen 1 2 3 4 5 6 7
c. Alaisten huomion ohjaus 1 2 3 4 5 6 7
D8. Hyvin vahan Erittain paljon
a. Kuinka merkittava osa kokonaisansioista voidaan saada tulospalkkana? 1 2 3 4 5 6 7

En lainkaan Erittéin
b. Kuinka tarkedna ohjauskeinona néet suorituksen arvioinnin ja palkitsemisen? 1 2 3 4 5 6 7

Osio E. Organisaatiorakenne ja Johtamisprosessit

El. Rastita kummassakin sarakkeessa vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa sitd, kuinka usein erilaiset johtoryhmét
kokoontuvat
Johtoryhméat SBUn ja | Johtoryhmat yli SBU ja

BUn sisalla BU rajojen
a. Lahes jatkuvasti (viikoittain)
b. Usein, joka toinen viikko
c. Melko usein, kuukausittain
d. Melko harvoin, joka toinen kuukausi
e. Harvoin, kvartaaleittain
Muuttuva Pysyva | Muuttuva Pysyva

d. Missa maarin luonnehtisit johtoryhmien rakenteita pysyviksi?

(so. samat henkil6t muodostavat aina johtoryhmén = pysyva) 1 2 3 45 1 23 45

Suppea Laaja | Suppea Laaja

e. Kuinka laaja-alaista johtoryhma tydskentely on? (vastuu-
aluejohtajien ohella myds useita operatiivisia keskitason johta- 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
jia ja/ tai asiantuntijoita osallistuu = laaja)
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E2.

a.

o

E3.

> @

E

S

Kuinka tyypillisté on, ettd alaisesi...

raportoivat useampaan kuin yhteen suuntaan?

yksikkonsa johtamisen ohella kantavat muita vastuita? (esim. johtavat laatu-
jarjestelmakehitysta)

saavat olennaisen informaation epamuodollisissa keskusteluissa?

saavat tarvitsemansa tiedon johdon informaatiojarjestelmasta?

tai

paasevat vapaasti kasiksi laaja-alaiseen tietoon koko yrityksen ja sen eri osien

(tulos-)kehityksesta?

Ei lainkaan
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

Erittéin
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7

Vertaa omaa vaikutusvaltaasi suhteessa alaisiisi ja merkitse, kuinka valta on jaettu seuraavien paatésten osalta:

Uusien liiketoimintojen perustaminen

Uusien tuotteiden/ palveluiden kehittdminen
Laajennusinvestoinnit

Korvausinvestoinnit

Projektien/ hankkeiden rahoitus
Tuotteen/palvelun hinnoittelu
Jakelukanavien valinta

Asiakkaiden valinta ja sopimusten tekeminen
Toimittajien valinta ja sopimusten tekeminen
Operatiivisten toimenpiteiden priorisointi
Palkitsemisperusteet ja palkkiot BU:n sisalla
Tyontekijoiden rekrytointi ja irtisanominen BU:ssa

Tydskentelytavat ja prosessit BU:ssa

. Pyrkiessési ohjaamaan alaistesi toimintaa, kuinka paljolti...

kaytat menettelytapaohjeita ja vastaavia ohjeistuksia?
madrittelet valtuuksia ja vaadit suunnitelmat nahtavaksi ennen toimintaa?
kaytat kirjallisia valtuutuksia ja paatéssaantéja?

olet tehnyt epéeettisesta toiminnasta johtuvat sanktiot alaisille tiettéaviksi?

kaytat kirjallisia ohjeistuksia, jotka maarittavat tasmalliset alueet tai rajoitteet
liiketoimintamahdollisuuksien etsimiselle ja kokeiluille?

kommunikoit kirjallisesti riskit ja toimenpiteet, joita alaisten tulee valttaa?

n/a
n/a
n/a
n/a
n/a
n/a
n/a
n/a
n/a
n/a
n/a
n/a

n/a

sovellat sanktioita alaisiin, jotka ottavat organisaation ohjeistuksen ulkopuolisia

riskeja, riippumatta heidan toimintansa seuraamuksista?

maadrittelet minimivaatimukset (ROI, aikataulu, tms.), jotka liilketoimintamahdolli-

suuksien tulee tayttaa?

