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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheesen

Asiantuntijaorganisaatioissa tydskentelevien osuus on kasvanut tasaisesti yhteiskunnan
kehittyessd kohti palveluyhteiskuntaa. Asiantuntijan tydssd korostuvat aikaisempien,
ehkd rutiininomaisten, tydtehtdvien lisdksi my0s muun muassa uuden luominen,
ongelmien ratkaiseminen, analyyttinen ndkemys sekd luovuus.

Samanaikaisesti yhd useampi tyontekijd sijoittuu myyntiin liittyviin tehtdviin
tydeldméssd. Myynti on erittdin tirked toiminto suurimmalle osalle yrityksistd, ja jotkin
yritykset etsivétkin kasvua ja kilpailukyky4 juuri myyntifunktionsa avulla. Myynnin rooli
tulee my0s jatkossa vahvistumaan ja sen tehtidvikenttd tulee my6s laajentumaan, tehden
kyseisestd funktiosta haasteellisemman kontrolloida. (Piercy, Crawens & Lane 2012, 7.)
Toisissa yrityksissd myynti on tukifunktio, kun taas toisissa yrityksissd muut toiminnot,
kuten markkinointi ja taloushallinto, toimivat myynnin tukena.

Jokainen organisaatio joutuu harkitsemaan, miten se saa suunnattua henkildstonsa
toiminnan siten, etti ndmi toteuttaisivat organisaation strategiaa mahdollisimman
tehokkaasti. Tdmén toteuttamiseksi organisaatioissa on kédytossa tiettyjd tyokaluja, joita
kutsutaan myos ohjausjirjestelmiksi (Chenhall 2003, 129). Esimerkiksi budjetin,
suoritusmittauksen ja palkitsemisen avulla voidaan ohjata henkildston toimintaa kohti
haluttua tavoitetta.

Useasti yrityksessd on kdytossd useampia ohjausjirjestelmid yhtdaikaisesti. Naméa
ohjausjirjestelmédt myds ovat osittain riippuvaisia toisistaan; esimerkiksi palkitseminen
perustuu suoritusmittauksella todennettuihin saavutettuihin tuloksiin, joita voidaan
verrata budjetoituihin tavoitetasoihin. Ndiden jérjestelmien yhtdaikainen ja rinnakkainen
kayttd muodostaa organisaation ohjausjirjestelmépaketin. (Malmi & Brown 2008, 290—
291.)

Ohjausjirjestelmien pakettindkokulman esitteli ensimmaéisen kerran Otley 1980-
luvulla. Otley perusti ajatuksensa kontingenssiteorian pohjalle, jonka mukaan
organisaation kulloinenkin tilanne ja toimintaympéristd madrittelevdt sen, mitkd
laskentatoimen jirjestelmaét soveltuvat sen kdytettdviksi. Muun muassa Chenhall (2003)
ja Malmi & Brown (2008) laajentavat titd ndkokulmaa ja toteavat, ettd ohjausjirjestelmét
eivét toimi eristyksissd muista ohjausjérjestelmistd, vaan ohjausjérjestelmét vaikuttavat

toisiinsa ja sithen, miten niitd kédytetddn. Vaikka ohjausjdrjestelmépaketin ajatus ei ole



kovinkaan uusi, on siihen liittyvéa tutkimusta tehty verrattain vihan (kts. esim. Strauss,
Nevries & Weber 2013, 156).

Esimerkiksi budjettia pidetddn merkittivana ohjausjérjestelmina ja sitd kdytetdankin
suuressa osassa yrityksid (Hansen, Otley & Van der Stede 2003, 95). Budjetointia voidaan
kéyttdd ndissa kyseisissé yrityksissd toiminnan suunnittelun ja ohjaamisen apuvélineena.
Kuitenkin, budjetointimenetelmit kehitettiin pddosin silloin, kun suuri osa yritysten
toiminnoista liittyi valmistamiseen ja esimerkiksi raaka-aineiden késittelyyn. Voidaankin
todeta, ettd muuttunut toimintaympéristo saattaa asettaa erilaiset vaatimukset yrityksissa
kéytettiville ohjausjérjestelmille.

Myyntiorganisaation  erityispiirteisiin ~ kuuluvat ~ muun  muassa  sen
henkildstovaltaisuuden aiheuttamat suuret henkildstokulut sekd henkildston tehokkaan
johtamisen asettamat vaatimukset ohjausjérjestelmille (Piercy, Crawens & Morgan 1999,
96). Myods  esimerkiksi  kannustinjdrjestelmidt ovat  nédkyvdssd  roolissa
myyntiorganisaatioissa ja sen alaisuudessa tyoskentelevien parissa. Myyntiorganisaation
rooli on erityisen tdrked taloudellisesti haastavana aikana, jolloin yritykset joutuvat

suoriutumaan tehokkaammin turvatakseen yrityksen menestymisen.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tamin tutkimuksen avulla pyritddn vastaamaan sithen, miten ohjausjirjestelmien
muodostama kokonaisuus toimii myyntiorganisaatiossa ja mitkd ovat sen erityispiirteet.
Tédmin lisdksi pyritddn selvittdimddn, miten kdytossd olevat johdon ohjausjérjestelmit
vaikuttavat yrityksen myyntifunktion johtamiseen. Tutkimuskysymyksen tueksi on

hahmoteltu muun muassa seuraavia osakysymyksié:

e Mitd johdon ohjausjdrjestelmid yrityksessd on kédytossd? Miten niitd
kdytetddn myynnin johtamisessa?

e Miten johdon ohjausjirjestelmét vaikuttavat kdytossd oleviin myynnin
ohjausjérjestelmiin?

Tutkielma on rajattu késittelemédén asiantuntijapalveluita myyvdn organisaation
kéyttdmiin johdon ohjausjdrjestelmiin sekd myynnin ohjausjirjestelmiin ja niiden
muodostamaan  kokonaisuuteen. Keskittymilld asiantuntijapalveluita myyvéédn
organisaatioon voidaan saavuttaa syvéllisempdd ymmairrystd esimerkiksi siitd, mitd

vaatimuksia asiantuntijapalveluiden myynti asettaa henkiloston toiminnan ohjaukselle.



Esimerkiksi puhelimitse tapahtuvan tuotteiden suoramyynti on liiketoimintamalliltaan
ratkaisevasti erilaista verrattuna asiantuntijapalveluiden ja -ratkaisujen tarjoamiseen,
jolloin myo6s kaytettdvdat ohjausjdrjestelmét saattavat erota merkittdvasti ndiden eri
litketoimintamallien vélilla.

My0s asiantuntijapalveluita tarjoavien yritysten vélilld on havaittavissa
eroavaisuuksia. Erot voivat johtua esimerkiksi valitusta liiketoiminta-alueesta, jolla
toimitaan. Esimerkiksi yritys voi tarjota varainhoitopalveluita finanssisektorilla tai sitten
juridisia  palveluita esimerkiksi yksityishenkiléiden oikeuksien turvaamiseksi
oikeudenkdyntid vaativien riita-asioiden selvittimisessd. Organisaatiossa kéytettdvien
ohjausjérjestelmien kayttoon vaikuttaa kuitenkin néité valintoja enemmén muun muassa
se, mikd on esimerkiksi uusasiakashankinnan rooli kulloisenakin hetkené tarkasteltavassa
organisaatiossa. Enemmin uusasiakashankintaan keskittyvissd organisaatiossa
painotukset esimerkiksi yksittdisten myyjien suorituksen mittaamiseen ja motivointiin
ovat suuremmat kuin toisessa organisaatiossa, jossa ei tavoitella niin suurta myynnillistad
kasvua.

Tdmén tutkimuksen kohdeorganisaatioksi valittiin neljd eri toimialalla toimivaa
yritystd. Valintakriteerind oli se, ettd yritykselld piti olla ainakin osittain toimintaa
Suomessa ja sen piti toimia osittain tai kokonaan yritysasiakkaiden kanssa. Ulottamalla
tutkimus koskemaan eri toimialoja pyrittiin selvittdimddn myds mahdollisia

toimialakohtaisia eroja ja niiden vaikutusta yrityksen ohjaukseen.
1.3 Metodologiset valinnat ja metodit

Laskentatoimen  tutkimuksen  yleinen  luokittelutapa  jakaa  tutkimusotteet
késiteanalyyttiseen, nomoteettiseen, péadtoksentekometodologiseen sekd toiminta-
analyyttiseen (Lukka 1991, 166). Kuvassa 1 on eritelty, miten ndméa tutkimusotteet
jakautuvat deskriptiivisen ja normatiivisen seki teoreettisen ettd empiirisen tutkimuksen

muodostamaan nelikenttain.
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Teoreettinen Empiirinen
Kasiteanalyyttinen Nomoteettinen
Deskriptiivinen tutkimusote tutkimusote
Toiminta-
analyyttinen FRR—
tutkimusote

Paatoksentekometo- Konstruktiivinen
dologinen tutkimus- tutkimusote

Normatiivinen

Kuva 1 Laskentatoimen tutkimusotteiden jaottelu (Kasanen, Lukka & Siitonen
1991, 317).

Deskriptiiviselld tutkimuksella tarkoitetaan selittdvaa tai kuvailevaa tutkimusta, joka
pyrkii vastaamaan kysymyksiin miten on ja miksi. Normatiivinen tutkimus taas pyrkii
selvittiméédn, miten asian pitdisi toimia. Tdssd normatiivisuus tarkoittaa tutkimuksen
tavoitehakuista periaatetta. Teoreettinen tutkimus voidaan toteuttaa esimerkiksi jo
olemassa olevan aineiston kautta, ja pddpaino on itse teorian ldpikdynnissd. Empiirisen
tutkimuksen tunnusmerkkeihin kuuluu muun muassa se, ettd tutkimusaineisto on hankittu
esimerkiksi tutkijan jalkautumalla kentille. (Lukka 1991, 167.)

Kisiteanalyyttisen tutkimuksen avulla voidaan esimerkiksi kehittdd uutta késitteistod
tai niiden muodostamia jarjestelmid. Kaikessa tutkimuksessa on ainakin jotain viitteita
kisiteanalyyttisestd tutkimusotteesta. Péddtoksentekometodologinen tutkimukselle on
luonnollista olla pdéatoksenteon tukena, ja se on pédpiirteiltddn teoreettinen tutkimusote.
(Lukka 1991, 167.)

Nomoteettinen tutkimus voi olla hypoteeseja testaava tai niitd kehittdva.
Molemmissa malleissa on suuressa roolissa tukeutuminen laajoihin aineistoihin.
Nomoteettisen tutkimuksen pyrkimyksend on saavuttaa mahdollisimman yleistettdvid
lakeja tai sddntdja. (Lukka 1991, 167.)

Toiminta-analyyttiselld tutkimuksella pyritdédn usein kuvaamaan ainutlaatuisia tai
uusia 1lmioitd, ja kédytettdva aineisto eli tutkimuskohteet on harvalukuinen (Lukka 1991,

170-171). Konstruktiivinen tutkimusote poikkeaa toiminta-analyyttisestd siind mielessd,
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ettd siind pyritdéin enemmaénkin jonkin kidytannon ongelman ratkaisemiseen (Kasanen ym
1991, 318).

Tama tutkimus lukeutuu kvalitatiivisen tutkimuksen kenttddn, koska tutkimuksen
tarkoituksena on saada syvéllistd tietoa siitd, miten myyntiorganisaation
ohjausjdrjestelmipaketti  vaikuttaa  organisaation toimintaan. Kvalitatiiviselle
tutkimukselle on ominaista reaalimaailman monisyisten ilmididen kuvaaminen
esimerkiksi tiettyyn aikaan tai paikkaan sidotussa kontekstissa. Kvalitatiivisen
tutkimuksen avulla voidaan tuottaa uutta tietoa siitd, miksi tietyt ilmidt esiintyvit tietylla
tavalla ja mitkd tekijat vaikuttavat niiden toimintaan. (Eriksson & Kovalainen 2008, 4—
5.) Kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu tutkimustilanteeseen, jossa ollaan kiinnostuneita
tapahtumien ja ilmididen yksityiskohtaisista rakenteista.

Kvalitatiivisessa  tutkimuksessa  tutkijan asema on keskeisempi kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Tutkijalla on toiminnassaan tietynlaista vapautta, joka
luo joustavuutta tutkimuksen suunnitteluun ja toteutukseen. (Eskola & Suoranta 1998,
20-21.) Tami vapaus ilmenee muun muassa aineiston keruu- ja analysointitavoissa.
Tdmédn vuoksi tutkimusta tehtdessd on jatkuvasti arvioitava tehtyjen ratkaisujen
vaikutusta seki tulosten analyysin kattavuuteen kuin myds tyon luotettavuuteen (Eskola
& Suoranta 1998, 208). Koska laadullisen tutkimuksen aineistoa tulkitaan
subjektiivisesti, korostuu laadullisessa tutkimuksessa tulkinnallisuus.

Téssd tutkimuksessa kiytetddin toiminta-analyyttista tutkimusotetta. Toiminta-
analyyttiseen tutkimukseen voidaan liittdd muun muassa seuraavia kuvaavia piirteité:
tarkoituksena on lisdtd ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd, taustalla on kisitys
tavoitteeseen pyrkivistd ihmisestd sekd empiria on mukana tavallisesti harvojen
kohdeyksikdiden kautta (Neilimo & Nasi 1980, 35). Toiminta-analyyttinen tutkimusote
soveltuu hyvin ohjausjérjestelmien muodostaman kokonaisuuden tutkimiseen, koska
organisaatiossa eri asemissa toimivilla yksil6illd voi olla eroavat, subjektiiviset
nikemykset esimerkiksi siitd, mitkd eri ohjausjirjestelmit kuuluvat sithen
kokonaisuuteen, jota hin soveltaa ja tulkitsee toimintansa ohjauksessa.

Toiminta-analyyttisessa tutkimusotteessa aineiston keruutapana toimii hyvin
haastattelut, koska tavoitteena on saavuttaa syvillistd tietoa tutkittavasta ilmidsta.
Tutkimuksen toteuttaminen esimerkiksi kyselylomakkeen avulla ei aina johda
laadukkaimman aineiston saamiseen, silld vastaamalla vain kyselylomakkeessa
esitettyihin  kysymyksiin jdd paljon lomakkeessa kysymaittd jddnyttd tietoa

rekisterdimittd. Toisaalta, kyselylomakkeen kédyttd mahdollistaa tarvittaessa laajemman
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vastaajajoukon tavoittamisen ja tdten mahdollisesti kattavamman aineiston. (Neilimo &
Nisi 1980, 35.) Kyselylomake on myods mahdollista tiyttda sahkoisesti, joka saattaa olla
vastaajasta riippuen miellyttivdmpi tapa vastata tutkimukseen, esimerkiksi

ajankdytollisistd syistd tai sitten henkilokohtaisista preferensseistd johtuen.
1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu johdannosta, kolmesta teoriakappaleesta, tutkimustuloksista seki
yhteenvedosta ja  johtopdidtoksistd. Kappaleessa kaksi kisitellddn  johdon
ohjausjirjestelmédn teoriaa ensin kéisitteend, jonka jdlkeen havainnollistetaan
ohjausjirjestelmépaketin teoriaa. Ohjausjirjestelmépaketin teoria perustuu Malmi &
Brownin kehittimidn viitekehykseen, jota vertaillaan aikaisempiin viitekehyksiin.
Vertailun tarkoituksena on tunnistaa mahdollisia yhtenevéisyyksid ja eroavaisuuksia
aikaisempien teorioiden ja viitekehysten kanssa. Kappaleen alakappaleet ovat ryhmitelty
Malmi & Brownin viitekehyksen mukaisiin ohjausjérjestelmien luokkiin.

Kolmannessa kappaleessa selvennetidn myyntiorganisaation ohjausjirjestelmien
teoriaa ja miten ne linkittyvét johdon ohjausjérjestelmien muodostamaan kokonaisuuteen.
Tadmén kappaleen tehtdvind on kuvailla, miten myynnin ohjausjirjestelmét toimii, mité
niilld yritetdin saavuttaa ja mitd mahdollisia hyvié ja huonoja puolia niiden kiyttdmisessa
on. Tarkastelu pohjaa Anderson & Oliverin sekd Jaworskin viitekehyksiin myynnin
ohjausjérjestelmistd. Tdmdn teoriakappaleen alakappaleet ovat ryhmitelty edelld
mainittujen viitekehyksien mukaisiin myynnin ohjausjérjestelmien luokkiin.

Neljannessd kappaleessa esitellddn asiantuntijaorganisaation erityispiirteet seki
ndiden vaikutus organisaation johtamiseen. Tdmén lisdksi esitellddn, minkélaisia johdon
ohjausjérjestelmid ja myynnin ohjausjdrjestelmid asiantuntijaorganisaatiossa voidaan
kayttaa.

Viidennessd kappaleessa esitelldéin tutkimustulokset sekd niiden suhtautuminen
teoriakappaleissa esiteltyihin teoreettisiin viitekehyksiin. Kuudennessa kappaleessa ovat
tutkimuksen johtopéétokset, jatkotutkimusehdotukset sekd yhteenveto. Lisdksi tdssd
kappaleessa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta. Kuudennessa kappaleessa
arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta sekd esitellddn johtopdidtdkset ja yhteenveto

tutkimuksesta.
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2 JOHDON OHJAUSJARJESTELMIEN MUODOSTAMA
KOKONAISUUS

Téssd kappaleessa esitellddn eri teorioita, jotka kuvaavat ohjausjéirjestelmien
pakettindkokulmaa. Kappaleessa kisitellddn ensin ohjausjirjestelmén kisite ja sithen
liittyvét paikoitellen eridvét tulkinnat, jonka jdlkeen esitelliin Malmin ja Brownin
viitekehys ja miten aikaisemmat teoriat ohjausjérjestelmistd suhtautuvat sithen. Lopuksi
selvitetddn ohjausjéirjestelmépaketin késitettd ja sitd, miten se liittyy aikaisempiin

teorioihin ja toisaalta sitd, miten se eroaa niista.
2.1 Johdon ohjausjirjestelmien kisite

Kasitteitd johdon ohjaus / johdon laskentatoimi (Management Accounting, MA) sekd
johdon ohjausjirjestelmé (Management Control System, MCS) kdytetdén toisinaan siten,
ettd niilli kuvataan samaa asiaa. Esimerkiksi johdon laskentatoimella tarkoitetaan
vakiintuneita kiytdntdjd, kuten budjetointia ja kustannuslaskentaa, kun taas johdon
ohjaus on ndiden kiytintdjen ja tyOkalujen systemaattinen kiyttd organisaation tai
yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Johdon ohjausjirjestelmén késite on edellistd
kuvausta laajempi, silld se pyrkii sisdllyttimddn myds muun muassa henkil6stéon ja
klaaniajatteluun liittyvid ohjausmenetelmii. (Chenhall 2003, 129.).

Ferreiran ja Otleyn (2009) mukaan ohjausjérjestelmén kdsite on muuttunut nykyéén
liian rajoittavaksi, kun sitd verrataan sen alkuperdiseen tarkoitukseen. Alun perin johdon
ohjausjdrjestelmin késitteen esitteli Robert N. Anthony vuonna 1965. Anthonyn
ajatuksen mukaan kontrolli jaetaan organisaatiossa strategisen suunnittelun, johdon
ohjauksen ja operatiivisen kontrollin vélillda. Tassd mallissa johdon ohjauksella
tarkoitettiin prosessia, jonka avulla johtajat varmistavat resurssien hankinnan ja niiden
tehokkaan kiyton organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Anthony 1965). Ferreiran
ja Otleyn mukaan tdma4 ajattelumalli kuitenkin teki eron strategisen suunnittelun ja johdon
ohjauksen vilille, jonka vuoksi ndkemys johdon ohjausjirjestelmistd jdi kapeaksi.
Nykyajattelun mukaan ohjausjérjestelmit linkittyvit ldheisesti strategiaan; ne voivat
osaltaan muokkautua organisaation strategisten valintojen seurauksena, mutta ne voivat
my0s osaltaan vaikuttaa kdytettdvan strategian muodostumiseen. (Ferreira & Otley 2009,
264.)