E5. Kuinka tarke&na ohjauskeinona ndet organisaatiorakenteet, ohjeet ja johtamis-
prosessit?
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Kaikki Yhta

valta suuri
minulla valta
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
En lainkaan
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
En lainkaan

1 2 3 4

Kaikki

valta

alaisilla
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7

Merkittavasti
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7

Erittain

5 6 7



Osio F. Organisaation Kulttuuri ja Arvot

F1. Missa laajuudessa seuraavat vaittamat pitdvat paikkansa organisaatiossasi~ Ei lainkaan Merkittavasti

a. Ylennykset/ johtajanimitykset tehdaan ensisijaisesti organisaation sisalta 1 2 3 4 5 6 7

b. Alaisten kierréatys eri tehtévissd ympari organisaation on téarkea kriteeri ylentami- 1 2 3 4 5 6 7

selle
c. Tehtdvaa vastaavat taidot ovat ensisijaisen tarkeitd kun rekrytoimme johtajia 1 2 3 4 5 6 7
d. Psykologisten testien tulokset ovat ensisijaisia kun rekrytoimme johtajia 1 2 3 4 5 6 7

e. Merkittéavat palkkiot (esim. ylennykset, optiot) on sidottu johtamis- ja esimiestai-
doissa (leadership) kehittymiseen

f.  Koulutus- ja kehitysohjelmia kaytetaan runsaasti organisaatiomme tavoitteiden ja
normien vahvistamiseen

g. Sosiaalisilla tapahtumilla luodaan ja yllapidetaan sitoutuneisuutta organisaation
toimintaan

h. Orientaatio- ja perehdytysohjelmat ovat keskeisid keinoja sopeuttaa uudet johta-
jat normeihin ja toivottuun kayttaytymiseen

F2. Miss& maéarin organisaatiossasi... Ei lainkaan Merkittavasti

a. Arvot ja organisaation tarkoitus on dokumentoitu ja kommunikoidaan toistuvasti
alaisille? (esim. arvotaulu, perustehtava, yms.)

b. Kirjallisia arvolausumia kaytetaan alaisten sitouttamiseen organisaation pitkan
aikavélin tavoitteisiin?

1 2 3 4 5 6 7

c. Kirjallisia arvolausumia kaytetddn motivoimaan ja ohjaamaan alaisia jaetun vas-
tuun kantamiseen?

d. Luotat arvojen ja mission ohjaavan alaistesi toimintaa? 1 2 3 4 5 6 7
e. Organisaation tulevaisuuden suunta on dokumentoitu ja kommunikoidaan toistu-
o ee ; o : : 1 2 3 4 5 6 7
vasti alaisille? (esim. visio, strateginen tahtotila)
f.  Visio on niin ytimekas, etté alaisesi muistavat sen koko ajan? 1 2 3 4 5 6 7

g. Visio on niin tdsmallinen, etta se auttaa alaisiasi hylkdadmaan tietyt liiketoiminta-
mahdollisuudet?

h. Luotat vision ohjaavan alaistesi toimintaa? 1 2 3 4 5 6 7
En lainkaan Erittain
F3. Kuinka tarke&né ohjauskeinona néet organisaation arvot ja kulttuurin? 1 2 3 4 5 6 7
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Osio G. Organisaatio ja Toimintaymparisto

G1. Merkitse missa maarin seuraavat vaittamat pitavat paikkansa organisaatiosi (SBU) osalta:

Ei lainkaan Taysin
a. Kilpailemme halvimmalla hinnalla 1 2 3 4 5 6 7
b. Kilpailemme kyvylla tuoda uusia tuotteita/palveluita nopeasti markkinoille 1 2 3 4 5 6 7
c. Kilpailemme tarjoamalla ratkaisuja, jotka alentavat asiakkaiden kustannuksia 1 2 3 4 5 6 7

d. Kilpailemme tarjoamalla ylivoimaisen kayttokokemuksen, koska tarjontaamme
tdydentavat monet tuotteet ja palvelut

e. Menestyksemme riippuu tuotteen/ palvelun markkinaosuudesta 1 2 3 4 5 6 7
f.  Menestyksemme riippuu asiakasosuudesta 1 2 3 4 5 6 7
g. Menestyksemme riippuu tuotteen/palvelun uutuusarvosta 1 2 3 4 5 6 7

h. Menestyksemme riippuu hyddykettdmme taydentavien tuotteiden/ palveluiden
tarjoajien maarasta

i.  Menestystekijamme on prosessi-innovaatiot 1 2 3 4 5 6 7

j-  Menestystekijamme on tuoteinnovaatiot 1 2 3 4 5 6 7

k. Menestystekijamme on pitk&aikainen, syvéllinen tuntemus asiakkaistamme ja
heidén toimialoistaan

I.  Menestystekijamme on avoin yhteisty6 eri organisaatioiden kanssa 1 2 3 4 5 6 7

G2. Kuinka tarkeitd seuraavat osa-alueet ovat organisaatiollesi?