Johdon ohjausjarjestelmid voidaan myos tulkita suhteessa siithen, miten ne

rinnastuvat koko yrityksen ohjaustavoitteisiin. Ne eivit siis kdsitd vain perinteisid johdon
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laskennan menetelmid, vaan niihin tulee huomioida my6s muita toimintaa ohjaajia
elementtejd, kuten yrityksen kulttuuri ja arvomaailma. (Macintosh 1995, 2-3.) Tdmén
tulkinnan mukaan ohjausjérjestelmien kédsite ei rajaa strategista rajapintaa kisitteen
ulkopuolelle.

Johdon ohjausjdrjestelmid on tarkasteltu myos pdinvastaisesta nékokulmasta.
Esimerkiksi Merchant ja Van der Steede (2007) esittivdt kapeamman nikemyksen
ohjausjarjestelmisti, jossa johdon ohjauksen ja strategisen ohjauksen vilille tehdédédn selva
ero. Tassd mallissa johdon ohjausta tarvitaan tyontekijoiden kdyttdytymisen ja toiminnan
hallitsemiseen. Vallitsevana ajatuksena on se, ettd tyontekijat voivat mahdollisesti toimia
organisaation tavoitteiden vastaisesti, jos heitd ei valvota ja ohjata ohjausjérjestelmien
avulla.

Ohjausjdrjestelmin  késitettd voidaan tulkita myds tarkastelemalla eroja
paitoksentekoa tukevien ja toimintaa ohjaavien jarjestelmien vililli. Monet
laskentatoimen jdrjestelmait, kuten esimerkiksi budjetti, toimivat sekd ohjaavana etté
paitoksentekoa tukevana informaatiojirjestelménd. Jos esimerkiksi budjettia kéytetddn
vain tuottamaan tietoa muun muassa toteutuneiden ja ennustettujen tuottojen
eroavaisuuksista, pidetdén téta silloin paatoksentekoa tukevana informaatiojarjestelména.
Jotta esimerkiksi budjettia pidettdisiin ohjausjéarjestelmin, tulee sen aidosti suunnata ja
muokata henkildston toimintaa ja sitouttaa heiddt toimimaan halutulla tavalla.
(Zimmerman 2001, 424-425.)

Tassd tutkimuksessa ohjausjirjestelmén késitteeksi tulkitaan Malmin ja Brownin
(2008) esittimd mairitelma. Tamin madritelmdn mukaan kaikki ne kdytdnnot, sddnnot,
rutiinit ja toiminnot, jotka johto asettavat henkiloston toiminnan ja kédytoksen
ohjaamiseksi, ovat johdon ohjausjérjestelmid. Jarjestelmii, joita kdytetddn paatoksenteon
tukena ilman, ettd niiden vaikutusta toimintaan seurataan, pidetddn johdon
laskentatoimen tyokaluina.

Seuraavaksi tarkennetaan, miten eri ohjausjdrjestelméluokat eroavat toisistaan ja
mité eri ohjausjérjestelmid kuhunkin luokkaan kuuluu. Tarkastelussa tuodaan esille myos
tamén viitekehyksen mahdollisia yhtdldisyyksid ja eroavaisuuksia aikaisempiin
luokitteluihin ja viitekehyksiin. Tarkastelussa esitetdén ensin péadpiirteet Simonsin sekd
Merchantin ja Van der Steden aikaisemmista ohjausjarjestelmiin liittyvistd teorioista,
jonka jdlkeen ndmd jaetaan tarkemmalla tasolla Malmin ja Brownin viitekehyksen

mukaisiin ohjausjérjestelmien luokkiin.
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2.2 Johdon ohjausjirjestelmien muodostama kokonaisuus
2.2.1 Teoreettisten viitekehysten tarkastelu

Robert Simons esitteli vuonna 1995 wuuden viitekehyksen yrityksen ohjauksen
tarkastelemiseen. Téamén viitekehyksen avulla oli tarkoitus vastata uuden
toimintaympariston  ohjausjérjestelmille luomaan muutospaineeseen. Muuttunut
toimintaympdristd ~ vaati muun muassa aiempaa  innovatiivisempia  ja
markkinaldhtoisempid toimintamalleja, joita taas pidettiin haasteellisena kontrolloida
perinteisilli ohjauskeinoilla, kuten budjetin avulla. (Simons 1995, 4-5.) Simonsin
viitekehys keskittyi tarkastelemaan organisaation strategisia valintoja neljdn eri
jarjestelmitason avulla; uskomusjarjestelmét, rajoitejarjestelmit, interaktiivisen
kontrollin jarjestelmit sekéd diagnostisen kontrollin jarjestelmét.

Uskomusjérjestelma voi olla esimerkiksi selkedsti mééritelty kokoelma yritystasoisia
madritelmid, joita johto pyrkii kommunikoimaan ja jalkauttamaan yrityksen eri
organisaatiotasoille. Esimerkkejd néihin jarjestelmiin kuuluvista mekanismeista ovat
muun muassa yrityksen arvot tai julkilausuttu strateginen tavoite. (Simons 1995, 48—49.)
Perinteisiin rajoitejérjestelmiin kuuluvat muun muassa yrityksen eettiset toimintaohjeet,
jotka luovat normeja ja standardeja organisaation yksildiden kéyttdytymismalleihin.
Nadméi toimintaohjeet muodostuvat useimmiten ympérdivin yhteiskunnan lakien ja
normien, organisaation uskomusjdrjestelmien sekd alan ja sen parissa toimivien
asiantuntijoiden vaikutuksen yhteistekijoind. (Gatewood & Carrol 1991, 675.)

Diagnostisilla  jédrjestelmilld tarkoitetaan muun muassa niitd muodollisia
informaatiojirjestelmid, joiden avulla johto voi valvoa organisaation suoriutumistasoa .
Tdhdn jdrjestelmétasoon kuuluu perinteisid yrityksen ohjauksen kéytettivid
palautejérjestelmid, joiden pyrkimyksend on varmistaa ennustettavissa oleva tavoitteiden
saavuttaminen. (Simons 1995, 59.) Esimerkkind tdménkaltaisista ohjausjarjestelmisté
mainittakoon muun muassa budjetti.

Viimeinen Simonsin jirjestelmdtaso oli nimeltddn interaktiivisen kontrollin
jarjestelmdt. Interaktiiviset kontrollin jdrjestelmdt mahdollistavat muun muassa
oppimisen ja uuden tiedon omaksumisen (Simons 1995, 90). Alun perin niiden
jarjestelmien avulla oli tarkoitus mahdollistaa muun muassa uusien strategisten
suuntauksien 10ytdmisen, koska ympdrdivd toimintaympdristd asetti epdvarmuutta
organisaation menestyksekkdille toiminnalle. Muun muassa kilpailija-analyysi tai

myyntiraportti voivat toimia esimerkkeind tdhdn jdrjestelmdtasoon kuuluvista
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ohjausjérjestelmistd; niiden avulla on mahdollista saada syvempdd ymmaérrysté
esimerkiksi tiettyjen toimintaympériston tekijoiden vaikutuksesta sekd oman
organisaation myyntisuorituksiin, ettd kilpailijan strategisiin linjauksiin.

Toinen yleinen ohjausjirjestelmien luokittelu on Merchantin ja Van der Steden
vuonna 2003 méiérittelemé kontrollin kohde —viitekehys (Object of Control Framework).
Téssd viitekehyksessd ohjausjirjestelmit luokitellaan tulosohjausjarjestelmiksi (Results
Controls), tekemisen  ohjausjédrjestelmiksi ~ (Action  Controls),  henkiléston
ohjausjarjestelmiksi (Personnel Controls) sekd kulttuurin ohjausjérjestelmiksi (Cultural
Controls). Merchantin ja Van der Steden mukaan ohjausjarjestelmia tarvitaan henkildston
ohjaamiseen, koska henkilostd kohtaa tydssdén puutetta selkedstd toiminnan suunnasta,
motivaatio-ongelmia sekd henkilokohtaisia rajoitteita (Merchant & Van der Stede 2012,
12-14).

Merchantin ja Van der Steden tulosohjausjirjestelmien alle kuuluu muun muassa
palkitseminen hyvin tehdystd tyostd. Tulosohjauksella tarkoitetaan tdssd yhteydessd
organisaation henkildston toiminnan ohjaamista henkil6ston tyOsuorituksesta
muodostuvan tuotoksen perusteella. (Merchant & Van der Stede 2012, 29.) Esimerkiksi
henkil6st6d voidaan palkita hyvdn myyntisuorituksen perusteella, jos henkilosto toimii
myynnin kentéissd. Asiantuntijatyon palkitseminen on usein sidottu organisaatiotason
suoritusmittareihin, joissa yksittdisen asiantuntijan suora vaikuttamismahdollisuus
tavoitteiden saavuttamiseen ei ole valttimattd niin suoraviivaista, kun verrataan
esimerkiksi myyjélle myyntien perusteella maksettaviin myyntipalkkioihin.

Tekemisen ohjausjérjestelmét ovat suorin organisaation toiminnan ohjaamisen
muoto, koska niiden pyrkimyksend on varmistaa, ettd tyontekijdt toimivat organisaation
hyoty mielessdén. Tamai toteutetaan siten, ettd fokuksessa on tyontekijéiden yksittdiset
toimintatavat. (Merchant & Van der Stede 2012, 81.) Esimerkkind tdhédn
ohjausjirjestelmien luokkaan kuuluvista ohjausjérjestelmisti voidaan pitdd tyontekijoille
ilmaistuja tydohjeita, joiden mukaisesti timan odotetaan toimivan.

Kolmas Merchantin ja Van der Steden ohjausjdrjestelmien luokka eli henkildston
ohjausjirjestelmait perustuu tyontekijoiden luontaiselle taipumukselle ohjata toimintaansa
ja motivoida itseddn (Merchant & Van der Stede 2012, 88). Henkiloston
ohjausjarjestelmat auttavat organisaatiota kommunikoimaan sen odotuksia tyontekijille,
varmistavat tyontekijan mahdollisuuden suorittaa tyonséd hyvin seké kasvattavat itsekurin
ilmenemisen mahdollisuutta (Merchant & Van der Stede 2012, 88-89). Esimerkiksi

oikeanlaisella rekrytointipolititkalla yritys voi vaikuttaa merkittdvasti siihen,



17

minkélaisista persoonista sen henkildstd koostuu, joka taas heijastuu suuresti muun
muassa tydilmapiiriin.

Viimeisend ohjausjdrjestelmien luokkana Merchant ja Van der Stede mainitsevat
kulttuurin  ohjauksen. Kulttuurin ohjaukseen kuuluu ohjausjirjestelmid, joiden
tarkoituksena on kannustaa henkilost6d ryhménd ohjaamaan omaa toimintaansa. Tdma
tapahtuu esimerkiksi ryhmipaineen vilitykselld, joka estdd tehokkaasti yksilod
toimimasta vastoin ryhmén yhteisid sdéntdja ja tavoitteita. (Merchant & Van der Stede
2012, 90.) Esimerkkiné tdmén luokan ohjausjérjestelmistd voidaan pitdd muun muassa
yrityksen julkilausuttuja ydinarvoja, tai sitten organisaation eri osissa muodostunutta
ryhmékohtaista kulttuuria.

Malmi ja Brown esittelivit vuonna 2008 viitekehyksensé, jolla pyritdén kuvailemaan
ohjausjdrjestelmien pakettiajattelua, ja sitd, miten eri ohjausjirjestelmédt toimivat yhtd
aikaa rinnakkain ja toisiinsa vaikuttaen. Kyseinen viitekehys perustuu muun muassa
Simonsin, Otleyn ja Chenhallin aikaisempiin tutkimuksiin johdon ohjausjirjestelmien
teemoista. Pakettiajattelussa tirkedd on se, ettd eri sidosryhmit saattavat arvostaa
toiminnassaan eri ohjausjarjestelmii tietyissi tilanteissa. Téalloin ohjausjérjestelmid tulisi
tarkastella osana sitd kokonaisuutta, jonka ne joukkona muodostavat. Paketti-termid
kiytetdin myos sen vuoksi, etti suurimmassa osassa organisaatioista on useampia
erilaisia ohjausjirjestelmid kiytossd. (Malmi & Brown 2008, 289-290.)

Malmin ja Brownin viitekehyksessé tunnistetaan viisi eri kontrollien luokkaa, joihin
ohjausjirjestelmét jakautuvat; suunnittelujarjestelmét, kyberneettiset jirjestelmat,
palkitsemisen ja kompensaation jérjestelmait, hallinnon jirjestelmét sekd kulttuurin
jarjestelmat. (Malmi & Brown 2008, 291.) Alla on hahmotelma siitd, miten tietyt

ohjausjérjestelmétyypit jakautuvat timén viitekehyksen puitteissa.
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Kulttuuri
Klaani Arvot Symbolit
Suunnittelu Kyberneettinen ohjaus L
Palkitseminen
ja

Pitkan Lyhyen . . - - . .
cshtoimen | toammen Budetit Talfludel!lsetl Ei talloudellllselt Hybr!dl melllllselt kompensaatm
suunnittelu | suunnittelu suoritusmittarit  suoritusmittarit  suoritusmittarit

Hallinnollinen ohjaus
Valvontarakenteet Organisaatiorakenne Ohjeetja kaytannat

Kuva 2 Ohjausjirjestelmien eri luokat (Malmi & Brown 2008, 91)

Kuvan 2 kaltainen jako on valittu siksi, ettd ylhddlld sijaitsevat ohjausjérjestelmét eli
kulttuurin ohjaukseen liittyvit ohjausjirjestelmét ndhddan laveina ja hienovaraisina
ohjausjirjestelmind. Niiden ndhdddn olevan hitaasti muuttuvia, jolloin ne tarjoavat
kontekstuaalisen viitekehyksen muille ohjausjérjestelmille. Keskelld sijaitsevat
suunnittelu, kyberneettinen ohjaus seki palkitseminen ja kompensaatio ndhdéén toimivan
vahvassa symbioosissa useissa organisaatioissa, ja ne ovat esitetty ajallisessa
kéyttojarjestyksessd  vasemmalta oikealle.  Pohjalla  sijaitsevat  hallinnolliset
ohjausjirjestelmit luovat rakenteet, joissa suunnittelua, kyberneettistd ohjausta sekid
palkitsemista ja kompensaatiota voidaan toteuttaa. (Malmi & Brown 2008, 295.)
Seuraavaksi  esitelliin =~ Malmin ja  Brownin viitekehyksen  mukaiset
ohjausjarjestelmdluokat ja niiden toimintaperiaatteet. Kappaleissa annetaan myos
esimerkkejd kyseisiin luokkiin kuuluvista ohjausjirjestelmistd. Liséksi kappaleissa
kuvataan, miten aikaisemmin mainitut Simonsin sekd Merchantin ja Van der Steden
esittelemit viitekehykset vertaantuvat Malmin ja Brownin esittelemiin viitekehykseen.
Tarkastelu on jaettu kappaleisiin viitekehyksessd mainittujen ohjausjérjestelmaluokkien

mukaisesti.
2.2.2  Kulttuurin ohjaus

Organisaation kulttuuriin liittyvd ohjaus muodostuu niistd arvoista, uskomuksista ja
normeista, jotka ovat jaettuja ja hyviksyttyjd organisaation jdsenten kesken, ja jotka
vaikuttavat ndiden toimintaan (Flamholtz, Das & Tsui 1985, 38). Organisaation kulttuuria
voidaan pitdd ohjausjirjestelmind, jos sitd kdytetddn tietoisesti toiminnan ja ohjauksen
muokkaukseen tai se vaikuttaa organisaation jisenen toimintaan timaén sitd tiedostamatta

(Malmi & Brown 2008, 294). Organisaation kulttuurisen ohjauksen voidaan ndhda
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muodostuvan kolmesta eri ohjausjirjestelmityypisté; arvopohjaisista, symbolipohjaisista
ja klaanipohjaisista ohjausjérjestelmista.

Arvopohjaisiin  ohjausjarjestelmiin  kuuluvat ne organisaation menestymisen
kannalta hyviksi ndhdyt arvot ja maééritelmét, joita johto kommunikoi aktiivisesti
suunnatakseen organisaation jdsenten toimintaa haluttuun suuntaan (Simons 1995, 34).
Esimerkkind arvopohjaisesta ohjausjirjestelmésti voidaan pitdd muun muassa yrityksen
julkilausumia ydinarvoja, jotka ovat esilld esimerkiksi yrityksen internet-sivuilla. Jotta
arvoja voitaisiin kisitelld ohjausjdrjestelmind, tulee niiden aidosti vaikuttaa henkiléston
toimintatapoihin, ja johto voi vahvistaa tdtd kommunikoimalla niitd aktiivisesti
henkildstolle vahvistaakseen niiden asemaa.

Symbolipohjaiset ohjausjérjestelmét koostuvat niistd organisaation madrittelemista
ndkyvistd tunnusmerkeistd, jotka auttavat organisaation identiteetin kommunikoinnissa.
Esimerkiksi organisaation toimitilat sekd pukukoodi auttavat viestimidin ulkoisille ja
siséisille sidosryhmille sitd kulttuuria, jota kyseinen organisaatio haluaa edustaa.
Organisaatio voi my0s esimerkiksi ottaa kdyttoonsd avotoimiston luodakseen
keskustelevan ja yhteistyohon kannustavan tyokulttuurin (Malmi & Brown 2008, 294).
Samoin esimerkiksi tietynlaisella pukukoodilla voidaan pyrkid vahvistamaan
organisaation henkildston ammattimaisuutta seké asiakkaiden ettd vertaisten silmissa.

Organisaatioihin muodostuu usein erilaisia alakulttuureja esimerkiksi tydtehtdvién tai
koulutustaustan perusteella. Niitd alakulttuureja voidaan nimittdd myos klaaneiksi.
Naéiden alakulttuurien sisélli voi muodostua organisaation yleisestd linjasta eridvia
toiminta- ja ajatusmalleja, joten niiden olemassaolon tiedostaminen on organisaation
johtamisen kannalta tidrkedd. (Ouchi 1979, 837-838). Klaanien ohjausvaikutus
muodostuu esimerkiksi tietylle klaanille ominaisten seremonioiden ja rituaalien
muodostamien arvojen ja uskomusten kautta (Malmi & Brown 2008, 295). Esimerkkini
tdmén kaltaisesta rituaalista voidaan pitdd muun muassa hyvistd myyntisuorituksista
myonnettdvd kunniakirja, joka luovutetaan hyvin suoriutuneelle tyontekijélle esimerkiksi
tiimipalaverissa. Télldin vahvistetaan muun muassa myynnillisyyden merkitystd osana
organisaation arvoja.

Organisaation vallitsevaa kulttuuria ja sen toteuttamaa ohjausta on mahdollista
muovata tavoiteltavien tulosten kautta. Télldin esimerkiksi voimakas keskittyminen
organisaation taloudelliseen tulokseen ja sithen vaikuttaviin komponentteihin, kuten
esimerkiksi myyntiin, on omiaan kasvattamaan tuloskeskeistd kulttuuria organisaation

henkil6ston parissa. Merchantin ja Van der Steden tulosohjauksen ohjausjirjestelmien
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luokka ei mainitse organisaation kulttuuriin vaikuttamista suoranaisesti tdhén luokkaan
kuuluvien ohjausjirjestelmien tehtdvéksi. Voidaan kuitenkin todeta, ettd toimiakseen
tehokkaasti, tulosohjauksen tulee tdyttda seuraavat kolme ehtoa; henkildston pitda tietda
tavoiteltavat tulokset, heilld pitdd olla aito mahdollisuus vaikuttaa ndiden tavoitteiden
saavuttamiseen sekd niitd tavoitteita ja tuloksia on oltava mahdollista mitata tehokkaasti
(Merchant & Van der Stede 2012, 36-37).

Se, minkélaisista yksiloistd organisaation henkildstd koostuu, vaikuttaa merkittavasti
sithen, minkélainen organisaation kulttuuri on. Tdhén taas on mahdollista vaikuttaa muun
muassa rekrytointipddtoksid tehdessd. Télloin on mahdollista preferoida valinnassa
sellaista henkil6d, jonka esimerkiksi koulutus, kokemus, aikaisempi urakehitys seké
persoonallisuus ja sosiaaliset taidot soveltuvat organisaation kulttuurin mukaisen
henkilon profiiliin (Merchant & Van der Stede 2012, 88—89). Merchantin ja Van der
Steden henkildston ohjausjirjestelmien luokan voidaan ndhdd sisdltivin myoOs muita
kulttuuriin vaikuttavia ohjausjirjestelmid. Muun muassa kouluttamisella voidaan
vahvistaa ja vilittd organisaation kulttuuria henkilostolle. Kouluttaminen voi tapahtua
muodollisesti, esimerkiksi luokkahuoneasetelmassa, tai sitten epamuodollisesti, kuten
esimerkiksi mentoroinnin vilitykselld (Merchant & Van der Stede 2012, 89).
Kummallakin tavalla on mahdollista viestid ja vahvistaa organisaation kulttuuria
henkildston parissa.

Merchantin ja Van der Steden viimeinen ohjausjirjestelmiluokka eli kulttuurin
ohjauksen luokka sisdltdd paljon samoja elementtejd kuin Malmin ja Brownin kulttuurin
ohjauksen luokka, kuten jo nimesté voi paatelld. Malmi ja Brown luokittelevat kulttuurin
ohjauksen ohjausjdrjestelmdt kolmeen luokkaan; arvopohjaiset, symbolipohjaiset seké
klaaneihin pohjautuvat ohjausjirjestelmd (Malmi & Brown 2008, 294). Merchantin ja
Van der Steden kulttuurin ohjauksen luokka taas maaritelmallisesti pyrkii vaikuttamaan
organisaation ja sen jidsenten toimintaan muun muassa asetettujen toimintaan liittyvien
ohjesdintdjen, ryhmdipalkitsemisen, organisaation sisdisten siirtojen, fyysisten ja
sosiaalisten jérjestelyjen seké johdon asettaman esimerkin, avulla (Merchant & Van der
Stede 2012, 90).

Arvopohjaiset ohjausjirjestelmét toimivat niin sanottujen uskomusjirjestelmien
kautta. Merchantin ja Van der Steden kulttuurin ohjauksen luokan ohjesdintdjen
alaisuudessa on havaittavissa samoja piirteitd. Ohjesdéntojen tehtdviksi mainitaan muun
muassa ymmarryksen lisddmisen siitd, minkélaista kdytostd tyontekijoiltd odotetaan,

vaikka tatd kaytostd ei olisikaan méadritelty tarkasti esimerkiksi yksityiskohtaisen sddnnon
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avulla. Ohjesddnndt pohjautuvatkin useasti enemméin periaatteellisiin 1dhtdkohtiin
(Merchant & Van der Stede 2012, 91). Ohjesdéntoihin lukeutuu usein kirjallisten
ohjesddntdjen lisdksi muun muassa organisaation julkilausutut arvot ja visiot sekd
johtamisfilosofia.

Symbolipohjaisilla ohjausjirjestelmilld tarkoitetaan konkreettisia organisaation
kulttuuria muovaavia tekijoitd, kuten esimerkiksi organisaation toimitilojen pohjarakenne
ja yhteiset pukeutumisohjeet seki tyovaatteet. Toisaalta, myds organisaation viestinnédssa
kaytettavd kieli ammattitermeineen voidaan ndhdd symbolipohjaiseksi kulttuuria
ohjaavaksi tekijaksi. (Schein 2010, 23). Merchant ja Van der Stede tunnistavat heiddn
kulttuurin ohjauksen luokan erédéksi toiminnan ohjaamisen ohjauskeinoksi muun muassa
organisaation fyysisten rakenteiden, kuten toimiston pohjaratkaisujen, avulla.
Sosiaalisista rakenteista mainitaan muun muassa pukeutumisohjeet, viestinndssd
kaytettdva kieli sekd institutionaaliset tavat ja kdytdnnot. (Merchant & Van der Stede
2012, 93). Esimerkiksi ottamalla kdyttoon avokonttorin voi organisaatio pyrkid luomaan
avoimen viestinnin kulttuuria, jossa tieto kulkee organisaation jdsenelta toiselle nopeasti.

Simonsin uskomusjérjestelmiin lukeutuivat muun muassa yrityksen ydinarvot.
Uskomusjérjestelmien huomioimisen tdrkeyteen vaikuttaa myds nykyaikaisen
tyontekijin asettamat korkeammat vaatimukset organisaatiolle. Jotta johto saisi
jalostettua yksildlliset taidot palvelemaan organisaation tavoitteita, heiddn tulee saada
jokainen tyontekijd ymmairtdméadn mitkd ndmé organisaation tavoitteet ovat ja mikd on
kyseisen tyOntekijin taitojen ja toimintojen kontribuutio tdmén tavoitteen
saavuttamisessa. (Simons 1995, 37-38.) Johdon tehtdvina on siis uskomusjérjestelmien
avulla ohjauksen liséksi myds motivoida tyOntekijdd toimimaan organisaation kannalta
oikeaan suuntaan ja oikealla tavalla.

Uskomusjérjestelmien tulee my0s olla riittdvén laajoja, jotta kaikilla organisaation
jasenilld on mahdollisuus sisdistii ne omien tarpeidensa ja tapojensa puitteissa.
Esimerkiksi organisaation visioiden ja arvojen tulee puhutella organisaation jdsenid
riippumatta siitd, ettd toimiiko tdméd organisaatiossa johtotehtdvissd vai suorittavissa
tehtdvissd. Tdmdn laajuuden vuoksi uskomusjérjestelmid on haasteellista sitoa
organisaation muodollisiin kannustimiin. Ne ovat liian yleisluontoisia kaytettavaksi
muun muassa suoritustason mittauksen apuna. Jotta johtajat saisivat jalostettua
uskomusjirjestelmien tuomat tulokset organisaation tavoitteita tukeviksi toiminnoiksi,

tulee organisaatiossa ottaa kiyttdon myo0s rajoitejédrjestelmét. (Simons 1995, 38-39.)
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2.2.3  Suunnittelu

Suunnittelu on ohjausmuoto, joka tapahtuu ennen esimerkiksi tydsuoritusta. Sen avulla
asetetaan tavoitteet organisaation eri funktioille, joka auttaa funktioita suuntaamaan
voimavaransa ja toimintatapansa siten, ettd ne palvelevat timén tavoitteen saavuttamista.
Sen avulla my6s médritellddn standarditasot, joihin organisaation jésenten tulisi paisti ja
joiden saavuttamiseksi heiddn tulisi muokata toimintatapojaan halutun kaltaisiksi.
Suunnittelu myds mahdollistaa eri toimintojen koordinoinnin yli organisaation rajojen,
jonka avulla voidaan varmistaa ettd esimerkiksi eri ryhmien toiminnat eivit ole keskendin
ristiriidassa, vaan auttavat organisaation strategisen tai operatiivisen madrdnpadn
saavuttamisessa. (Malmi & Brown 2008, 291-292). Suunnittelu erotetaan Malmin ja
Brownin viitekehyksessd omaksi kokonaisuudekseen, koska tutkimuksen kannalta on
tarkedd tunnistaa, tehdddnko suunnittelua vain tulevaisuuden toiminnasta paattamiseksi
vai onko sen tarkoituksena saada tyontekijit sitoutumaan organisaation tavoitteisiin.

Suunnittelun kategoria pitdd sisillddn sekd pitkdn tdhtdimen ettd lyhyen tdhtdimen
suunnittelun. Pitkédn tdhtdimen suunnittelua pidetddn yleisesti strategisempana
suunnitteluna, jonka avulla maédritelldin organisaatiolle tavoitteet ja madrdnpdit
pidemmin ajanjakson pddhdn. Lyhyen tdhtdimen suunnittelu liittyy enemmén
organisaation operatiivisen toiminnan jérjestimiseen. (Malmi & Brown 2008, 291.)
Ohjeellisesti lyhyen tdhtdimen suunnittelua pidetddn enimmilldin kahdentoista
kuukauden mittaisen ajanjakson kattavana, titd pidemmat suunnitelmat lukeutuvat pitkén
tahtdimen suunnitelmiin.

Merchantin ja Van der Steden henkiloston ohjausjédrjestelmien luokan yhdeksi
tehtdvéksi mainitaan henkildstoon kohdistuvien odotusten selkiyttiminen (Merchant &
Van der Stede 2012, 88). Voidaankin néhda, etti téltd osin Merchantin ja Van der Steden
henkildston ohjausjédrjestelmien luokka vastaa Malmin ja Brownin viitekehykseen
kuuluvaa suunnittelun ohjausjirjestelmien luokkaa. Harkittu henkilGstostrategia tukee
yrityksen pitkdaikaisia ja lyhyen tdhtdimen tavoitteiden saavuttamista, ja tdmi tulee ottaa
huomioon esimerkiksi pédatettaessa yrityksen rekrytointipolitiikasta.

Toisaalta, myds Merchantin ja Van der Steden viitekehyksen tulosohjauksen luokan
voidaan ndhdad sisdltdvdn yhtenevdisyyksid Malmin ja Brownin suunnittelun
ohjausjarjestelmien luokan kanssa. Tulosohjauksen yhdeksi tehtdvéiksi mainitaan
tyontekijoihin kohdistuvien odotusten selkeyttdmisen (Merchant & Van der Stede 2012,

33). Niiden odotuksien voidaan tulkita tarkoittavan esimerkiksi standardisuorituksen
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tasoa, joka on mainittu myds yhdeksi Malmin ja Brownin suunnittelun
ohjausjarjestelmien tavoitteeksi.

Myoskin tekemisen ohjausjirjestelméluokka sisdltdd yhtenevdisyyksida Malmin ja
Brownin viitekehyksen mukaisen suunnittelun luokan kanssa. Merchantin ja Van der
Steden  mukaan  tekemisen  ohjaukseen  kuuluu  myds  tydntekijoiden
toimintasuunnitelmien etukéteen suoritettava kriittinen arviointi. Arvioijat voivat joko
hyvéksyd tai hyldtd esitetyn suunnitelman, pyytdd sithen muutoksia tai pyytda
tarkennettua esitystd ennen kuin antavat hyviksyntdnsd suunnitelmalle. Usein tdhin
yhteyteen liittyva suunnittelu koskee sekd operatiivista toimintaa ettd myds taloudellista
suunnittelu, kuten budjetointia. (Merchant & Van der Stede 2012, 83.) Télloin
esimerkiksi suunnitellun budjetin tulee ldpdistd useampia hierarkiakerroksia
organisaation siséll4, jotta se voitaisiin lopulta hyviksyé kdyttoon otettavaksi.

Toimintaa voi my0s suunnitella méérittelemalld ja kieltimalla ne toimintatavat, joita
toteuttamalla henkildsto voisi aiheuttaa riskejd organisaation tavoitteiden toteutumiselle.
Simonsin rajoitejdrjestelmien yhtend tehtdvdnd on asettaa rajat, joithin organisaation
jdsenten toimintatapojen tulisi sopeutua. (Simons 1995, 36). Tami johtuu siitd, ettd
lahtokohtaisesti organisaatiossa toimivat yksilot ovat luonteeltaan opportunisteja, jotka
etsivit aktiivisesti uusia keinoja toimia, kun he kohtaavat uusia tilanteita ja informaatiota.
Yleisesti on ldhestulkoon mahdotonta mééritelld yksiselitteisesti kaikki ne mahdolliset
ongelmat, nithin liittyvit ratkaisut sekd mahdollisuudet, joita organisaation jdsenet
kohtaavat toiminnassaan. Taéman vuoksi on tehokkaampaa, ettd ei maaritelld tarkasti sité,
miten organisaation jdsenen tulisi toimia, vaan rajoitetaan heidén toimintaansa luomalla

rajat ja sddnndt sithen, miten ei saa toimia. (Simons 1995, 36-38).
2.2.4 Kyberneettinen ohjaus

Kisitteelld kybernetiikka tarkoitetaan perinteisesti sddntelyyn kaytettdvien jarjestelmien
tutkimisen tiedettd. Johdon ohjausjirjestelmid tarkastellessa kyberneettiselld
ohjausjirjestelmaélli tarkoitetaan prosessia, johon on sisdllytetty palautejdrjestelma, joka
hyodyntdd muun muassa tietoja standardisuorituksesta ja mittausjérjestelmén
suorituskyvystd. Téamén jilkeen prosessissa vertaillaan saatuja tietoja standardeihin,
tulkitaan mahdollisia syntyneitd eroja ja tdméin perusteella muokataan nykyisid
toimintamalleja (Green & Welsh 1988, 289.)

Organisaatiossa kyberneettinen jirjestelma voi olla sekd informaatiojérjestelmé ettd

ohjausjérjestelmd, riippuen siitd, mikd on sen perimmdiinen kéyttotarkoitus.
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Kyberneettistd jirjestelmdd voidaan pitdd sekd informaatiojdrjestelmidnd ettd
paitoksentekoa tukevana jirjestelméni, jos johto kayttdd sitd itse muun muassa
epasuotuisien poikkeamien tunnistamiseen ja toimintansa muokkaamiseen tdmén
pohjalta. Esimerkiksi johto voisi tunnistaa tuotantoprosessissa tietyn kdytdnnon, joka
aiheuttaa jatkuvasti poikkeamia asetetuista standarditasoista. Kuitenkin, toiminnan
sitominen tavoitteisiin ja tdmdn perusteella muodostettava vastuu vaihteluiden
syntymisestd on se tekijd, joka saa informaatiojarjestelmén muuttumaan paitoksentekoa
tukevaksi ohjausjarjestelméksi. (Malmi & Brown 2008, 292).

Tutkimuksessa tunnistetaan yleisesti neljd kyberneettisten ohjausjirjestelmien
tyyppid; budjetit, taloudelliset mittarit, ei-taloudelliset mittarit seké ndiden hybridimallit,
kuten tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard, BSC) (kts. esim. Hansen ym. 2003).
Esimerkiksi budjetointi on keskeinen ohjausjérjestelméd valtaosassa organisaatioista,
koska budjetoinnin avulla on mahdollista koota kaikki organisaation yksittdiset toiminnot
yhden suunnitelman alle, joka palvelee useissa eri tarkoituksissa, kuten suorituksen
suunnittelussa ja sen suoritustason vertailussa jilkikdteen. Vaikka budjetoinnilla on useita
kayttoperusteita, ohjausjirjestelménd sen péddfokus on hyviksyttdvien toimintatasojen
suunnittelussa ja toteutuneiden suoritustasojen vertailu suunniteltuihin. (Hansen ym.
2003, 95-96).

Taloudellisia mittareita kdytetddn yleisesti muun muassa tyontekijdn suorituksen
arvioinnissa. Osa ndistd mittareista on linkittynyt budjetoituihin tavoitteisiin, kuten muun
muassa myyntitavoitteet myyntiorganisaation henkilostolle. (Malmi & Brown 2008,
293.) Mittareiden tavoitteena on kommunikoida haluttuja tavoitetasoja henkildstolle ja
saada heidét vastuunalaisiksi ndiden tavoitteiden saavuttamisesta.

Kiytettdvien taloudellisten mittareiden valitsemisessa tulee kuitenkin kayttda
harkintaa. Mittarin tulisi olla sellainen, jonka saavuttamiseen tyontekijalla olisi aito
mahdollisuus vaikuttaa. Esimerkiksi sijoitetun pddoman tuottoaste (ROI, Return On
Investment) kéyttd tyontekijdn suorituksen mittaamisessa saattaa tuntua tyontekijésti
epamotivoivalta, varsinkin jos esimerkiksi palkitsemisjdrjestelmd on sidottu timén
tavoitteen saavuttamiseen. Toisinaan esimerkiksi yksittdiselld tyontekijdlld ei ole
realistista mahdollisuutta vaikuttaa kyseisen tavoitteen saavuttamiseen, vaan sen
toteutumiseen vaikuttaa organisaation useamman eri toiminnon suoriutuminen.

Ei-taloudellisten mittareiden kayttd yleistyy jatkuvasti organisaatioissa. Niiden
kayttod perustellaan muun muassa silld, ettd niiden avulla voidaan paikata esimerkiksi

vain taloudellisten mittareiden kéyttdmisen mahdollisesti aiheuttamaa poikkeamaa
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organisaation tavoitteiden saavuttamisessa (Malmi & Brown 2008, 293). Esimerkiksi
asiakastyytyvéisyyttd ja tuotteen tai palvelun laatua voidaan kayttdd ei-taloudellisen
suoriutumisen mittaamiseen. Ei-taloudellisten mittareiden kayttiminen esimerkiksi
myyntiorganisaatiossa voi olla organisaation kannalta perusteltua siksi, ettd
myyntihenkildstolld voi olla motiivit tehdd myyntity6téd palkitsemisen kannustamana silla
tavalla, ettd organisaation pitkin tdhtdimen tavoitteiden saavuttaminen vaarantuu. Tall6in
esimerkiksi palkitsemisen sitominen seka taloudellisten etté ei-taloudellisten tavoitteiden
saavuttamiseen auttaa henkildston toiminnan ohjaamisessa haluttuun suuntaan. (Gan,
Park & Suh 2020, 214.)

Edelld esitetyn mahdollisesti syntyvén ristiriidan vuoksi erdénlaiset hybridimallit
ovat kasvattaneet suosiotaan organisaatioissa. Esimerkkinid mainittakoon tasapainotettu
mittaristo, joka esiteltiin ensimmdiisen kerran 1990-luvulla. (ks. esim. Kaplan & Norton
1992). Hybridimalleissa pyritddn yhdistimain taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit,
joiden lisdksi niissd usein huomioidaan myds muitakin ulottuvuuksia, kuten yrityksen
ulkoiset sidosryhmiit.

Merchantin ja Van der Steden tulosohjausjérjestelmien voidaan nidhdi sisdltdvan
piirteitd kyberneettisestd ohjauksesta. Usein organisaation tyontekijdn suoritusta ohjataan
esimerkiksi haluttujen tavoitteiden saavuttamisen seuraamisella. Ndma tavoitteet ovat
my0s usein taloudellisia tavoitteita, kuten esimerkiksi haluttu euromédrdinen myynti.
Néami yksilo- tai mahdollisesti yksikkd/ryhmikohtaiset tavoitteet ovat taas usein
johdettavissa organisaation yleisiin taloudellisiin tavoitteisiin, kuten tavoiteltuun
litkkevaihtoon. Usein tyGtehtdvit suoritetaan silléd tavalla, ettd mittauksen kohteena olevat
tekijét tdyttyvit mahdollisimman hyvin (Merchant & Van der Stede 2012, 33). Mitattavaa
suoritusta verrataan my0s usein budjetoituun ja tavoiteltuun suoritustasoon. Budjetoitu
suoritustaso on taas usein kytkoksissd organisaation taloudellisiin mittareihin;
esimerkiksi budjetoidun myynnin tason saavuttamisella voidaan arvioida saavutettavan
ainakin osa esimerkiksi tavoitellusta organisaation liikevaihdosta.

Henkiloston  toiminnan mittaus toimii  tehokkaana toimintaa ohjaavana
ohjausjdrjestelmind. Usein mittaus toteutetaan siten, ettd esimerkiksi esimies kdy
alaisensa kanssa ldpi asetetut tavoitteet ja alaisen suoriutumisen asetettuihin tavoitteisiin
ndhden. Toisaalta, my0s henkildn itse toteuttama aktiivinen tavoitteidensa toteutumisen
seuranta toimii tehokkaana ohjausjirjestelménd. Talloin kyseinen henkild voi
havainnoida  esimerkiksi  nykyhetken toimintansa riittdvyyttd tavoitteiden

saavuttamisessa. Merchantin ja Van der Steden henkildston ohjausjérjestelmien yhdeksi
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tehtéviksi mainitaan itsensd ohjaamisen lisddminen (Merchant & Van der Stede 2012,
88—-89). Tiltd osin voidaan siis todeta, ettdi Merchantin ja Van der Steden henkildston
ohjausjarjestelmdluokka toteuttaa samoja tavoitteita kuin Malmin ja Brownin
kyberneettisten ohjausjirjestelmien luokka.

Simonsin diagnostisten jarjestelmien luokka siséltdd ohjausjérjestelmid, joiden
tehtdvdnid on antaa palautetta siitd, miten organisaation toiminta on linjassa ennalta
asetettujen tavoitteiden kanssa. Niitd kdytetddn myds ndiden tavoitteiden saavuttamisen
ennustamisessa ja ennakoimisessa. Diagnostinen jdrjestelmd sisdltid kolme
ominaispiirrettd; sen avulla voidaan mitata prosessin tai toiminnon tuloksia tai tuotoksia,
sitd varten on olemassa jokin ennalta mééritelty standardi tai mittari, jota vasten tuloksia
voidaan tulkita sekd kyky korjata mahdollisia poikkeamia niistd standardeista. (Simons
1995, 57-58). Esimerkkeind ndistd jérjestelmistd toimivat muun muassa myynti- ja
henkilostobudjetit, tasapainotettu mittaristo sekéd yrityksen osakkeen arvo. Vastaavia
ohjausjérjestelmié on tunnistettavissa myds Malmin ja Brownin viitekehyksessa.