Ei lainkaan Erittain
tarkea tarkea

a. Taloudelliset tulokset (esim. vuositulos, padoman tuottoaste, kustannusten

. 1 2 3 4 5 6 7
alentuminen)

b. Asiakassuhteet (esim. markkinaosuus, asiakkaiden sailyttdminen, uudet
asiakkuudet)

c. Henkilosto (esim. tyotyytyvaisyys, vaihtuvuus, kyvykkyydet) 1 2 3 4 5 6 7
d. Operatiivinen suoritus (esim. tuottavuus, turvallisuus, lapimenoajat) 1 2 3 4 5 6 7
e. Laatu (esim. virhe- %, laatupalkinnot) 1 2 3 4 5 6 7

f.  Liittoumat (esim. yhteinen markkinointi tai tuotekehitys, yhteisyritykset, avoin
teknologia-alusta)

g. Toimittajasuhteet (esim. toimitusten tasmallisyys, ideat tuotekehitykseen,
toimittajien avustaminen johtamisessa)

h. Ekologinen ympéristd (esim. maininnat mediassa, ymparistosaadosten noudatta-
minen, ymparistdsertifiointi)

i.  Innovaatiot (esim. uusien tuotteiden/palveluiden kehittdminen, prosessi-innovaa-
tiot, liiketoimintamallin uudistaminen)

j-  Yhteiskunta (esim. yleiskuva brandista, imago, sponsorointi) 1 2 3 4 5 6 7

k. Lobbaus (esim. paikallisesti, kansallisesti, EU-tasolla) 1 2 3 4 5 6 7
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. Missd maaérin olet samaa mielta siita, etta johtamisjarjestelménne kokonaisuutena auttavat sinua...

Taysin eri Taysin samaa

mielta mielta
asettamaan alaisillesi haastavia tavoitteita 1 2 3 4 5 6 7
madrittelemaéan alaistesi tydtehtavat tasmallisesti 1 2 3 4 5 6 7
palkitsemaan alaisiasi tdsmaéllisen suoritusmittauksen ansiosta 1 2 3 4 5 6 7
pitimaan alaisiasi tulosvastuullisina halutuista asioista 1 2 3 4 5 6 7
madrittimaan alaisillesi riittdvan autonomian 1 2 3 4 5 6 7
delegoimaan paatdkset riittavan alhaiselle organisaatiotasolle 1 2 3 4 5 6 7
tarjpamaan alaisillesi paésyn relevanttiin informaatioon 1 2 3 4 5 6 7

ohjaamaan alaisiasi pohjaamaan paatoksensa faktoihin eika siséiseen politikoin- 1 2 3 4 5 6 7
tiin
. Missad maérin olet samaa mielta siita, etta johtamisjarjestelmanne kokonaisuutena...

Taysin eri Taysin samaa
mielté mielté

toimivat yhtendisesti tukien organisaation tavoitteiden ja padmaarien saavutta- 1 2 3 4 5 6 7

mista
sallivat resursseja kaytettavan tuottamattomiin toimintoihin 1 2 3 4 5 6 7
asettavat ihmisille ristiriitaisia tavoitteita 1 2 3 4 5 6 7

kannustavat ihmisia kyseenalaistamaan perinteet/ kaytannét/ hyvaksytyttotuudet 1 2 3 4 5 6 7

ovat joustavia mahdollistaen nopean reagoinnin markkinoiden ja ympariston
muutoksiin

mukautuvat nopeasti liiketoiminnan prioriteettien muutoksiin 1 2 3 4 5 6 7

. Missa& maarin olet samaa mielta siita, etta organisaatiosi menestyy, koska...