Organisaatioissa kdytetddn usein toiminnan ohjaamisessa myds yhteisid mittareita.
Talloin esimerkiksi voidaan asettaa tietylle yksikolle tai tiimille yhteinen tavoite, johon
heidén tulisi joukkona paistd. Télloin tavoitteeseen padseminen vaatii jokaiselta ryhmén
tai yksikon jaseneltd ponnisteluja. Koska yksilon kontribuution merkitys ryhmétavoitteen
saavuttamiseen ei ole vélttdmattd aivan niin konkreettinen kuin esimerkiksi yksilolliseen,
henkilokohtaiseen tavoitteeseen verrattuna, tarvitaan usein timénkaltaisessa tilanteessa
ryhmién sisdistd tarkkailua. Muutoin olisi mahdollista, ettd tormaittdisiin niin sanotun
vapaamatkustamisen ongelmaan. Vapaamatkustaminen tarkoittaa sitd, kun palkitseminen
el perustu endd yksilon omaan suoritustasoon, voi se heikentdd yksilon motivaatiota
yrittdd parhaansa, koska hdn mahdollisesti saa palkkion pienemmailldkin vaivannaolla
Merchantin ja Van der Steden kulttuurin ohjauksen luokkaan kuuluvien
ohjausjirjestelmien yhdeksi tehtdvdksi mainitaan yhteisen valvonnan lisddmisen
(Merchant & Van der Stede 2012, 90-91). Kulttuurin ohjauksella pyritddn siis
vaikuttamaan ryhmin sisilld vaikuttavaan kulttuuriin siten, ettd yksiloiden tekemét toimet

ovat linjassa yhteisen tavoitteen kanssa.
2.2.5 Palkitseminen ja kompensaatio

Palkitsemisen ja kompensaation tarkoituksena on motivoida tyontekijoitd ja saada heidat
toimimaan organisaation tavoitteiden mukaisesti (Bonner & Sprinkle 2002, 303.)

Perinteisesti mielletdén, ettd palkkion ja kompensaation saamisen mahdollisuus motivoi
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ja kannustaa tyontekijdd enemmain kuin tilanne, jossa kyseisen hyvityksen saaminen ei
ole mahdollista. Palkitseminen voi perustua esimerkiksi taloudellisten tavoitteiden
saavuttamiseen, mutta kuten edelld selvitettiin, usein on hyddyllistd perustaa
palkitseminen myds ei-taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen, jotta palkkion
tavoittelussa otettaisiin huomioon my6s muun muassa tyon laatuun liittyvit tekijat.

Palkitsemisen voi toteuttaa esimerkiksi henkilokohtaiseen tyOpanokseen perustuen,
tai jos organisaation rakenne sen sallii, esimerkiksi tiimin suoriutumisen mukaisesti.
Kummassakin ldhestymistavassa on omat etunsa; yksilokeskeinen palkitseminen
kannustaa henkildstdd toimimaan parhaan kykynsd mukaisesti, koska palkkion saaminen
riippuu vain omasta suorituksesta. Toisaalta, tdssd ldhestymistavassa esimerkiksi
organisaation jdsenien tiedossa olevat parhaat kdytinnot eivat valttdmaétta tule julki, koska
muiden jdsenten suoriutuminen ei vaikuta yksilon palkkion muodostumiseen. (Roman
2009, 589-590.)

Toinen vaihtoehto on kannustaa henkilostéd haluttuun toimintaan siten, ettd
palkitseminen perustuu esimerkiksi tiimin suoriutumiseen. Télloin parhaiden kdyténtdjen
aktiivinen kommunikointi tiimin sisdlld on kannattavaa, koska tima voi edesauttaa tiimin
padsemistd annettuihin tavoitteisiin. Tdmén mallin riskind on tosin niin sanottu
vapaamatkustaminen. Onkin mahdollista, ettd erdénlainen hybridimalli ndiden kahden eri
vaihtoehdon vililld tuottaa parhaan mahdollisen lopputuloksen organisaation tavoitteiden
kannalta. (Roman 2009, 614-615.)

Kollektiivinen palkitseminen on omiaan lisidmdidn my0s ryhmissd tapahtuvaa
valvontaa esimerkiksi edelld mainitun vapaamatkustajaongelman vuoksi. Ryhméssa
tapahtuva valvonta on tehokas ohjauksen keino, koska se vapauttaa esimerkiksi
esimiesten resursseja muiden tehtdvien suorittamiseen. Yksi Merchantin ja Van der
Steden kulttuurin ohjausjérjestelmien luokan tehtévistd on juurikin ryhmaéssé tapahtuvan
valvonnan lisddminen ja vahvistaminen muun muassa organisaation toimintatapojen ja
ydinarvojen avulla (Merchant & Van der Stede 2012, 90-91). Yhteiseen suoritukseen
perustuva palkitseminen lisdd myds henkiloston sitoutumista organisaation yhteisiin
tavoitteisiin muun muassa omistajuuden tunteen lisddmisen avulla (Merchant & Van der
Stede 2012, 92).

Hyvistd tyOsuorituksesta palkitseminen on yksi perinteisimpid Merchantin ja Van
der Steden tulosohjausjdrjestelmien luokkaan kuuluvista ohjausjéirjestelmista.
Suoritukseen pohjautuva palkitseminen on sindlldén helppo ylldpidettdvd, koska

palkitseminen perustuu tilloin esimerkiksi tavoitteisiin pddsemiseen tai toteutuneisiin
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myyntilukuihin. Ja koska hyvin laaditut palkitsemisjirjestelmit ovat yhteydessd
organisaation haluttuun tavoitetilaan, auttavat palkitsemisjarjestelmit kommunikoimaan
henkilGstolle sitd, minkilaista toimintaa heidén toivotaan toteuttavan. (Merchant & Van
der Stede 2012, 29-30). Hyvin suunnitellulla ja koko henkiloston Kkattavalla
kannustinjdrjestelmdlld on my0s mahdollista ylldpitdd ja kehittdd organisaation
operatiivista tehokkuutta (Merchant & Van der Stede 2012, 32).

Palkitseminen toimii tehokkaana kommunikointikeinona, kun pyritéédn viestittiméan
henkil6stolle niitd toimintatapoja, joita organisaatio toivoo henkilostoltddan. Jos
palkitsemisjdrjestelmid on rakennettu niin, ettd palkitaan esimerkiksi kannattavien
tuotteiden myynnistd paremmin kuin verrattuna vihemmin kannattavien myyntiin,
myyntihenkildstdlle muodostuu suurempi motivaatio panostaa organisaation kannalta
kannattavampaan toimintaan. Toisaalta, palkitsemisesta voidaan pidattiytyd, jos
henkiloston toimet eivét ole olleet linjassa organisaation sdéntdjen kanssa. Esimerkiksi
sdantdjen vastainen alennuksen antaminen voi toimia palkitsemisen estdvani tekijéna.
Merchant ja Van der Stede listaavat yhdeksi tekemisen ohjausjdrjestelmiluokan
tehtaviksi muun muassa henkiloston vastuun lisidmisen omasta toiminnastaan (Merchant
& Van der Stede 2012, 83). Tiltd osin Merchantin ja Van der Steden viitekehyksen
voidaan ndhdd kuvaavan samoja tehtdvid kuin Malmin ja Brownin palkitsemisen ja
kompensaation luokan.

Palkitseminen voi perustua myds laadullisiin mittareithin. Jos esimerkiksi
asiakaspalaute on implementoitu osaksi palkkiojirjestelmdd, on tdlloin henkilostolla
motiivi toimia organisaation asettamien normien mukaisesti asiakaskohtaamisissa.
Palkitsemisen perusteena olevia tavoitteita ja toimintamalleja voidaan kommunikoida
organisaatiossa hallinnollisin keinoin, kuten esimerkiksi kirjallisten ohjeiden ja
sopimusten viélitykselld, sekd sosiaalisen kanssakdymisen, kuten henkildkohtaisten
kehityskeskustelujen avulla (Merchant & Van der Stede 2012, 83).

Simonsin diagnostisten jarjestelmien yksi tehtdvd on motivoida organisaation jasenid
saavuttamaan asetetut tavoitteet. Asettamalla tavoitteita muun muassa organisaation
taloudelliseen suoriutumiseen liittyen voidaan luoda edellytykset seurata organisaation
toimintaa, ja tdten havainnoida mahdollisia poikkeamia tavoitteiden toteutumisen ja
toiminnan vililld. (Simons 1995, 73.) Tavoitteilla ja niiden madrittelyprosesseilla on
my0Os merkittdvd rooli diagnostisten jédrjestelmien toiminnassa. Hyvin mdiéritellyt

tavoitteet auttavat osaltaan organisaation jdsenten motivoinnissa, koska tilldin
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yksittdinenkin organisaation jdsen tietdd mitd héneltd odotetaan, ja minkd tasoista
suoritusta edellytetddn esimerkiksi lisdpalkkion saamiseksi. (Simons 1995, 86-87.)
Diagnostisten palkitsemisjirjestelmien taustalla vaikuttaa usein ennalta mééritelty ja
hyvéksytty laskentakaava, joka mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen objektiivisen
tarkastelun, auttaa haluttujen tydsuoritteiden tulosten maéirittelyssd, sekd myds sitoo
mahdollisimman vdhén johdon resursseja tavoitteiden toteutumisen tulkintatyohon
(Simons 1995, 92-93). Hyvin palkitsemisjarjestelmén yksi kriittisistd tekijoistd on sen

yksinkertaisuus ja hallinnollinen keveys.
2.2.6 Hallinnollinen ohjaus

Hallinnolliset ohjausjirjestelmit suuntaavat henkiloston ja ryhmien toimintaa muun
muassa organisaatiorakenteen, valvonnan sekd halutun tyon suorittamisen tavan
médrittelyn avulla (Malmi & Brown 2008, 293). Organisaatiorakenne on kehys, jonka
puitteissa yrityksen tyotehtavit, jarjestelmat, prosessit, henkildsto ja ndiden muodostamat
ryhmit ovat jarjestetty, jotta yrityksen tavoitteiden toteutuminen onnistuisi
todenndkoisemmin (Mintzberg 1972, 2). Esimerkiksi organisaatiorakenteella voi olla
vaikutus siihen, miten organisaatiossa muodostetaan kommunikaatiosuhteita ulkoisiin ja
sisdisiin sidosryhmiin (Alvesson & Kérreman 2004, 426-427).

Muun muassa divisioonarakenteella voi olla erilainen vaikutus tydntekijoiden
toimintaan, kun sitd  verrataan esimerkiksi  matriisirakenteeseen,  koska
divisioonarakenteessa  tyontekijdlldi on yleensd yksi esimies, kun taas
matriisiorganisaatiossa tyontekijd voi toimia useamman esimiehen vaikutuksen alaisena.
(Pakarinen & Virtanen 2016, 234.) Divisioonarakenteella tarkoitetaan sité, ettd yritys on
pyritty toimintojen mukaisiin omiin liiketoiminta-alueisiin, joilla on kullakin omat
vastuualueensa sekd esimerkiksi identtiset tukitoiminnot, kuten taloushallinto ja
markkinointi (Steiger, Hammou & Galib 2014, 45). Matriisiorganisaation taas voidaan
nihdd muodostuvan divisioonaorganisaation pddlld vaikuttavasta poikittaisesta
kerroksesta, jossa esimerkiksi asiantuntijuutta ja vastuuta jaetaan yli organisaatiorajojen.
Talloin myos esimerkiksi raportointivastuiden maird on suurempi. (Sytch, Wohlgezogen
& Zajac 2018, 1131.)

Merchantin ja Van der Steden tulosohjausjérjestelmilld on merkittava rooli, kun
organisaatiorakenne jérjestetddn autonomisten tulosyksikéiden mukaisesti. Talloin ylin
johto voi tarkastella yksittdisten tulosyksikdiden tai divisioonien suorituskykyéd

puuttumatta sithen, miten kyseiset tulosyksikot pddsevit asetettuun (taloudelliseen)
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tavoitteeseensa. (Merchant & Van der Stede 2012, 30.) Esimerkiksi tulosyksikosti
vastaavaa myyntijohtajaa voidaan arvioida hdnen yksikkonsd tuottaman tulovirran
perusteella. Té&hén tulovirtaan voidaan huomioida myds kyseisen tulosyksikon
kustannukset, kuten myyjien palkat sekd myyntipalkkiot. (Merchant & Van der Stede
2012, 265.)

Hallintorakenteet liittyvit organisaation hallituksen sekd johtoportaan rakenteisiin.
Nédmé rakenteet voivat muokkaantua muun muassa sen perusteella, minkilaisista
taustoista hallitukseen ja johtoon valittavat henkil6t tulevat. Hallintorakenteisiin liittyvét
my0s muodolliset auktoriteetti- ja vastuuroolit, sekd my0s jérjestelmadt, jotka varmistavat,
ettd muun muassa eri toimintojen edustajat kommunikoivat keskendin suunnatakseen
toimintansa organisaation tavoitteiden mukaisesti. Esimerkiksi kokousaikataulut ja
deadlinet ohjaavat organisaation jésenten toimintaa. (Abernethy & Chua 1996, 573.)

Kaytintdjen ja haluttujen tyoskentelymallien médrittimiselld pyritddn luomaan
halutut standardit organisaatiossa toimimiselle. Néihin voi lukeutua esimerkiksi sddnnot
tietynlaisesta pukeutumisesta tai kommunikaatiotyylisté, tai esimerkiksi kdytinto siitd
miten asiakkaan kanssa toimitaan tietyssé vaiheessa asiakaskohtaamista (Malmi & Brown
2008, 294). Tata lahestymistapaa voidaan pitdd tietyissd midrin byrokraattisena ja
toimintavapautta rajoittavana, mutta toisaalta, sen voidaan n&hdd my0s luovan
edellytykset tehokkaalle ja selkedmmalle toiminnalle (vrt. esim. Adler & Borys 1996, 61).

Merchantin ja Van der Steden viitekehyksen tekemisen ohjauksen luokkaan
kuuluvilla ohjausjérjestelmilld on useita yhtéldisyyksid Malmin ja Brownin hallinnollisen
ohjauksen luokan kanssa. Tekemisen ohjauksen luokkaan kuuluvien ohjausjirjestelmien
tehtdviksi listattiin muun muassa tyontekijin toiminnan rajoittaminen, toimintaan
liittyvien suunnitelmien tarkastaminen, tyOntekijoiden saattamisen vastuuseen
tyOsuoritteistaan sekd ylimadrdisten resurssien allokointi tyotehtéville, jotta toiminnan
suoritustaso varmistettaisiin (Merchant & Van der Stede 2012, 81).

Tyontekijdn toimintaa voidaan rajoittaa esimerkiksi tietojarjestelmiin paésyoikeuden
antavilla salasanoilla tai rajoittamalla tietyn osan henkildstostd padsya tiettyihin tiloihin
esimerkiksi tehtaassa. Toimintaan liittyvid suunnitelmia voidaan rajoittaa esimerkiksi
vaatimalla niille hyvédksyntd ylemmaltd johdolta ja tyontekijoiden saattamisen vastuuseen
tyOsuoritteistaan voi jarjestdd esimerkiksi mdiérittelemalld mitkd toimintatavat ovat
sallittuja ja mitkd kiellettyjd. Erityisen kriittisille toiminnoille voidaan myds allokoida
ylimadraistd henkilostod, jotta voidaan varmistaa, ettd timi toiminto saadaan hoidettua

yllattdvéankin tilanteen sattuessa. (Merchant & Van der Stede 2012, 81-84). Vastaavasti
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my0s Malmin ja Brownin hallinnollisen ohjauksen luokan ohjausjérjestelmien tehtiavaksi
mainitaan muun muassa henkildston toiminnan ohjauksen yksildiden ja ryhmien
organisoinnin avulla sekd lisddmalld henkil6ston vastuuta toiminnastaan (Malmi &
Brown 2008, 293-294).

Toimintaan liittyvien suunnitelmien tarkistaminen kannustaa johtoa kiinnittimain
huomiota tulevaisuuden mahdollisuuksiin, toimintaan liittyviin resurssivaatimuksiin seké
mahdollisiin aiheutuviin riskeihin. Tdméad taas johtaa parempaan ymmaérrykseen
organisaation mahdollisuuksista, uhista, vahvuuksista ja heikkouksista. (Merchant & Van
der Stede 2012, 306.) Niiden tekijoiden analysoinnin avulla voidaan paremmin arvioida
tehtdvien suunnitelmien ja p#idtosten vaikutusta organisaation strategiseen
suoriutumiseen. Tdémd myos kannustaa jakamaan informaatiota yli organisaatiorajojen,
silli tdmédn informaation saaminen ja jalostaminen edellyttdd diskurssia yli sekd
organisaation hierarkiatasojen ettd mahdollisten divisioonien vélilld (Merchant & Van der
Stede 2012, 307).

Merchantin ja Van der Steden kulttuuriohjauksen luokan yhdeksi tehtdviksi
mainitaan organisaation toiminnan ohjaamisen koodiston tai yleisesti tunnustettujen
sdantdjen avulla. Ndméa usein muodolliset, kirjalliset dokumentit sisdltavét tietoa siiti,
mitkd ovat organisaation arvot ja miten johto toivoisi, ettd organisaatio toimisi
kohtaamisissa eri sidosryhmien kanssa. (Merchant & Van der Stede 2012, 91.) Ndma
ohjeet voivat sisdltdd tietoa muun muassa laadulle ja asiakastyytyviisyydelle

omistautumisesta tai tydturvallisuudesta.
2.3 Yhteenveto ohjausjirjestelmikokonaisuuksista

Edeltdvissd kappaleissa kuvattiin, miten Simonsin ja Merchantin & Van der Steden
ohjausjérjestelmien teoriat rinnastuvat johdon ohjausjdrjestelmien muodostaman
kokonaisuuden teoriaan. Taulukossa 1 on eritelty, missé Malmi & Brownin johdon
ohjausjirjestelmien muodostaman kokonaisuuden luokissa Simonsin Levers of Control
ohjausjirjestelmien luokkia esiintyy. Taulukossa riveilld on listattu Simonsin Levers of
Control mukaiset ohjausjérjestelméluokat, ja sarakkeissa on Malmi & Brown johdon

ohjausjdrjestelmien luokat.
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Taulukko 1 Simons Levers of Control ohjausjirjestelmien luokat suhteessa Malmi
& Brown johdon ohjausjirjestelmien muodostamaan kokonaisuuteen

. Kyberneettinen Palkltgemlnen Hallinnollinen | Kulttuurin
Suunnittelu . ja . .
ohjaus . ohjaus ohjaus
kompensaatio
Uskomusjirjestelmat X
Rajoitejérjestelmét X X
Interaktiivisen
kontrollin X X
jérjestelmit
Diagnostisen
kontrollin X X
jérjestelmit

Kuten taulukosta 1 voi huomata, Simonsin ohjausjérjestelmien luokat kattavat kukin vain
kapea-alaisesti johdon ohjausjérjestelmien muodostaman kokonaisuuden luokkia. Onkin
hyva huomata, ettd hyodyntdmalld vain osaa tai jopa vain yhta ohjausjérjestelmin luokkaa
ja sen tuomaa vaikutusta yrityksen ja sen tyontekijoiden toimintaan, on mahdollista ettd
tavoiteltu ohjausvaikutus jai saavuttamatta.

Taulukossa 2 on eritelty, missé Malmi & Brownin johdon ohjausjirjestelmien
muodostaman kokonaisuuden luokissa Merchantin & Van der Steden ohjausjérjestelmien
luokkia esiintyy. Taulukossa riveilld on listattu Simonsin Levers of Control mukaiset
ohjausjarjestelméluokat, ja sarakkeissa on Malmi & Brown johdon ohjausjérjestelmien

luokat.
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Taulukko 2 Merchant & Van der Stede Object of Control suhteessa Malmi & Brown
johdon ohjausjarjestelmien muodostamaan kokonaisuuteen

Suunnittelu | Kyberneettinen | Palkitseminen | Hallinnollinen | Kulttuurin
ohjaus ja ohjaus ohjaus
kompensaatio
Tulosohjausjarjestelmat X X X X
Tekemisen X X X
ohjausjérjestelmat
Henkilston X X X X
ohjausjérjestelmat
Kulttuurin X X X X
ohjausjérjestelmat

Jos verrataan Simonsin ohjausjirjestelmien luokkiin ja niiden suhtautumiseen johdon
ohjausjdrjestelmien muodostaman kokonaisuuden luokkiin, voidaan taulukosta 2 havaita,
ettd Merchantin & Van der Steden luokat kattavat kukin suuremman osan néisti viidesti
luokasta. Siitdkin huolimatta, mikédn yksittdinen johdon ohjausjarjestelman luokka ei
kata  kokonaisuudessaan kaikkia johdon ohjausjirjestelmien = muodostaman
kokonaisuuden luokkia. Toisaalta, jokainen yksittdinen Merchantin & Van der Steden
ohjausjdrjestelmén luokka kattaa useamman luokan kuin Simonsin ohjausjérjestelmien
luokat.

Sekd Simonsin etti Merchantin & Van der Steden ohjausjdrjestelmien malleissa
todetaan, ettd ohjausjdrjestelmid tulisi kédyttdd yhtdaikaisesti rinnakkain ja toisiaan
tdydentdvésti. Tdmén avulla voidaan varmistaa, ettd ohjausjérjestelmien kéytto ei heijastu
negatiivisesti yrityksen tavoitteiden toteuttamiseen. Esimerkiksi vain Simonsin
uskomusjirjestelmdt ja Merchantin & Van der Steden henkil6ston ja kulttuurin
ohjausjérjestelmét kattavat johdon ohjausjdrjestelmien muodostaman kokonaisuuden

kulttuurin ohjausluokan.
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3 MYYNNIN OHJAUSJARJESTELMIEN TEORIA

Tassd kappaleessa kuvataan, mita tarkoittaa myynnin ohjausjérjestelmat, minkd vuoksi
niitd kdytetdan ja niiden mahdollisia hy6tyja ja haittoja. Myynti on erittéin tirked toiminto
yrityksessd, silld useimmissa tapauksissa se muodostaa valtaosan, jos ei kokonaisuutta,
yrityksen kerddméstd liikevaihdosta. Téamédn vuoksi myynnin toimivuuteen, sen
tavoitteiden asettamiseen ja tulosten seuraamiseen sekd saavuttamiseen tulee kiinnittda

erityistd tarkkuutta, muun muassa myynnin ohjausjérjestelmien avulla.
3.1 Myynnin ohjausjirjestelmiit

Myynnin ohjausjérjestelmien funktio on varmistaa, ettd myynnin parissa tydskentelevien
tyontekijoiden toiminta on linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Myynnin
ohjausjirjestelmid kiytetddn muun muassa tyontekijoiden valvontaan, ohjaamiseen,
arvioimiseen seki palkitsemisesta paittimiseen. (Anderson & Oliver 1987, 76.)

Kategorisesti myynnin ohjausjérjestelmid voidaan tarkastella muun muassa sen
perusteella, miten niitd kéytetdin myynnin ohjaamisessa. T&lloin ohjausjirjestelméit
jaetaan joko lopputuloksiin perustuvaan tai kdyttdytymistd ohjaaviin malleihin. Toinen
mahdollinen teoreettinen viitekehys on ohjausjirjestelmien jako muodollisten ja
epdmuodollisten ohjausjérjestelmien luokkiin. (Jaworski 1988, 26.)

Seuraavissa kappaleissa kdydddn ldpi ndiden kahden ylldmainittujen teorioiden
padpiirteet kategorioittain, niiden kdyttdmisen positiiviset ja negatiiviset puolet sekd
yhtdldisyydet ja  eroavaisuudet  toisessa  kappaleessa  esiteltyyn  johdon

ohjausjarjestelméapakettiin.
3.1.1 Lopputuloksiin perustuvat myynnin ohjausjirjestelmét

Lopputuloksiin perustuvan myynnin ohjausjdrjestelmén tunnuspiirteitd ovat muun
muassa suhteellisen vdhdinen myyntijohdon suorittama valvonta ja myyntihenkildston
toiminnan ohjaaminen, sekd objektiivinen tulosten mittaaminen sen sijaan, ettd
arvioitaisiin néihin tuloksiin pddsemiseen kéytettyd keinoa. (Anderson & Oliver 1987,
76.) Télloin esimerkiksi myyntituloksista palkitseminen tapahtuu riippumatta siitd, miten
itse myyntiprosessi on hoidettu. Vain myyntitulokset merkitsevét, ja kompensaatiot
pohjautuvat niihin.

Kayttdmalld lopputuloksiin perustuvia myynnin ohjausjirjestelmid yritys voi

vihentdd myynnin johtamisen sitomia resursseja. Tadmd perustuu sithen, etti
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myyntituloksista palkitseminen muodostaa itsestddn myyntijohdon vilineen, joka ohjaa
myyjdd toimimaan siten, ettd myyntituloksia muodostuu mahdollisimman paljon
(Anderson & Oliver 1987, 76-77). Télloin oletetaan, ettei myynninjohdollisille
toimenpiteille ole niin paljon tarvetta, koska myyja motivoituu palkitsemisesta, joka taas
johtaa yrityksen kannalta suotuisaan lopputulokseen.

Lopputuloksiin perustuvien myynnin ohjausjérjestelmien hyviin puoliin lukeutuu
muun muassa se, ettd ne ovat suhteellisen kevyesti ylldpidettavissd. Myyntitulokset
voidaan yleensd yhdistdd sithen myyjdan, jonka toimesta ndma myydyt kappaleet tai eurot
on yrityksen liikevaihtoon saatu. Ne toimivat myds hyvéni motivointijirjestelména, jos
myyjan palkitseminen perustuu kokonaan tai merkittivissd méérdssd saavutettuihin
myyntituloksiin. (Anderson & Oliver 1987, 77—78.) Tall6in esimerkiksi alisuoriutuminen
myyntitehtivissd voi johtaa myyjalla merkittdvédédn ansiotulon laskuun.

Huonoja puolia lopputuloksiin perustuvissa myynnin ohjausjérjestelmissd on muun
muassa se, ettd ne voivat kannustaa myyjdd toimimaan siten, ettd hinen palkkionsa
maksimoituu, mutta samanaikaisesti yritykselle aiheutuu haittaa hinen toiminnastaan.
Esimerkiksi myyjd voi jittdd huomioimatta asiakastyytyvdisyyden valttiméalla
yhteydenpitoa nykyisten asiakkaiden ja keskittyd vain uusmyyntiin. (Anderson & Oliver
1987, 77-78.) Toinen mahdollisuus on, ettd myyjé valikoi vain helposti myytivia tuotteita
esiteltdviksi asiakkaalle, jolloin yritykseltd jdd saamatta néihin tuotteisiin kohdistuvat
tuotot.

Myyntijohto voi vastata néihin ongelmiin muun muassa laatimalla
palkitsemisjérjestelmat siten, ettd niissd on vaatimus esimerkiksi koko tarjontavalikoiman
kattavasta myynnistd (Anderson & Oliver 1987, 77-78). Esimerkiksi sitomalla
palkitsemisen sisdltimdin myds muita yrityksen kannalta tdrkeitd kriteereitd, kuten
asiakastyytyvéisyys, voidaan rajoittaa yritykselle haitallista toimintaa.

Jos nididen kriteereiden maard kasvaa suureksi verrattuna pelkkien myyntitulosten
mittaamiseen, tulee ohjausjérjestelmin yllapidosta vaativampaa muun muassa kasvaneen
tiedontarpeen vuoksi. Talloin myynnin ohjausjirjestelmd alkaa olla l&hempénd
kayttaytymistd ohjaavaa kategoriaa. (Anderson & Oliver 1987, 77-78.)

Vertailtaessa lopputuloksiin perustuvia myynnin ohjausjirjestelmid johdon
ohjausjdrjestelmikokonaisuuteen, voidaan tunnistaa samankaltaisuuksia muun muassa
suunnittelun, kyberneettisen ohjauksen sekd palkitsemisen ja kompensaation

ohjausjérjestelmien luokkien vililla.
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Suunnitteluun kuuluvan ohjausjdrjestelmin tarkoituksena on laatia tavoitteet, jotka
halutaan saavuttaa (Malmi & Brown 2008, 291-292). Samankaltainen ulottuvuus voidaan
ndhdd myos lopputuloksiin perustuvissa myynnin ohjausjirjestelmissd, jos esimerkiksi
myyjille asetetaan tarkasti maaritellyt myyntitavoitteet. Kun puhutaan myyntitavoitteesta,
on tarkasteltava aikajdnne yleensd hieman lyhyempi kuin strategisen suunnittelun
tapauksessa, esimerkiksi kalenterivuosi tai seuraavat 12 kuukautta (Malmi & Brown
2008, 29.)

Kyberneettiseen ohjaukseen liittyvd tunnusmerkki on se, ettd ohjaukseen liittyy
palautejéarjestelma, jota kiytetddn toiminnan arvioimiseen ja epitoivottavan toiminnan
muuttamiseen (Malmi & Brown 2008, 292-293). Télloin esimerkiksi myyntijohto voi
verrata myyjin suoriutumista suhteessa télle asetettuun myyntibudjettiin tai sitten timén
vertaisten suoriutumiseen vastaavissa tehtdvissd. Toisaalta, kyberneettinen ohjaus voi
pitdd sisdllddn myos laadullisia mittareita, esimerkiksi asiakastyytyviisyys, tai
hybridimalleja, kuten tasapainotettu mittaristo. Kaikkien ndiden esiintyminen ei ole
kuitenkaan vaatimus sille, etti ohjausjérjestelmad pidettdisiin kyberneettisena.

Palkitsemisen ja kompensaation kdyttd ohjausjirjestelméni pohjautuu siihen, ettd
kun jonkin tehtdvén suorittamisesta on saatavilla tyontekijille suotuisa palkinto, on talla
taipumus panostaa kyseisen tehtdvidn hoitamiseen (Bonner & Sprinkle 2002, 303).
Lopputuloksiin perustuvassa myynnin ohjausjérjestelméssd myyjén on helppo ymmaértas,
mistd hdnen ansionsa muodostuvat, jos myyntituloksiin perustuvat palkkiot muodostavat
merkittivin osan siitd. Myyjdn ponnistelut kytkeytyvit tehtivdn suorittamiseen ja
motivointiin kolmella tapaa; fokuksen ohjaaminen késilld olevaan tehtdvédn, tehtivin
suorittamiseen sitoutumisen aikajdnne seki tehtdvin vaatiman huomion maird (Malmi &

Brown 2008, 293).
3.1.2 Kiéyttdytymistd ohjaavat myynnin ohjausjérjestelmat

Toisin kuten lopputuloksiin perustuvissa myynnin ohjausjdrjestelmissé, kdyttdytymistd
ohjaavissa myynnin ohjausjirjestelmissd kiinnitetddn erityisesti huomiota sithen, miten
myyjit padsevit haluttuihin lopputuloksiin. Néiden kéyttd edellyttdid muun muassa
médrillisesti merkittdvadd myyntihenkil9ston toiminnan ja tulosten seurantaa seki johdon
suorittamaa aktiivista ohjaamista ja tarvittaessa puuttumista myyjien toimintaan. Tadméan
lisdksi myyjid arvioidaan ja palkitaan subjektiivisempien ja monimuotoisempien
metodien, kuten esimerkiksi tuoteosaamisen, asiakkaiden tapaamisméérien ja kdytettyjen

myyntistrategioiden, perusteella. (Anderson & Oliver 1987, 76.)
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Kayttdytymistd ohjaavissa myynnin ohjausjirjestelmissdé myyntijohto valvoo
aktiivisesti myyjien toimintaa kdyttden pédédtoksenteon tukenaan informaatiota, jota
tuotetaan esimerkiksi tukitoiminnoissa. Myyntijohdolla on usein hyvin méaaritelty ajatus
siitd, miten myyjien tulisi toimia, ja myyntijohto pyrkii toiminnallaan varmistamaan, etta
ndin myds tapahtuu (Anderson & Oliver 1987, 77).

Suoriutumisen mittaaminen ja sitd kautta palkitsemisen suuruus pohjautuu
monimuotoisempaan ja mahdollisesti subjektiivisempaan analyysiin myyjdn toiminnasta
(Anderson & Oliver 1987, 77). Esimerkiksi mittauksen osana voi olla myyjan
suorittamien lisdkoulutuksien mééird, héinelld hoidossa olevien asiakkaiden méadrd seki
hinen hoidossaan olevien asiakkaiden tyytyvéisyys. Néiden kvalitatiivisten tekijoiden
odotetaan tuottavan myyntituloksia, joskin pidemmélld aikavélilli kuin verrattuna
lopputuloksiin perustuvissa myynnin ohjausjarjestelmissi (Anderson & Oliver 1987, 77).

Kayttdytymistd ohjaavien myynnin ohjausjédrjestelmien hyviin puoliin lukeutuu
muun muassa se, ettd niiden avulla myyntijohdon on mahdollisuus kommunikoida
haluamaansa tydskentelytapaa ja tavoitteita myyjille. Télloin myyntijohto voi esimerkiksi
huolehtia, ettd asiakassuhteet hoidetaan tavalla, joka johtaa esimerkiksi lisimyynteihin
tulevaisuudessa kertaluonteisen transaktion sijaa. (Anderson & Oliver 1987, 78.)
Myyntijohdolla voi olla esimerkiksi vield julkaisematonta tietoa tulevasta
tuotekehityksestd, josta voisi olla hyotyd kyseiselle asiakkaalle tdlla hetkelld tarjotun
ratkaisun liséksi. T4lld tavalla voidaan my0ds varmistaa yhtion saaman tuoton optimointi,
koska myyjin kannustimet eivit ole sidottu vain lyhyen aikavilin kaupankayntiin.

Toinen mainittava etu kdyttdytymistd ohjaavissa myynnin ohjausjérjestelmissi on se,
ettd niiden sisélld on subjektiivisen arvioinnin tuomaa litkkumavaraa, kun tarkastellaan
tavoitteiden toteutumista (Anderson & Oliver 1987, 78). On mahdollista, ettd jokin
myyjéstd riippumaton tekijd aiheutti sen, ettd hin ei péddssyt tavoitteisiinsa. Jos
esimerkiksi yrityksen tarjoamissa ratkaisuissa havaittaisiin virhe, voi myyntijohto tdssi
kohtaa kédyttdd arviotaan tdmén vaikutuksesta myyjdn mahdollisuuksiin onnistua
tavoitteidensa saavuttamisessa.

Yhtend kidyttaytymistd ohjaavien myynnin ohjausjérjestelmien etuna voidaan pitdé
sitd, ettd ndissd malleissa myyjin kokonaispalkkioon kuuluu usein myos kiintedn palkan
muodostama osuus (Crawens, Ingram, LaForge & Young 1993, 47). Tdmé osaltaan
kompensoi muun muassa laadullisten tavoitteiden saavuttamiseen kaytettyd aikaa, joka
toisaalta voi olla pois puhtaasta myyntitydstd. Kun myyjén ei tarvitse keskittdd kaikkea

huomiotaan myyntitavoitteiden toteuttamiseen, jdd hénelld aikaa esimerkiksi
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kouluttautumiseen, asiakassuhteiden hoitamiseen seké tulevan toimintansa suunnitteluun
(Anderson & Oliver 1987, 78). Ndmé ovat usein asioita, jotka hyodyttivit yritysti
pidemmélla aikavalilla.

Kéayttdytymistd ohjaavien myynnin ohjausjarjestelmien huonoihin puoliin lukeutuu
muun muassa se, ettd vaikka subjektiivinen arviointi voi tuoda liikkkumavaraa tavoitteiden
toteutumisen seurannassa, se on myds toisaalta mahdollisesti altis myyntijohdon véérin
perustein tekemiin ratkaisuihin (Jackson, Keith & Schlacter 1983, 50). Jos tavoitteiden
toteutumisen arvioiminen ei ole objektiivista, voivat muut tyontekijét pitdé tata epareiluna
ja toisia myyjid suosivana menetelmind. MyoOs tavoitteisiin sitoutuminen voi olla
vaikeampaa, koska ei ole tdydellistd varmuutta, minkd tason suoritus oikeuttaa
palkitsemiseen.

Toinen haaste kiyttdytymistd ohjaavissa myynnin ohjausjirjestelmissd on niiden
kattavuuden ohella kasvava ylldpidon vaativuus. Mitid useampaa myyjén tyon osa-aluetta
niilld seurataan, sitd enemmain kasvaa jarjestelmin ylldpitdmiseen tarvittava tietoméaéra.
(Anderson & Oliver 1987, 78.) Tama lisdd sekd myyntijohdon ettd sitd tukevien
taustatoimintojen tyotd. Sen lisdksi, jos mitattavien médrd kasvaa liian suureksi, voi se
heikentdd myyjén keskittymistd ndiden tavoitteiden saavuttamisessa. Tamén vuoksi
myyntijohto useimmiten pyrkii pitimain mitattavien asioiden mééran vain muutamassa
tarkeimmassd mittarissa (Jackson ym. 1983, 50).

Verrattaessa  kdyttdytymistd ohjaavia myynnin ohjausjirjestelmid johdon
ohjausjirjestelmiin, voidaan tunnistaa yhtéldisyyksid suunnittelun, kyberneettisen
ohjauksen, palkitsemisen ja kompensaation sekd hallinnollisen ohjauksen luokkien
kanssa.

Suunnittelun avulla voidaan avustaa yritystasoisen yhteistyon ja sitd kautta
tavoitteiden saavuttamisen toteutumista. Sen avulla voidaan muun muassa varmistaa, etta
organisaation eri osat toimivat saman tavoitteen toteuttamiseksi, tdten ohjaten
organisaation jdsenten toimintaa. (Malmi & Brown 2008, 292-293.) Samalla tavalla
toimii kdyttdytymistd ohjaavissa myynnin ohjausjérjestelmissd myyntijohto, kun se
ohjeistaa myyjid siitd, miten myyntity6td tulisi toteuttaa (Anderson & Oliver 1987, 78).
Téssd kohtaa suunnittelun voidaan myos néhdé ulottuvan pidemmaélle aikahorisontille,
jolloin sitd voidaan pitdd strategisempana kuin lopputuloksiin perustuvissa myynnin
ohjausjérjestelmissa.