Taysin eri Taysin samaa

mielta mielta
teilla on hyva kyky tarkastella ja kehittda uusia teknologioita 1 2 3 4 5 6 7
pystytte luomaan taysin uusia ja innovatiivisia tuotteita ja palveluita 1 2 3 4 5 6 7
onnistutte kehittdmaan uusia ratkaisuja asiakastarpeiden tyydyttdmiseksi 1 2 3 4 5 6 7
etsitte aktiivisesti uusia asiakasryhmia ja asiakastarpeita 1 2 3 4 5 6 7
kasvatatte automaatioastetta toiminnassanne 1 2 3 4 5 6 7
pidatte asiakkaat tyytyvaisina hienosaatamalla tarjontaanne 1 2 3 4 5 6 7
syvennétte ja luotte pitk&aikaisia asiakassuhteita 1 2 3 4 5 6 7
harjoitatte laaja-alaista yhteisty6ta eri toimijoiden kanssa 1 2 3 4 5 6 7
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G6. Tayta seuraava taloudellinen informaatio koskien yksikkéanne kahden viime vuoden osalta

Liikevaihto 2008 M€ 2007 M€

Taseen loppusumma 2008 M€ 2007 M€

Liikevoitto- % 2008 % 2007 %

Padoman tuottoaste (ROI) 2008 % 2007 %

Oman paaoman tuottoaste (ROCE) 2008 % 2007 %
Alle Toimialan keskiarvo Yli

Miten organisaatiosi menestyy suhteessa kilpailijoihin?
o . 1 2 3 4 5 6 7
(ROI suhteessa toimialan keskiarvoon)
G7. Tama kysymys koskee organisaatiosi kilpailu- ja toimintaymparistda. Viimeisen kolmen vuoden aikana:
i)  Kuinka ennustettavia muutokset ovat olleet?
ii) Kuinka monia sellaisia muutoksia on esiintynyt, joilla on ollut merkittdva vaikutus _ liiketoimintanne luontee-
seen?

i) Ennustettavuus i) Muutosten lukumaara
Ennustamaton Ennustettava Ei . Monia mug—
muutoksia toksia
a. Asllakkaat (esim. kysynta, asiak- 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
kaiden odotukset, vaateet)
b. Toimittajat (esim. resurssi-mark- 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7

kinat, resurssien laatu)

c. Kilpailijat (esim. kilpailijoiden tulo
markkinoille, poistuminen, taktii- 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
kat, strategiat)

d. Teknologia (esim. T&K l&apimur-

. . 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
rot, prosessi-innovaatiot)
e. Saantgl}/ (e§|m. uudet lakialoit- 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
teet, sdannokset)
f.  Talous (laman ulkopuoliset ta- 1 2 3 4 5 ¢ 7 1 2 3 4 5 ¢ 7

pahtumat)

G8. Seuraavat kysymykset liittyvat organisaatiosi toimintaympariston monimutkaisuuteen ja “vihamielisyyteen”

Hyvin samankal- Hyvin erilaisia
taisia
a. Kuinka erilaisia ovat asiakkaidenne tuote/palvelu-odotukset suhteessa

toisiinsa? 1 2 3 4 5 6 7

b. Kuinka erilaisia ovat kilpailijoidenne strategiat ja taktiikat suhteessa toi- 1 2 3 4 5 6 7

siinsa?
Ei lainkaan tiukkaa Hyvin tiukkaa
c. Kuinka tiukkaa kilpailu on paatuotteidenne osalta? 1 2 3 4 5 6 7
Eei}gnkaan vai- Erittain vaikeaa
d. Kuinka vaikeaa on saada tarpeellisia resursseja? 1 2 3 4 5 6 7
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G9. Rastita ne toiminnot, joita organisaatiosi (SBU) kontrolloi taysin (ndma funktiot eivéat ole siis jaettuja resurs-

seja muiden liiketoimintayksikdiden kanssa).