Kyberneettiseen ohjaukseen liittyy se, ettd prosessiin on médritelty standarditasot

jotka tulisi saavuttaa, ja ndiden saavuttamista seurataan muun muassa palautejdrjestelman
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avulla (Green & Welsh 1988, 289). Tavoitteiden seurantaa tehddin myds kayttaytymisti
ohjaavissa myynnin ohjausjdrjestelmissd, tosin subjektiivisen arvioinnin johdosta
standarditasoista poikkeaminen ei vélttiméttd johda myyjén kannalta toimenpiteisiin.
Kyberneettisen ohjauksen luokkaan kuuluu niin sanotut hybridimalliset mittarit, jotka
sisdltavit sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia mittareita. Esimerkiksi toteutuneet
myyntiméérit kuuluvat taloudellisten mittareiden alle, kun taas muun muassa mitattu
asiakastyytyvaisyys siséltyy ei-taloudellisiin mittareihin. Kumpaankin luokkaan kuuluvia
elementtejd voidaan 10ytda kayttdytymistd ohjaavista myynnin ohjausjarjestelmista.
Kuten aiemmin todettiin, kayttdytymistd ohjaavissa myynnin ohjausjirjestelmissa
palkitseminen ei perustu pelkéstddn myyntituloksiin. Myyjdéd palkitaan myds muiden
tekijoiden, kuten esimerkiksi kouluttautumisen tai asiakastyytyvdisyyden perusteella.
Palkitsemisen ja kompensaation luokka johdon ohjausjirjestelmissd siséltdd samoja
piirteitd, ja perustavana ajatuksena siind on se, etti mahdollisuus saada palkinto
suoritetuista tehtdvistd johtaa kasvaneeseen yrittimiseen verrattuna tilanteeseen, jossa
tdmain kaltaista kannustinta ei olisi saatavilla (Bonner & Sprinkle 2002, 303).
Hallinnollisten ohjausjirjestelmien luokan ohjausvaikutus perustuu
organisaatiorakenteen, valvonnan sekid halutun tyon suorittamisen tavan mdiirittelyn
keinoihin (Malmi & Brown 2008, 293). Kiyttdytymistd ohjaavien myynnin
ohjausjdrjestelmien yksi peruspiirteistd on se, ettd myyntijohto pyrkii aktiivisesti
viestimddn myyjille sitd, miten he haluavat tyotd suoritettavan. Mydskin
organisaatiorakenne tukee hallinnollista ohjausta, silli kayttdytymistd ohjaavissa
myyntijarjestelmissd yrityksen tulee asettaa myyjille esimiehet, jotka viestivédt yhtion
tahtotilaa myyjille (Anderson & Oliver 1987, 77). Tassd myyntijohto kayttdd hyodykseen
muun muassa tyoohjeita ja vakiintuneita kdytdntdjd, joka on hieman byrokraattisempi
tapa kuin verrattuna lopputuloksiin perustuvissa myynnin ohjausjérjestelmissi

(Macintosh & Daft 1987, 51.)
3.1.3 Muodolliset myynnin ohjausjérjestelmat

Muodolliset myynnin ohjausjérjestelmét ovat kirjallisia, johdon kdyttdmid mekanismeja,
jotka pyrkivit varmistamaan, ettd yksittdiset myyjit sekd myyjien muodostamat ryhmét
toimivan niin, ettd yhtion asettamat tavoitteet toteutuvat (Jaworski 1988, 26). Niilld on
neljd ominaispiirrettd, milld ne erottuvat epdmuodollisista myynnin ohjausjérjestelmista.
Ensinnédkin, ne ovat dokumentoituja myyntijohdon toimesta. Toiseksi, muodollisen

ohjausjérjestelmén rakentaminen pohjautuu siihen oletukseen, ettd myyjien yksilolliset
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tavoitteet eivit kytkeydy myyntiorganisaatiolle asetettuihin tavoitteisiin. Kolmantena,
ndiden kiyttd tapahtuu myyntijohdon toimesta ja neljdntend, muodollisten myynnin
ohjausjarjestelmien ylldpito ja kédyton varmistaminen on myyntijohdon vastuulla.
(Jaworski 1988, 26.)

Muodolliset myynnin ohjausjérjestelmét jakautuvat kolmeen kategoriaan; syotteité
ohjaaviin, prosessia ohjaaviin ja lopputuloksia ohjaaviin luokkiin. Nditd voidaan myds
tarkastella sen perusteella, missd kohtaa aikahorisonttia myyntijohto kayttdd ndita.
(Jaworski 1988, 26.) Syotteiden ohjaaminen tarkoittaa mitattavissa olevia toimia, joita
yritys toteuttaa ennen toimintaa. Esimerkkejd nédistd ohjausjérjestelmistd ovat muun
muassa rekrytoinnin padtoskriteerit, koulutusohjelmat ja tyOvoiman resurssien
kohdistamissuunnitelmat.

Prosessia ohjaamalla yritys pyrkii vaikuttamaan niihin keinoihin, joilla pédistddn
tavoiteltuun lopputulokseen. Tdlloin myyntijohto asettaa myyjén vastuuseen siitd, etti
tama noudattaa annettua prosessia, samalla jattden vastuun lopputulosten saavuttamisesta
pois myyjalta. (Jaworski 1988, 26-27.) Myyntijohto voi esimerkiksi antaa tietyt tarkasti
médritellyt tydohjeet, joita myyjén tulee noudattaa uusasiakashankinnassa tai nykyisten
asiakassuhteiden hoitamisessa. Télloin myyjdn ei tarvitse huolehtia siitd, etti
myyntituloksia saavutetaan, vaan hinen tulee vain keskittyd ohjeistuksen
noudattamiseen.

Lopputuloksin ohjaamisen perustana on ennen tyon suorittamista asetetut standardit,
joiden toteutumista seurataan ja lopulta arvioidaan ndiden tavoitteiden saavuttamista.
Tamén ohjausmallin puhtaimmassa muodossa yrityksen tai myyntijohdon kiinnostuksen
kohteena ei ole ne metodit, milld esimerkiksi myyntituloksiin paéstién. (Jaworski 1988,
27.) Talloin esimerkiksi myyntijohdon tyonjohdollinen toimenpide voisi olla se, ettd hin
vaatii myyjéltéd tulevaisuudessa parempia myyntituloksia sanktioiden uhalla.

Muodollisten myynnin ohjausjérjestelmien hyvid ja huonoja puolia tarkastellessa
tulee ottaa huomioon se, ettd ne toimivat usein rinnakkain (Jaworski 1988, 27). Sen lisdksi
on otettava huomioon, ettd ndmé kategoriat eroavat toisistaan ohjausvaikutuksensa
perusteella suuresti. Hyvid ja huonoja puolia voidaan tutkia tdssd tapauksessa muun
muassa sen perusteella, miten muodolliset myynnin ohjausjérjestelmit vaikuttavat
esimerkiksi tyon kuormittavuuteen, epitoivottuun kaytokseen sekd informaation
asymmetriaan (Jaworski & Maclnnis 1989, 409-410).

Tyon kuormittavuudella tarkoitetaan sitd, miten tyonkuva itsessddn, siind

suoriutumisen arviointi sekd tdssd arvioinnissa pidrjddmisen tavoittelu heijastelevat
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koettuun stressiin yksilotasolla (Jaworski & Maclnnis 1989, 409). Jos myyjin tyotd
ohjataan pelkdstdan lopputuloksiin perustuvilla ohjausjirjestelmilld, on todennikoisti,
ettd myyjan kokema stressi tyostddn kasvaa (Jaworski & Maclnnis 1989, 409).
Esimerkiksi vaativat budjetoidut myyntitavoitteet voivat aiheuttaa myyjélle paineita
suoriutua tydstién, joka voi ddritapauksessa heikentdd hinen suoritustasoaan.

Toisaalta, prosessia ohjaavilla myynnin ohjausjirjestelmilli voi olla tyon
kuormittavuuden kannalta pdinvastainen vaikutus. Kun myyntijohto méirittelee myyjan
tyOtehtidvét ja miten tdmédn tulee niitd suorittaa, on myyjilla selkeimmaét suuntaviivat
tyOsséén, joka voi taas vahentdd koettua stressid tyostd (Jaworski & Maclnnis 1989, 409).
Kun myyji voi tehdd ty6tddn noudattamalla annettuja ohjeita ja samalla tietdi, ettd hinen
palkkiotasonsa ei kirsi tistd, on hénelld mahdollisuus toimia siten, ettd yritystasoiset
tavoitteet toteutuvat todennidkdisemmin.

Vaikka johdon ja myynnin ohjausjérjestelmien tarkoituksena on ohjata henkilostoa
toimimaan yrityksen tavoitteiden mukaisesti ja tuottaa palautetta téstd toiminnasta, voi
niiden kéyttdiminen myds aiheuttaa tietyissd tilanteissa epitoivottua kiytostd. Tami
epdtoivottu  kdytds voi ilmetdi muun muassa mittariston epédtasapainon
hyviksikéyttimisend, datan manipulointina tai vééristyneend raportointina (Jaworski &
Maclnnis 1989, 409-410). Mittariston epitasapainolla tarkoitetaan tdssi kohtaa sité, ettd
myyjd voi toimia mitattavien asioiden perusteella oikein ja suoriutua tydstddn hyvin,
mutta tdmé toiminta voi olla yrityksen kannalta haitallista pidemmalld aikavalilla.
Esimerkiksi myyjd voi keskittyd pelkdstddn uusasiakashankintaan, jattden samalla
huomioimatta esimerkiksi asiakastyytyvéisyyden (Jaworski & MacInnis 1989, 409).

Pelkkien lopputuloksia ohjaavien myynnin ohjausjdrjestelmien kdytto voi kannustaa
myyjééd toimimaan siten, ettd hdnen omat tavoitteensa toteutuvat samalla kun yrityksen
pidempiaikainen hyoty kérsii. Tdlloin esimerkiksi myyjd voi keskittyé vain tietyn helposti
myytdvin tuotteen tai palvelun markkinointiin sen sijaan, ettéd esittelisi asiakkaalle koko
myynnissd olevaa tuote- tai palveluvalikoimaa, joka voi olla kannattavuudeltaan
yritykselle tuottavampi. Toisaalta, jos mittaristo ei ole epétasapainossa vaan myyjdi
palkitaan sellaisista asioista, jotka ovat yrityksellekin hyddyllisid, on myyjdn toiminta
todenndkoisemmin yrityksen kannalta suotuisaa (Jaworski & Maclnnis 1989, 410). Kun
taas tarkastellaan prosessia ohjaavien myynnin ohjausjirjestelmien vaikutusta
epatoivottuun kdytokseen, voidaan huomata, ettd niiden kdytolld on taipumus véhentdd
epdtoivottua kaytostd (Jaworski & Maclnnis 1989, 410). Téssd tapauksessa myyjdn

kdaytds noudattelee todenndkdisemmin annettua ohjeistusta, koska my6s hédnen
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kompensaationsa on sidottu siihen. Esimerkiksi myyjén velvoittaminen yhteydenpitoon
nykyisten asiakkaiden kanssa mairétyin ajanvélein toimii myyjén toimintaa ohjaavana
prosessina, joka on samalla yhtion kannalta toivottavaa toimintaa.

Datan manipuloinnilla tarkoitetaan sitd, ettd esimerkiksi raportoitaessa haluttuja
asioita, kuten muun muassa myyntituloksia tai asiakaspalautteiden mééraa, ilmoitetaan
vain osa raportointikauden tapahtumista tai sitten valikoidut tapahtumat, jotka ovat
myyjélle suotuisia (Jaworski & Maclnnis 1989, 409—410). Esimerkiksi tilanteessa, jossa
myyjén tulee pééstd tiettyihin myyntituloksiin joka kuukausi, voi hénelld olla motiivi
jéttdd osa myynneistd kirjaamatta kuukauden lopussa, jos kyseisen kuun tavoitteet ovat
jo saavutettu. Toinen mahdollisuus datan manipulointiin on korostaa onnistumisia
tietyilld osa-alueilla tarkoituksena viedd huomiota pois niisté tavoitteista, joissa myyjé ei
onnistunut yhti hyvin.

Kaytettdessd lopputuloksiin perustuvia myynnin ohjausjdrjestelmid, voi myyjalla
olla  kannustin  esimerkiksi  kirjata osa  myyntitapahtumista  seuraavalle
raportointikaudelle, jos tavoitteet ovat asetettu esimerkiksi kuukausittaisiksi. Toisaalta,
jos tavoitteiden toteutumisen seuranta ei ole sidottu lyhyen aikavilin kausiin ja
suoriutumistason vaihtelusta ei tule lisdsanktioita, myyjéilli ei ole kannustinta
ylimdirdiseen datan manipulointiin. Jos taas myyjidn toimintaa ohjataan prosessia
ohjaavilla myynnin ohjausjérjestelmilld, on hén indifferentti tuottamansa datan suhteen,
kunhan hén on toiminut annettujen toimintaohjeiden mukaisesti.

Informaation asymmetria merkitsee sitd, ettd myyjdlla ja myyntijohdolla on
kiytettdvissddn eridvit tiedot esimerkiksi myyntitapahtumista tai -prosesseista. Tdma
itsessddn ei vield aiheuta ongelmallista tilannetta. Haasteita saattaa ilmeté silloin, jos
myyjdn on tdmédn asymmetrian vuoksi mahdollista toimia siten, ettd hdn saavuttaa
henkilokohtaista hyotyéd samalla, kun aiheuttaa haittaa yrityksen tavoitteille. (Jaworski &
Maclnnis 1989, 410.) Padsdantoisesti muodolliset myynnin ohjausjirjestelmét pyrkivit
lisidméin myyntijohdon tietdimystd myyjén toiminnasta, jos ne ovat oikein suunniteltuja
ja  implementoituja. Esimerkiksi ~ lopputuloksiin ~ perustuvissa ~ myynnin
ohjausjérjestelmissd sekd myyjdlld ettd myyntijohdolla on kédytdssdén samat tiedot muun
muassa myyntitapahtumista, silld myyjdlldi on kannustin huolehtia néiden tietojen
oikeellisuudesta, kun hdnen kompensaationsa perustuu esimerkiksi myyntien
euromaaraan.

Prosessia ohjaavilla myynnin ohjausjérjestelmilld on taipumus vidhentdd tiedon

asymmetriaa myyjin ja myyntijohdon vililld (Jaworski & Maclnnis 1989, 415). Koska
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myyjdn toimintaa ohjataan ennalta mairitellyin ohjein ja sdidnndksin, on
epitodenndkoisempdd ettd informaation asymmetriaa péadsee syntyméddn. Myyjan
palkitseminen on sidottu sithen, ettd hdn noudattaa annettuja ohjeita kuten on tarkoitettu,
ja tdlléin hénelld on kannustin toimia siten, ettdi myyntijohdolla on samat tiedot
kaytettdvissddn esimerkiksi hdanen asiakassuhteiden hoidostaan.

Kun tarkastellaan muodollisia myynnin ohjausjirjestelmid suhteessa johdon
ohjausjirjestelmépakettiin, voidaan tunnistaa yhtildisyyksiad suunnittelun, kyberneettisen
ohjauksen, palkitsemisen ja kompensaation sekd hallinnollisen ohjauksen luokkien
kanssa.

Suunnittelun ohjausluokan tunnusmerkkeihin kuuluu sen ajallinen sijoittuminen
ennen toimintaa (Malmi & Brown 2008, 291). Muodollisten myynnin ohjausjérjestelmien
syOtteitd ohjaavien ohjausjirjestelmien luokassa voidaan havaita vastaavia piirteitd.
Kuten suunnittelun ohjausjirjestelmissd, myds syotteitd ohjaavissa ohjausjéarjestelmissi
pyritddn vaikuttamaan yrityksen tavoitteiden toteutumiseen ennen tyOsuoritusta.
Keinoina toimivat muun muassa paitokset siitd, minkilaista henkilostod rekrytoidaan,
henkiloston allokointi eri rooleihin sekd tavoitteiden asettaminen sekd budjetointi
(Jaworski 1988, 26). Esimerkiksi laatimalla myyntitavoitteet tulevalle wvuodelle,
myyntijohto pystyy kommunikoimaan myyjille siitd, minké&laista suoritusta heiltd
odotetaan. Samoin voidaan ohjata yrityksen toimintaa kiinnittimalla huomiota siihen, etti
myyjiksi rekrytoidaan sellaisia henkilditd, jotka sopivat yrityksen kulttuuriin ja
todenndkoisesti pystyvit suoriutumaan halutulla tavalla.

Kyberneettiseen ohjaukseen liittyy prosessin toteuttamista edeltivd standardien
asettaminen, prosessin toimivuuden seuraaminen ja mittaaminen, toteutumien
vertaaminen asetettuihin standardeihin sekéd toiminnan muuttaminen siind tapauksessa,
ettd eroja tavoitteiden ja toteutumien vililld havaitaan (Green & Welsh 1988, 289).
Vastaavia funktioita 10ytyy muodollisten myynnin ohjausjérjestelmien lopputuloksiin
perustuvissa sekd prosessia ohjaavissa ohjausjdrjestelmien luokissa. Esimerkiksi
kyberneettiseen ohjaukseen vahvasti liittyvd budjetointi muun muassa myyntitavoitteiden
osalta, on yksi merkittdvé tapa kommunikoida myyjélle sitd, minkilaisia tuloksia hdnen
tyOltddn odotetaan. Niiden tavoitteiden toteutumista seurataan, ja tarvittaessa tehdiin
korjaavia toimenpiteitd, jos niissd ilmenee varianssia.

Siind missd kyberneettinen ohjaus voi pitdd sisdllddn taloudellisiin mittareihin
perustuvaa ohjausta, voidaan sitd kdyttdd my0s ei-taloudellisten tavoitteiden seurantaan

(Malmi & Brown 2008, 293). Esimerkkini ndistd mittareista voidaan pitdd muun muassa
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myyjidn hoidossa olevien asiakkaiden asiakastyytyvidisyys sekd asiakkaiden kanssa
tehtyjen yhteydenpitojen mé&é4rdd. Vastaavasti prosessia ohjaavien myynnin
ohjausjarjestelmien padllimmaisend tarkoituksena on huolehtia siité, ettd myyjé toteuttaa
yrityksen menestyksen kannalta térkeitd toimintoja, jotka useimmiten eivét ole sidottu
suoraan tiettyihin taloudellisiin mittareihin, kuten myyntiméériin. Myyjén toimintaa
ohjataan ennalta madritellyin ty0ohjein, jotka varmistavat, ettd hidn toimii yritysti
hyddyttdvien prosessien mukaisesti. Esimerkiksi myyjéd voidaan ohjeistaa siitd, miten
usein hdnen tulisi olla yhteydessd asiakkaisiinsa sekd siitd, miten myyntiprosessi
hoidetaan ensimmaisestd kontaktista aina myyntitapahtumaan asti.

Palkitsemisen ja kompensaation luokkaan kuuluvien ohjausjirjestelmien
tarkoituksena on motivoida tyontekijoitd suoriutumaan tehtdvistddn mahdollisimman
hyvin (Bonner & Sprinkle 2002, 303). Samaa tehtévdi toteuttavat sekéd lopputuloksiin
pohjautuvat ettd prosessia ohjaavat myynnin ohjausjirjestelmit. Ensimmadisessd
palkitseminen toteutuu kvantitatiivisiin myyntituloksiin, joten myyjélld on kannustin
myydd yrityksen tuotteita ja palveluita mahdollisimman paljon. Jilkimmaiisessd taas
palkitseminen perustuu enemméin sithen, miten hyvin myyjédn toiminta noudattaa
annettuja prosessia tukevia tyoohjeita, jotka sisdltdvit usein myds enemmaén laadullisia
mittareita, kuten asiakastyytyvdisyyden tason.

Hallinnollinen ohjaus pyrkii vaikuttamaan tyontekijéiden toimintaan muun muassa
organisaatiorakenteen, valvontakdytidntdjen sekd ohjeistusten avulla (Malmi & Brown
2008, 293). Vastaavasti syotteitd ohjaavien myynnin ohjausjirjestelmien avulla
vaikutetaan myyjdn toimintaan, esimerkiksi rekrytointipaatoksilli sekd tydovoiman
allokoinnilla eri rooleihin (Jaworski 1988, 26). Valvontakdytdnn6illd tarkoitetaan tdssi
kohtaa sitd, miten esimerkiksi myyjdn toimintaa johdetaan esimiesvoimin.
Lopputuloksiin perustuvassa myynnin ohjauksessa esimiehen toteuttamaa johtamista ei
tarvita suurissa méérin, silli myyjdn toimintaa ohjaa vahvasti myyntituloksiin sidottu
palkitseminen. Prosessia ohjaavissa myynnin ohjausjirjestelmissé taas esimiestyon rooli
on suurempi, silld tdimén tehtdvana on laatia suoritestandardit sekd tydohjeet, joita myyjén
tulee noudattaa. (Jaworski 1988, 26.)

Kuten hallinnollisen ohjauksen luokassa, my0s prosessia ohjaavissa myynnin
ohjausjirjestelmissd myyjdn tyotd ohjataan ennalta mdiiritellyin tydohjein (Jaworski
1988, 26.) Niitd ohjeita seuraamalla myyjd tietdd, ettd hin toimii siten, ettd hantd
palkitaan tyOstdéin. Myyji ei ole mydskédn vastuussa esimerkiksi yrityksen taloudellisten

tavoitteiden, kuten budjetoidun myynnin, toteutumisesta, vaan vastuu tdstd lankeaa
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sithen, ettd myyntijohto on laatinut ohjeistukset yrityksen tavoitteiden toteutumista

tukevaksi.
3.1.4 Epidmuodolliset myynnin ohjausjirjestelmét

Epamuodolliset myynnin ohjausjarjestelmat ovat usein kirjoittamattomia sddntojé, jotka
pohjautuvat yksittdisen tyOntekijan toimintaan ja vaikuttavat joko yksilon tai sitten
yksildistd koostuvan ryhmén toimintaan. Epdmuodollista ohjausta voidaan tarkastella
kolmella eri tasolla; itsekontrollin, sosiaalisen kontrollin sekd kulttuurin
ohjausvaikutuksen kautta. Ndiden erotuksena on se, minkéd kokoista joukkoa kyseinen
ohjaus koskee, itsekontrollin ollessa pienin yksikkotaso eli yksittdinen henkild, ja
kulttuurin ohjauksen koskien isointa joukkoa, esimerkiksi koko yritysti. (Jaworski 1988,
27.)

Itsekontrollilla tarkoitetaan sitd tyontekijdn itselleen asettamaa sdidnndstdd, johon
liittyy henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen, ndiden tavoitteiden saavuttamisen
seuraaminen seki tarvittavat toimintaa muuttavat toimenpiteet, jos niihin tavoitteisiin ei
paistd (Jaworski 1988, 27). Téssd tapauksessa esimerkiksi myyjd voi asettaa itselleen
tavoitteeksi olla ryhménsd paras myyjd mitattavien tulosten valossa riippumatta siité,
mitka ovat hédnelle itselleen esimerkiksi myyntijohdon toimesta asetetut tavoitteet. Talloin
myyjén sisdinen, oma motivaatio johtaa siihen, ettd hinelld on mahdollisuus suoriutua
tyOstddn mittareiden valossa paremmin kuin tilanteessa, jossa hénelld ei olisi omia
itselaadittuja tavoitteita.

Pelkkddn myyjén itselleen asettamaan kontrolliin ei voi toisaalta aina nojata. Jos
myyjdn toimintaa ei kontrolloida myyntijohdon toimesta mitenkdin, voi tilld olla
negatiivisia vaikutuksia myyjdn toimintaan ja siten tyOnlaatuun. Onkin yleistd, ettd
useimmissa tapauksissa myyjan toimintaa pitdd ohjata itsekontrollin liséksi myos muilla
myynnin ohjausjérjestelmilld, jotta varmistuttaisiin yrityksen tavoitteiden toteutumisesta
(Jaworski 1988, 27). Jos esimerkiksi myyjdn toiminnan johtaminen jdtetdén tdméan
itsekontrollin varaan, on mahdollista ettd hin toteuttaa yrityksen tavoitteita kapea-
alaisesti. Télloin hdn voi esimerkiksi keskittyd olemaan vain ryhménsd paras myyji,
jattden samalla muut yrityksen menestyksen kannalta tdrkedt toiminnot, kuten
asiakastyytyviisyyden, pienemmaélle huomiolle.

Toinen epdmuodollisen myynnin ohjauksen taso on sosiaalinen kontrolli. Taéma
koskee yksiloistd muodostuvan pienen ryhmén, esimerkiksi myyntitiimin tai

kustannuspaikan, omaa toimintaansa sditelevdd kontrollia. Voidaan ajatella, etti
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esimerkiksi myyjit muodostavat ryhména klaanin tai sitten ammatti- tai tydroolikohtaisen
tiimin (Ouchi 1979, 837-838; Waterhouse & Tiessen 1978, 70-71). Téssd tapauksessa
ndamd ryhmét omaksuvat jotkut tietyt normit ja standardit, joiden mukaan ryhmén jédsenten
oletetaan toimivan. Néiden standardien mukaista toimintaa seurataan ryhmaéna, ja jos joku
ryhmén jasen poikkeaa niistd, tdimén toimintaan puututaan. (Jaworski 1988, 27.)

Sosiaalisen kontrollin voidaan maédritelmallisesti kuvata muodostuvan niistd
henkil6iden vilisistd sosiaalisista ndkokannoista ja toimintatavoista, joita kukin
organisaation ryhmitason yksikkd noudattaa yksikkonsd sisdlld. Suuntaviivat télle
ohjaukselle muodostuu niistd arvoista ja yhteisistd tavoitteista, jotka yksilGistd
muodostuva ryhmé on omaksunut ja hyviksynyt toimintansa tueksi. (Jaworski 1988, 27.)
Jos niistd yhteisistd sddnndistd poiketaan, pyrkii ryhmé korjaamaan toimintaa muun
muassa hienovaraisten vihjeiden ja huumorin avulla. Siind tapauksessa, ettd yksittdinen
myyjé poikkeaa normeista toistuvasti, on todenndkoistd, ettd muut ryhmén jasenet antavat
palautteensa suorempaan ja selkeimmin. (Jaworski 1988, 27).

Ryhmétasoisia sosiaalisia kontrolleja voidaan tarkastella muun muassa niiden
jakautumisen taloudellisiin ja ei-taloudellisiin luokkiin. Esimerkiksi ryhmétason
suoriutumiseen perustuva palkitseminen sekd yhdessd maéritelty hyviksytty edustustilin
kéyton raja kuuluvat taloudelliseen luokkaan. Ei-taloudellisessa luokassa sosiaalisena
kontrollina voi olla esimerkiksi ennalta sovitut sddnnélliset tiimipalaverit tai sitten
ryhmén sisdinen pukeutumisohje. Erityisesti ryhmétasoinen palkitseminen, oli se sidottu
taloudellisiin tai ei-taloudellisiin mittareihin, vaikuttaa yksilon kokemaan paineeseen
noudattaa ryhmén sdintoja.

Kolmas epdmuodollinen myynnin ohjausjérjestelmien luokka eli kulttuurin ohjaus
sitouttaa koko yrityksen henkildd yli ryhmé- ja yksilétason (Wilkins & Ouchi 1983, 471—
472). Kulttuuri on laajempi kokoelma arvoja ja normeja, jotka ohjaavat kaikkia
yritykseen kuuluvia tyontekijoitd. Namid muodostuvat yleensd hieman pidemmalla
aikajinteelld, ja niiden ilmenemismuotoina toimivat muun muassa yritystd koskevat
tarinat ja rituaalit. (Meyer & Rowan 1977, 343—-344.) Kulttuurin ohjausmekanismi toimii
yleensd paremmin joko johtotason tehtéivien ohjaamisessa tai sitten vaihtelevissa
tyOtehtivissd, jotka eivdt pidd siséllddn rutiininomaisia, tyOohjeilla ja sddnnoilla
ohjattavissa olevia toimintoja (Jaworski 1988, 28). Esimerkiksi yritys, jonka myytavét
tuotteet ovat voimakkaasti rdatdloityja kunkin asiakkaan tarpeisiin, voivat hyotyd
enemmin yrityksen kulttuurin luomasta ohjausvaikutuksesta kuin esimerkiksi

perinteisistd muodollisista myynnin ohjausjarjestelmista (Jaworski 1988, 28).
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Kuten muodolliset myynnin ohjausjdrjestelmdt, myds epdmuodolliset myynnin
ohjausjdrjestelmit toimivat rinnakkain ja toisiaan tukien. Tarkastellessa yksittdisen
epdmuodollisen myynnin ohjausjarjestelman hyvid ja huonoja puolia, voidaan tutkia sen
vaikutusta esimerkiksi tyon kuormittavuuteen, epétoivottuun kaytokseen sekd
informaation asymmetriaan (Jaworski & Maclnnis 1989, 409-410).

Myyjéin toiminnan ohjaaminen pelkdn myyjidn oman itsekontrollin avulla voi auttaa
vahentdmaén tdimin kokemaa tydn kuormittavuutta (Jaworski 1988, 33). Jos myyjalld on
vastuu omien tavoitteidensa asettamisesta, ei hén tilloin valttdmattd koe ulkoista painetta
ndiden tavoitteiden saavuttamisesta. Toisaalta, vain myyjén itsekontrolliin luottaminen
voi johtaa siihen, ettd osa yrityksen tavoitteista jdd toteutumatta, jos tilli on vapaus
keskittyd vain omaa palkitsemistaan tukevien tavoitteiden saavuttamiseen. Sosiaalinen
kontrolli taas voi lisdtd myyjdn kokemaa tyon kuormittavuutta, jos kyseiselld myyjélla on
haasteita noudattaa niitd normeja ja standardeja, joita esimerkiksi hidnen vertaisistaan
muodostuva tiiminsé on sitoutunut noudattamaan.

Epétoivottu  kédytds voi ilmetd esimerkiksi mittariston epétasapainon
hyviksikédyttimisend, datan manipulointina tai vééristyneend raportointina (Jaworski &
Maclnnis 1989, 409—410). Myyjan itsekontrollin ohjaus ei valttimétta riitd estiméin
ndiden ilmididen esiintymisti. Jos esimerkiksi myyjdn annetaan ohjata tyGtddn itse
asettamiensa tavoitteiden avulla, on mahdollista, ettd hdn painottaa esimerkiksi sellaisen
tuote- tai palvelulinjan myymistd, joka on pelkdstddn hinen kompensaatiota tukeva.
Toinen mahdollisuus epitoivottuun kédytokseen ilmenee silloin, jos myyjin itse laatimat
tavoitteet eivdt ole tasapainoisia, vaan painottuvat liiaksi esimerkiksi pelkkiin
myyntituloksiin, jittden pienemmalle huomiolle muun muassa asiakastyytyviisyyden.

Jos taas myyjén itsekontrolli on eettisté ja hin asettaa itselleen tavoitteet, jotka ovat
linjassa yrityksen tahtotilan kanssa, on tilli epdmuodollisen ohjauksen luokalla
epatoivottua kiytostd vdahentidva vaikutus. Vastaava vaikutus epitoivottuun kiytokseen
on myo0s sosiaalisen kontrollin luokalla. (Jaworski & Maclnnis 1989, 410.) Téssa
tapauksessa sosiaalinen paine ohjaa yksilod tyoskentelemdén yhdessd sovittujen
toimintamallien ja tavoitteiden eteen. Esimerkiksi yksittdisen myyjén on huomattavasti
hankalampi manipuloida myyntidataa tai painottaa tiettyd raportoitavaa osa-aluetta, silla
tiedon jakamisen johdosta hédnen tiiminsd pystyy havaitsemaan ndmé poikkeamat
helpommin.

Informaation asymmetrian mééritelmén mukaisesti tiedon tuottajalla on enemmin

tietoa kédytossddn kuin silld, kenelle tdtd tietoa raportoidaan. Yksilotasoisen



48

itsekontrollilla ohjaamisen tapauksessa esimerkiksi myyjdlla on parempi tieto
toiminnastaan kuin tdman esimichelld. Sindnsi tilld ei valttiméttd ole negatiivisia
seuraamuksia yrityksen kannalta, jos myyjan sisdinen moraali on luonut tavoitteet siten,
ettd ne tukevat yrityksen toimintaa. Jos taas myyjdlld, jolla on paremmat tiedot
esimerkiksi tietylld hetkelld kdynnissd olevista myyntiponnisteluista, on hénelld
mahdollisuus optimoida omaa kompensaatiotaan yrityksen edun kustannuksella (Ecker,
van Triest & Williams 2013, 910).

Sosiaalisella kontrollilla on taas informaation asymmetriaa vihentava vaikutus, silla
sen ohjausvaikutus perustuu ryhmidssid tehtdvédn tavoitteiden ja toimintamallien
laatimiseen ja toteutumien seuraamiseen (Jaworski 1988, 27). Jos esimerkiksi ryhmaé
myyjid palkitaan my0s heiddn yhteisten myyntitavoitteiden saavuttamisesta, on
todennékoistd, ettd kyseisessd ryhmdssd kiinnitetddn huomiota myds siihen, ettd
yksittdinen myyjéd jakaa tietojaan sekd parhaita kdytdntojdén, jotka voivat edesauttaa
ryhmédi onnistumaan yhteisissé tavoitteissaan. On tosin mahdollista, ettd ryhmaétasolla
hallussa oleva tieto ei kulkeudu esimerkiksi myyntijohdolle saakka, jos muita kadytossi
olevia myynnin ohjausjérjestelmia ei ole suunniteltu tukemaan tita tiedon jakamista.

Kun tarkastellaan epdmuodollisia myynnin ohjausjirjestelmid suhteessa johdon
ohjausjérjestelmien muodostamaan kokonaisuuteen, voidaan tunnistaa yhteneviisyyksia
kyberneettisen ohjauksen, palkitsemisen ja kompensaation, hallinnollisen seké kulttuurin
ohjauksen luokkien kanssa. Kuten kyberneettisessd ohjauksessa, myos epdmuodollisissa
myynnin ohjausjirjestelmissd voi olla sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia mittareita,
joiden perusteella yksilon tai ryhmén suoritusta voidaan mitata (Malmi & Brown 2008,
293). Itsekontrollin ohjauksen luokassa myyjé voi laatia itselleen seki taloudellisia ettd
ei-taloudellisia tavoitteita, kuten myynti- tai asiakastyytyvéisyystavoitteet, jotka ylittdvit
hénelle esimerkiksi myyntijohdon toimesta asetetut tavoitteet.

Vastaavasti sosiaalisen kontrollin luokassa esimerkiksi myyntitiimilld voi olla
yhteiset asetetut taloudelliset tavoitteet, kuten tiimikohtainen myyntibudjetti, tai sitten ei-
taloudellisia tavoitteita, kuten tiimin hoidossa oleva asiakkaiden miird ja niiden
asiakastyytyvéisyys. Ndiden tavoitteiden toteutumista seurataan ryhmin4, ja poikkeamat
ndistd johtavat ryhmin sisdiseen palautteeseen, jolla pyritdédn ohjaamaan toimintaa
oikeaan suuntaan (Jaworski 1988, 27).

Palkitsemisella pyritddn ohjaamaan yksilod tyoskentelemdin siten, ettd toiminnan
lopputulos hyodyttdd palkkion maksajaa. Tausta-ajatuksena on se, ettd ilman niiti

palkkioita, henkild ei tekisi toivottuja toimenpiteitd (Bonner & Sprinkle 2002, 303).
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Itsekontrollin ohjauksen vaikutuksen alaisena myyjd voi pyrkid tavoitteet ylittdvddn
suoritukseen, jos hdnen sisdinen motivaationsa ohjaa hénté suoriutumaan paremmin kuin
tavoitteiden valossa olisi toivottavaa. Toisaalta, on hyvin todennikdistd, ettd ndma itse
asetetut tavoitteet noudattelevat osittain myos niitd tavoitteita, joista tyOntekijaa
muutenkin palkitaan. Esimerkiksi myyjd voi asettaa itselleen tavoitteeksi, ettd hdnen
asiakkaidensa kokema asiakastyytyviisyys ylittdd sen, mikd on asetettu yleiseksi
tavoitteeksi yrityksessa.

Sosiaalinen kontrolli huomioi palkitsemisen erityisesti siind tapauksessa, jos
ryhmélle on asetettu yhteisié tavoitteita, joiden saavuttamisesta ryhmén jésenid palkitaan.
Jos esimerkiksi myyntitiimi saa henkilokohtaisten palkkioiden lisdksi myds ryhmétason
onnistumisista lisdpalkkioita, on ryhmén jésenilld motivaatiota pyrkid saavuttamaan niita
tavoitteita. Tdma taas johtuu ryhmén sisdisestd kontrollista, joka pyrkii ehkdisemééin
epétoivottua kiytostd ja tarvittacssa ohjaamaan toimintaa kohti tilaa, jossa tavoitteet on
mahdollista saavuttaa (Jaworski 1988, 27). Jos taas palkitsemisjarjestelma on suunniteltu
siten, ettd esimerkiksi jokaisen myyjidn tulee saavuttaa tietty taso ennen kuin
ryhmitasoinen palkkio lankeaa maksettavaksi, voi tdmd johtaa jérjestelmén
vadrinkayttoon, joka taas voi heikentdd yrityksen saavuttamaa hyotyd myyjien tekemésta
tyOsta.

Hallinnollisen ohjauksen luokka pyrkii ohjaamaan yrityksen toimintaa muun muassa
tydvoiman organisoinnin, vastuusuhteiden luomisen seka tydtehtdvien suorittamistapojen
madrittelyn avulla (Malmi & Brown 2008, 293). Samaa tehtdvdd toteuttaa myo0s
epdmuodolliset myynnin ohjausjirjestelmidt muun muassa itsekontrollin ja sosiaalisen
kontrollin avulla. Esimerkiksi itsekontrollin avulla myyjd asettaa itselleen
toimintamalleja, joiden mukaisesti hin pyrkii suorittamaan tyStehtividdn. Tassd mallissa
tdytyy tosin huomata, ettd tyOnseurantaa ja raportointia ei yleensd voi jéttdd vain
yksittdisen myyjdn hoidettavaksi, vaan myyjin tyotd on hyvd ohjata myds muiden
kontrollimekanismien avulla (Jaworski 1988, 27).

Sosiaalisen kontrollin avulla esimerkiksi joukko myyjid kykenee asettamaan tietyt
toimintatavat vertaisista koostuvassa ryhmaisséén. Télloin myyjdt raportoivat edelleen
esimerkiksi myyntijohdolle, mutta myyjdn toimintaa ohjataan my0s tdmén vertaisista
muodostuvan joukon laatimien periaatteiden toteutumisen seuraamisen avulla. (Jaworski
1988, 27.) Tamén kaltaista ohjausta voidaan ndhdé esiintyvdn myo0s siind tapauksessa,
ettd sosiaalista kontrollia kdyttdvid ryhmid muodostetaan hoidettavan tyotehtdvin

perusteella. Esimerkiksi vain uusasiakashankintaan keskittyvd tiimi on mielekésté
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organisoida siten, etti kyseiseen tiimiin valitaan lahjakkaimmat uusia asiakkaita
yritykseen tuovat myyjét. Tdssd tapauksessa on todenndkdistd, ettd kyseisen tiimin jdsenet
tyoskentelevit siten, ettd uusasiakashankintaa tapahtuisi mahdollisimman tehokkaasti,
silld heiddn tyon tuloksiaan seuraavat myos tiimin muut jasenet.

Kulttuurin ohjausvaikutus toimii parhaimmillaan koko yrityksen henkildston
toimintaa ohjaavana kontrollimekanismina. Télloin kulttuuri ohjaa yksittdisen
tyontekijén toimintaa esimerkiksi yrityksen arvojen ja symbolien avulla (Malmi & Brown
2008, 293). Henkilostod voidaan esimerkiksi motivoida sitomalla heiddn yksittiiset
tyovastuut osaksi yrityksen julkilausuttuja arvoja ja missiota. Vastaavasti esimerkiksi
myyntitiimin jésenien toimintaa voidaan ohjata muun muassa tarinoilla menestyneisti
myyntiponnisteluista tai sitten yritykselle tai toimialalle ominaisten sanontojen ja
kielikuvien avulla. Kulttuurin ohjausvaikutus toimii paremmin esimerkiksi sellaisessa
organisaatiossa, jossa myytiva tuote tai palvelu on kompleksinen ja vaatii raatalointia
asiakaskohtaisesti kuin verrattuna standardituotetta -tai palvelua tuottavaan yritykseen

(Jaworski 1988, 27).
3.2  Yhteenveto myynnin ohjausjirjestelmisti

Kuten edellisissd kappaleissa kuvattiin, toimivat myynnin ohjausjirjestelmét osittain
samoilla periaatteilla ja samoissa ohjausjirjestelmien luokissa kuin ohjausjéirjestelmien
muodostama kokonaisuus. Taulukossa 3 on eritelty, miten Anderson & Oliverin
lopputuloksiin perustuvat ja kdyttdytymistd ohjaavat myynnin ohjausjérjestelmien luokat
sekd Jaworskin muodolliset ja epdmuodolliset myynnin ohjausjdrjestelmét esiintyvit
Malmi & Brown ohjausjérjestelmien muodostamaan kokonaisuuden luokissa. Taulukon
riveilld on esitetty myynnin ohjausjérjestelmien luokat kummankin edelld mainitun
teorian mukaisesti, ja sarakkeissa on ilmaistu Malmi & Brown johdon ohjausjérjestelmien

luokat.
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Taulukko 3 Myynnin ohjausjirjestelmien luokat suhteessa Malmi & Brown johdon
ohjausjirjestelmien luokkiin

Suunnittelu | Kyberneettinen | Palkitseminen | Hallinnollinen | Kulttuurin
ohjaus ja ohjaus ohjaus
kompensaatio
Lopputuloksiin X X X
perustuvat
myynnin
ohjausjirjestelmét
Kayttaytymisti X X X X
ohjaavat myynnin
ohjausjarjestelmit
Muodolliset X X X X
myynnin
ohjausjarjestelmait
Epéamuodolliset X X X X
myynnin
ohjausjarjestelmait

Taulukossa 3 on kuvattu, missd eri johdon ohjausjirjestelmien muodostaman
kokonaisuuden luokissa kukin myynnin ohjausjdrjestelmd esiintyy. Esimerkiksi
lopputuloksiin  perustuvat myynnin ohjausjdrjestelmit kattavat  suunnittelun,
kyberneettisen ohjauksen sekd palkitsemisen ja kompensaation luokat. Hallinnollinen
ohjaus ja kulttuurin ohjaus ovat tdssé luokassa pienemmaéssa roolissa, koska tdlle myynnin
ohjausjdrjestelmikokonaisuudelle on ominaista keskittyminen vain saavutettuihin
tuloksiin vihéiselld esimiehen toteuttamalla johtamisella (Anderson & Oliver 1987, 76).
Toisaalta, yrityksen kulttuuria edistdvia tekijoitd, kuten yrityksen arvoja tai missiota, ja
niiden tuomia hyotyjd yrityksen menestykselle ei vilttimatta tule tissd mallissa
huomioitua tdyden potentiaalinsa mukaisesti. Mydskin hyvin véhédinen esimiehen tekemé
tyonjohto edellyttdd toimiakseen sen, ettd tyOntekijd toimii itseohjautuvasti yrityksen
hyodyn mukaisesti.