PAATOIMINNOT

Tutkimus ja kehitys
Hankintalogistiikka
Operatiivinen ydin / tuotanto
Jakelulogistiikka
Markkinointi ja myynti
Jalkimarkkinointi

G10. SBU/ Divisioona tiedot

TUKIFUNKTIOT
Informaatio teknologia (IT)
Henkildstdhallinto (HR)
Laskenta ja rahoitus
Hankinnat

a. Kuinka monta tyontekijaa on organisaatiossasi (SBU)? henkiloa
b. Kuinka monessa maassa organisaatiollasi (SBU) on toimintaa? maata
c. Mika on organisaatiosi (SBU) paatoimiala?
d. Mihin maahan organisaatiosi emoyhti6 on rekisterdity?
e. Onko organisaatiosi (SBU) osa julkisesti noteerattua yhtiéta? Kylla Ei
f.  Mitd tahoja ovat organisaatiosi merkittdvimmat omistajat?
i Osuuskunnan jasenet
ii. Paaomasijoittaja(t)
iii. Suuret institutionaaliset sijoittajat
iv. Suvut / perheet
V. Piensijoittajat
Vi. Valtio
Vii. Kunnat
g. Noudattaako organisaatiosi SOX:ia (Sarbanes-Oxley Act)? Kylla Ei
h. Kuinka monta prosenttia organisaationne tuotoista perustuu siirtohintoihin? %
i.  Oletteko merkittavasti muuttaneet kilpailu strategiaanne viimeisen kolmen
vuoden aikana? Kylla Ei
j-  Onko johtamisjarjestelmaanne uudistettu maltillisesti (vahan), merkittavasti ]
(paljon) vai ei lainkaan (N/A) viimeisen kolmen vuoden aikana? vahan ____paljon ____N/A
k. Jos uudistukset ovat olleet merkittavia, merkitse mihin osa-alueisiin muutokset ovat kohdistuneet
Strateginen suunnittelu Palkkiot ja kannustimet
Lyhyen aikavalin suunnittelu Saannot, ohjeet, toimintaperiaatteet
Suorituksen mittaus Raportointisuhteet ja johtoryhmét
Suorituksen arviointi Kulttuuriset kontrollit (johtajuus, arvot, visio)
G11. Jaa 100 pistetta seuraavien osa-alueiden kesken sen mukaan, kuinka painotat niitd pyrkiessasi

vaikuttamaan alaistesi toimintaan ja kayttaytymiseen.

1. Kyberneettiset jarjestelméat (suunnittelu, mittaus, arviointi, palkitseminen)
2. Hallinnolliset jarjestelmat (organisaatiorakenne, séannét, ohjeet)

3. Organisaation kulttuuri (missio, visio, arvot, yms.)

4. Autoritddrinen komentaminen ja suora kaskeminen

5. Omalla esimerkilla johtaminen

6. Osallistava valmentaminen (coachaus)

YHTEENSA
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Liite 3: Yhteenveto tehdyistad haastatteluista

Haastattelu Pvm Titteli Kesto
1 12.10.2009 Toimitusjohtaja, SBU 1 1:31:26
2 13.11.2009 Strategiajohtaja, Konserni 1:38:02
3 17.11.2009 Talous- ja rahoitusjohtaja, Tytaryhtio 0:40:56
4 24.11.2009 Varatoimitusjohtaja, SBU 1 1:38:46
5 9.12.2009  Johtaja, SBU 1 0:38:36
6 21.12.2009 Johtaja, SBU 1 1:26:46
7 22.12.2009 Johtaja, SBU 1 1:19:38
8 5.1.2010 Johtaja, SBU 1 1:02:45
9 14.1.2010 Johtaja, SBU2 1:17:37
10 20.1.2010 Sijoitusjohtaja, SBU 1 1:41:40
11 2.2.2010 Toimitusjohtaja, SBU 3 1:10:44
12 9.2.2010 Alue johtaja, SBU 2 1:17:11
13 15.2.2010  Johtaja, SBU 3 0:59:44
14 23.2.2010  Johtaja, SBU 2 1:20:19
15 24.2.2010 Johtaja, SBU 3 1:23:56
16 25.2.2010 Johtaja, SBU 3 1:27:13
17 26.2.2010 Johtaja, SBU 2 0:59:30
18 3.3.2010 Johtaja, SBU 3 1:22:36
19 24.3.2010  Johtaja, SBU 2 0:55:27
20 12.4.2010 Johtaja, SBU 3 1:11:07

YHTEENSA 25:03:59
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Liite 4. Yhteenveto eri yksikdiden ohjauskokonaisulsista

OHJAUSKOKONAISUUS

Lyhyen ja pitkan aikavalin suunnittelu

Strategisen suunnittelun aikajanne

Strategisen suunnittelun kattavuus
Strategiaprosessin eteneminen

Strategisen suunnittelun tuotosten ominaisuudet

Strategisen suunnittelun tuotosten yksityiskohtai-
suus

Strategisten suunnitelmien valvonta
Strategisten suunnitelmien muuttaminen
Strategisen suunnitteluryhmén kokoonpano
Strategisten suunnitelmien laadinta
Vuosisuunnitelman laadinta

Taloudellisten tavoitteiden asetanta
Toiminnallisten tavoitteiden asetanta
Keinojen laadinta

Lyhyen aikavalin suunnitelmien péivitys

Suorituksen mittaus, arviointi ja palkitseminen

Budjettijarjestelman kaytto
Kustannusten hallinta

Suoritusmittariston kayttod

Suoritusmittarien lukumaara

Suoritusmittarien luonne

Suorituksen arvioinnin sykli
Suorituksen arvioinnin objektiivisuus

Palkitsemisen laaja-alaisuus
Palkitsemisen yksildllisyys

Tulospalkkioiden maara

Organisaation rakenne ja johtamisprosessit

Hallinnollisten rakenteiden kaytto
Johtoryhmien rakenteen pysyvyys
Johtoryhmien laaja-alaisuus
Paatoksentekovaltuuksien jakautuminen

Sé&antdjen ja ohjeiden painottaminen

Organisaation kulttuuri ja arvot

Kulttuurin yhtenevaisyyden luominen
Kulttuurin huomioiminen rekrytoinnin osalta

Arvoilla ja uskomuksilla ohjaaminen

Ohjauskokonaisuus

Ohjauspainotukset

Johtamisjarjestelman toimivuus kokonaisuutena

Johtamisjarjestelmén molempikykyisyys

SBU 1

3v.
kattava
tavoitelaht6inen
maarallisia
ei yksityiskohtaisia
tihed
melko harvoin
eri organisaatiotasot
ylhaalta-alas
ylhaalta-alas
ylhaalta alas
neuvottelut
alhaalta-ylos

melko tihea

diagnostinen

ylin johto (YJ): joustavat
resurssit
keskijohto (KJ): kiinteat
resurssit
interaktiivinen

YJ: 4,
KJ: 4-30
YJ: laaja-alaiset,
summeeraavat;
KJ: rahamaaraiset,
yksityiskohtaiset
YJ: kvartaaleittain;
KJ: vaihtelee
YJ: objektiivinen,
KJ: subjektiivinen
suppea

yksilollinen

ei-merkittava

aktiivinen
pysyva
suppea

vaihtelee

vaihtelee

laajaa
vahaista

vaihtelee

YJ: vaihtelee;
KJ: kyberneettiset jarjestel-
maét

erittéin hyva

ei toteudu
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SBU 2

8v.
kattava
tavoitelaht6inen
maarallisia, laadullisia

yksityiskohtaisia

tihed
harvoin
ylin johto

iteratiivinen
iteratiivinen
neuvottelut
neuvottelut
alhaalta-ylos

tihed

diagnostinen

joustavat resurssit

diagnostinen

ylin johto: 3-8,
keskijohto 1- > 10
rahamaaraiset
summeeraavat;

YJ: vuosittain;
KJ: vaihtelee
YJ: subjektiivinen,
KJ: vaihtelee
suppea

yksildllinen

ei-merkittava/
hyvin merkittava

aktiivinen
pysyva

vaihtelee

vaihtelee

vahaista

laajaa
laajaa

vaihtelee

YJ: vaihtelee;
KJ: kyberneettiset jarjestelmat

kohtalainen

Toteutuu melkein

SBU 3

3v.
kattava
tavoitelahtdinen
maarallisia, laadullisia

yksityiskohtaisia

tihed

melko tihe&a
ylin johto

ylhaalta-alas
iteratiivinen
ylh&aalta alas
ylhaalta alas
alhaalta-ylos

tihea

joustavat resurssit

interaktiivinen

ylin johto: 5-15,
keskijohto 4- 8
YJ: laaja-alaiset,
summeeraavat;
KJ: laaja-alaiset,
yksityiskohtaiset
YJ: vuosittain;
KJ: vaihtelee
YJ: subjektiivinen,
KJ: objektiivinen
laaja-alainen
yksildllinen

merkittava

aktiivinen
pysyva
suppea

vaihtelee

vahaista

laajaa
laajaa

vaihtelee

YJ: kyberkyberneettiset
jarjestelmat;
KJ: kyberneettiset jarjes-
telmat
erittain hyva

Toteutuu taysin