Kéayttaytymistd ohjaavat myynnin ohjausjédrjestelmit sisdltdvdt samoja piirteitd
johdon ohjausjirjestelmien muodostaman kokonaisuuden suunnittelun, kyberneettisen
ohjauksen, palkitsemisen ja kompensaation sekd hallinnollisen ohjauksen luokkien
kanssa. Koska tdssd myynnin ohjausjirjestelmédluokassa myyntijohdon suorittama

kontrolli myyjdd kohtaa on hyvin perusteellista sekd kattavaa ja keskittyy enemmén
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ohjaamaan tyOn suorittamistapaa, jdé yrityksen kulttuurin ohjausvaikutus vihdisemmaélle
painolle. On toki mahdollista, ettd myyntijohdon mairittelemét tyon tekemisen tavat
sisdltavdt elementtejd  yrityksen kulttuurista, mutta samalla kun myynnin
ohjausjarjestelmistd tulee kattavampia ja mahdollisesti subjektiivisempia, on niiden
ylldpito ja toteutumien seuraaminen haastavampaa (Anderson & Oliver 1987, 78).

Muodolliset myynnin ohjausjirjestelmét taas rinnastuvat johdon ohjausjirjestelmien
muodostaman kokonaisuuden suunnittelun, kyberneettisen ohjauksen, palkitsemisen ja
kompensaation sekéd hallinnollisen ohjauksen luokkien kanssa. Kulttuurin ohjausvaikutus
ei ole tissd mallissa erityisen vahva, silld myyjdn toimintaa pyritdédn ohjaamaan lahinna
selkedsti mitattavissa olevilla tavoitteilla, jotka ovat usein julkilausuttuja ja kohtuullisen
helposti kytkettdvissd yrityksen taloudellisiin tavoitteisiin ja myyjén palkitsemiseen
(Jaworski 1988, 26-27).

Lopulta, epdmuodolliset myynnin  ohjausjdrjestelmit toimivat johdon
ohjausjirjestelmien = muodostaman  kokonaisuuden  kyberneettisen  ohjauksen,
palkitsemisen ja kompensaation, hallinnollisen ohjauksen sekd kulttuurin ohjauksen
luokissa. Koska epdmuodolliset myynnin ohjausjirjestelmdt ovat useimmiten
kirjoittamattomia sddnt6jd tai toimintatapoja ja niiden ylldpitimisen ja seuraamisen
vastuu on esimerkiksi yksittdiselld myyjélld tai myyntitiimilld esimiehen sijaan, jai
suunnittelun kategoriaan kuuluva suunnittelu ja tavoiteasetanta vihemmalle huomiolle
(Jaworski 1988, 27-28).

Kuten taulukosta 3 voidaan ndhdd, mikdan yksittdinen myynnin ohjausjarjestelmien
luokittelutapa ei kata kokonaisuudessaan johdon ohjausjérjestelmien muodostaman
kokonaisuuden kaikkia luokkia. Kaikissa neljdssé eri luokittelutavoissa kyberneettinen
ohjaus sekd palkitseminen ja kompensaatio ovat edustettuina, mikd on hyvin
johdonmukaista sen vuoksi, ettd myyntityohon liittyy erittdin vahvasti sekd suorituksen
mittaaminen ettd tyOsuorituksesta palkitseminen muutoin kuin pelkédn peruspalkan avulla
(Schwepker & Good 2012, 438).

Suunnittelun  luokkaan kuuluvaa toimintaa tapahtuu muissa myynnin
ohjausjérjestelmien luokittelutavoissa kuin epamuodollisissa myynnin
ohjausjdrjestelmissd. Kuten edelld todettiin, suunnittelu on ennen tydsuoritusta
tapahtuvaa toimintaa, joka on usein johdon toteuttamaa (Malmi & Brown 2008, 291).
Toki mydskin epdmuodollisissa myynnin ohjausjirjestelmissd suunnitellaan toimintaa,

mutta sen funktio ei ole olla ty6td ohjaava tekijd, sekd lisdksi se on tdssd
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ohjausjérjestelméluokassa myyjien itsensd tai myyntitiimin tekemdé, sen sijaan ettd siti
toteuttaisi esimerkiksi myyntijohto kuten muissa malleissa.

Hallinnollista ohjausta ei ilmene lopputuloksiin perustuvissa myynnin
ohjausjirjestelmissd. Tdmidn myynnin ohjausjdrjestelmiluokan yksi eduista on sen
hallinnollinen keveys, silld myyntityon ohjaamisen perustana on vain saavutetut tulokset.
Talloin esimerkiksi tyOn suorittamistapaan tai organisaation rakenteeseen ei kiinniteté
niin paljoa huomiota, kunhan asetetut myyntitavoitteet saavutetaan (Anderson & Oliver
1987, 76). Toisaalta, pelkdstdén lopputuloksiin perustuva myynnin ohjaus voi johtaa
yrityksen kannalta epdsuotuisaan lopputulokseen, jos tdmd mahdollistaa myyjille
toimintamallit, jotka kannustavat saavuttamaan asetetut tavoitteet ilman, ettd otetaan
huomioon esimerkiksi laadulliset tekijét.

Kulttuurin ohjausvaikutusta ei ilmene muissa kuin epdmuodollisten myynnin
ohjausjérjestelmien parissa. Tdlle myynnin ohjausjérjestelmien luokalle on ominaista se,
ettd esimerkiksi yrityksen arvot ovat ndkyvéssd roolissa siind, miten esimerkiksi
myyntihenkil6sté kommunikoi asiakkaiden kanssa. Koska kulttuurin toteutumista tyossa
on vaikea mitata, se on useimmiten osana ohjausjirjestelmien muodostamaa

kokonaisuutta ja siti tdydennetddn muiden myynnin ohjausjarjestelmien avulla.



54

4 JOHDON OHJAUSJARJESTELMAT JA MYYNNIN
OHJAUSJARJESTELMAT
ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

4.1 Asiantuntijaorganisaatio ja sen johtaminen

Asiantuntijaorganisaation méaéritelmén avuksi tulee ensiksi tunnistaa, ettd yrityksen
organisaatio muodostuu organisaation yksittdisistd jdsenistd eli tyOntekijOista.
Asiantuntijalla voidaan tarkoittaa muun muassa henkil6d, jolla on syvillinen ja
verrokkihenkil6d kattavampi osaaminen jostain tietystd aiheesta tai tehtdvéstd (Von
Nordenflycht 2010, 163). Asiantuntijuuteen liittyy my0s se, ettd tdrkein resurssi
tyOsuoritteen tai lopputuotteen valmistumisen kannalta on asiantuntijan tai
asiantuntijoista muodostavan joukon hallinnoima tieto (Mladkova, Zouharova & Novy
2015, 768). Asiantuntijoilla on my0s usein vahva ammattiin liittyvé identiteetti, johon
liittyy koulutustausta, korkea palkka tai yhteiskunnallinen asema (Alvesson 2001, 877).

Asiantuntijaorganisaatio siis muodostuu yksildistd, joilla on hallussaan yrityksen
tuottaman palvelun tuottamisen tai myymisen kannalta kriittisti tietoa, ja hdn osaa kayttaa
sitd edistddkseen tyOsuoritteen valmistumista. Asiantuntijaorganisaatiota voidaan pitid
esimerkiksi organisaationa, joka luo jatkuvasti uutta tietoa, levittda sitd 1api organisaation
ja integroi sen nopeasti esimerkiksi tuotteiden valmistamiseen ja sithen liittyviin
prosesseihin  (Nonaka 1994, 22). Toinen mahdollinen tapa maédritelld
asiantuntijaorganisaatio on se, ettd sen toiminnassa on vahva tietointensiivisyys, silld on
on maltillinen tarve aineellisille hyodykkeille ja tuotantolaitoksille, ja sen tyovoima on
koulutettua ja tuntee itsensd ammattilaiseksi (Von Nordenflycht 2010, 160). Lopuksi,
asiantuntijaorganisaatioita voidaan maédritelld siten, ettd ne eroavat merkittidvasti
esimerkiksi perinteisestd raaka-aineita valmistavasta teollisuusyrityksestd siind, ettd
niiden tuotanto on erittdin riippuvainen yrityksessd tyoskentelevien henkiloiden
henkisestd pddomasta (Head 1996, 223).

Asiantuntijaorganisaation tuottamat ratkaisut ovat useimmiten aineettomia
palveluita, joita voidaan tarpeen vaatiessa rdétdloidd asiakkaan tarpeiden mukaisesti.
Erityisesti B2B-myynnissd tarjottavia palveluita rddtidloiddén ja maaritellddn yhdessi
asiakkaan kanssa. (Madhavaram & Hunt 2017, 38.) Tama raatildinnin tarve asettaa myos
vaatimuksia palvelua tarjoavan yrityksen henkildstdlle, silld heididn oletetaan olevan

tarpeen mukaan esimerkiksi tehokkaita ongelmanratkaisijoita (Spring & Dalrymple, 444).
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Asiantuntijaorganisaation koostuminen asiantuntijoista asettaa tiettyjd haasteita
my0s kyseisen organisaation johtamisjirjestelmille sekd tdtd johtamista toteuttaville
esimiehille. Néitd haasteita voidaan tarkastella muun muassa Von Nordenflycht (2010)
esittdmin kolmen asiantuntijaorganisaation piirteen kautta.

Yritykselle tiedon suuri madré on toki kilpailuetu tai ainakin toiminnan jatkumisen
edellytys. Kadidntopuolena téssd tietointensiivisyydessd on se, ettd kaikkea tietoa ei ole
mahdollista esimerkiksi dokumentoida kirjallisesti, vaan osa tiedosta jd4 véistamattad
tyontekijan sisdiseksi osaamiseksi. Kun tyontekijoilld on hallussaan yrityksen kannalta
merkittdvai tietoa, on tdlld vahva neuvotteluasema silld hdn voi halutessaan siirtda
tietonsa ja taitonsa itsensd mukana jonkin toisen yrityksen palvelukseen (Teece 2003,
900-901). Talloin kyseisen tyOntekijan pitdminen yrityksessd vaatii suurempia
panostuksia. Usein myds alansa huipulla oleva asiantuntija suosii itsendistd tydotetta ja
karsastaa voimakasta tyonsa ohjaamista (Greenwood & Empson 2003, 914).

Toinen tietointensiivisyydestd johtuva haaste on se, ettd asiantuntijan laadun
arvioiminen voi olla haastavaa muille kuin vastaavat tiedot ja taidot omaavalle henkil6lle
(Broschak 2004, 612). Tatd haastetta voidaan pienentdd laaduntarkkailumenetelmilla,
jotka téssd kohtaa ovat sitouttamismekanismit, maine, ulkoinen olemus sekd eettiset
koodit (Von Nordenflycht 2010, 161). Sitouttamismekanismeilla tarkoitetaan sellaisia
organisaation ominaisuuksia, jotka pyrkivdt varmistamaan laatua esimerkiksi
rangaistusten muodossa. Maineella ja ulkoisella olemuksella tarkoitetaan sitd kuvaa ja
kokemusta, joka kyseisestd asiantuntijasta on muodostunut seka organisaation siséllé ettd
myds asiakkaiden piirissd. Eettisilld koodeilla tarkoitetaan sellaisia asiantuntijoiden
keskuudessa muodostuneita ohjesddntdjd ja kulttuuria, joiden tarkoituksena on ylldpitda
asiantuntijan ammatin arvostusta ylld sitouttamalla kaikki samoissa tehtivissd toimivat
noudattamaan nditd hyvéksi todettuja kdytantdja. (Von Nordenflycht 2010, 161-162.)

Asiantuntijaorganisaation palveluiden tuottaminen ei vaadi suurta médrad fyysista
omaisuutta, kuten esimerkiksi raaka-aineita ja tuotantolaitoksia. Tdma osaltaan vahvistaa
edelld mainittua asiantuntijan neuvotteluasemaa yritystd kohtaan. (Von Nordenflycht
2010, 162.) Jos yritykselld ei myOskédn ole fyysisid tuotantolaitoksia tai laitteita, joiden
kiyttdminen vaatisi yrityiskohtaista erikoisosaamista, kasvattaa tdmé asiantuntijan
liikkkumavaraa eri tyonantajan suuntaan (Teece 2003, 903).

Matala fyysisen omaisuuden méadrd toisaalta myoOs tarkoittaa sitd, ettd ndihin ei
sitoudu niin paljoa kehittimis- ja ylldpitoinvestointeja. Tdmédn johdosta yrityksen ei

tarvitse vélttimattd kerédtd ulkoista rahoitusta, jonka johdosta se pystyy sdilyttimédn
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enemmin madrddmisoikeutta toiminnastaan. Fyysisen omaisuuden méddrin on néhty
vaikuttavan sithen, minkélaisia kannustinjérjestelmié yritykselld on kiytossdén, ja timén
ilmion voimakkuutta on selittdnyt osaltaan se, kuinka iso osa yrityksen tuotannosta on
tietoon sidonnaista. (Von Nordenflycht 2010, 161-162.)

Ammattilaisuuden késitteelld asiantuntijaorganisaation kontekstissa voidaan
tarkoittaa muun muassa sité, ettd tyontekijalla on verrokkiryhméén verrattuna uniikkia
tietoa, hdn kdyttda sitd ammatillisen ideologian puitteissa ja sdételee timén tiedon kayttoa
itsendisesti (Von Nordenflycht 2010, 163). Ammatillinen ideologia muodostuu normien
ja sddntdjen kokoelmasta, jotka muodostavat eettisen koodiston. Niitd eettisid koodistoja
voi vahvistaa esimerkiksi ammattinimikkeeseen liittyva jarjestd. (Leicht & Lyman 2006,
19.) Usein ammattilaisuus voi ilmetd esimerkiksi suojatun ammattinimikkeen, kuten
asianajaja, muodossa.

Tiedon sddtelylld tarkoitetaan sitd, ettd ammattilaisella tai asiantuntijalla on suuri
valta sithen, miten télld tiedolla toteutettavaa tyonimikettd ja sithen kuuluvia tehtévia
toteutetaan. Témén taas voidaan ndhda vaikuttavan vdhentdvisti ammattilaisten viliseen
kilpailuun. Osittain tdmé voi johtua siitd, ettd ammattinimike voi olla sdénnelty, jonka
vuoksi alalle péddseminen voi olla haastavaa. Toiseksi, liiallinen kilpailu saman
ammattinimikkeen sisdlld voi nikya asiakkaalle epiluottamusta rakentavana toimintana.
(Von Nordenflycht 2010, 162-163.)

Niiden kolmen osatekijdn vaikutusta organisaation toimintaan ja sen johtamiseen
voidaan hallita muun muassa poikkeavien kompensaatiojdrjestelmien sekd
itsepditintdvaltaa lisddvdn vdhemmdén muodollisen organisaatiorakenteen avulla.
Tyontekijdn motivaatiota etsid toista tyOnantajaa voidaan hillitd sekd henkildkohtaisen,
kilpailukykyisen peruspalkan ja tulospalkkion avulla, ettd my0s sitouttamalla tyontekijaa
yritykseen pitkdn aikavélin palkitsemisen, kuten esimerkiksi lisdeldkepalkitsemisen
avulla. (Von Nordenflycht 2010, 161.) Toinen tapa kasvattaa asiantuntijaorganisaation
johtamisen onnistumisen todenndkdisyyttd on antaa tyontekijdlle enemmaén
padtintdvaltaa tdmén tyon suorittamisesta ja kdyttdd vihemmén ohjaustoimia héneen.
Tétd voidaan tukea esimerkiksi muotoilemalla organisaatiorakenne siten, ettd se antaa
tyontekijdlle enemmain mahdollisuuksia osallistua yrityksen pédédtoksentekoprosesseihin.

(Greenwood & Empson 2003, 914-915.)
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4.2 Johdon ohjausjirjestelmit asiantuntijaorganisaatiossa

Asiantuntijoista koostuvan organisaation ohjaaminen voi poiketa tietyiltd osin siitd, miti
se voisi olla esimerkiksi raaka-aineita valmistavassa yrityksessd. Esimerkiksi joustava
organisaatiorakenne tukee asiantuntijan tyon itsemaarddmisen ilmenemistd (Elliot 1992,
65). Siind missd esimerkiksi perinteisessd valmistavassa teollisuudessa johdon
ohjausjdrjestelmien tehtdvani on seurata, ettd tyontekijét toteuttavat annettuja tehtdvii ja
saavuttavat tavoitteitaan, asiantuntijaorganisaatiossa johdon ohjausjérjestelmien tulisi
mahdollistaa enemmaén luovuutta ja innovointia. (Herremans & Isaac 2005, 314.)

Vaikka asiantuntijaorganisaation ohjaamisen nidhdiin suosivan epimuodollista ja
joustavaa ohjaustapaa ja siihen liittyvid ohjausjérjestelmid, ei se kuitenkaan tarkoita sita
ettd asiantuntijaorganisaatiossa ei esiintyisi myds perinteistd, —mahdollisesti
byrokraattisena pidettyd ohjausta (Kédrreman, Sveningsson & Alvesson 2002, 72). Tilloin
organisaatiossa voi vaikuttaa esimerkiksi epAmuodollinen yrityksen kulttuurin tuoma tapa
toimia, jonka rinnalla on kdytdssd muodollisempia ohjausjirjestelmid kuten esimerkiksi
suorituksen mittaaminen.

Asiantuntijaorganisaatiossa tiedon merkitys on suuri yrityksen myymin palvelun
tuottamiseksi. Tdmén johdosta kdytettdvien ohjausjirjestelmien tulisi olla sellaisia, ettd
ne mahdollistavat tiedon vilittimisen, kerddmisen ja jalostamisen. Télloin
ohjausjérjestelmid voidaan tarkastella siitd ndkokulmasta, pyritddnko niitd kayttdmalla
kerdtyn tiedon avulla vaikuttamaan henkildston toimintatapoihin, heidédn saavuttamiin
tuloksiin tai sitten sithen, milla taidoilla varustettuja tyontekijoitd tydskentelee missékin
yrityksen toiminnossa. (Ditillo 2012, 430-431.) Esimerkkejd toimintatapoihin
vaikuttavista ja tiedonkulkua edistdvistd ohjausjdrjestelmistd ovat esimerkiksi
muodolliset tydohjeet ja tyokuvaukset (Ditillo 2012, 435). Néitd kayttamalla
organisaatiossa pystytiddn jakamaan jo muodostunutta tietoa yksilolta toiselle, ja lisdksi
kun toimintatavat perustuvat ndihin, on my0ds johdolla mahdollisuus tiedostaa, ettd tyota
suoritetaan silld tavalla kuin on tarkoitettu.

Tuloksiin perustuva tiedon vélittdminen ja jalostaminen voi pohjautua esimerkiksi
tavoiteasetannan tai suorituksen mittaamisen jdrjestelmiin.Talloin esimerkiksi budjetin
avulla pystytddn viestimddn yksittdiselle asiantuntijalle, mitkd ovat ne tulokset, jota
héneltd odotetaan. Tatd tiedonvilittdmistd voidaan lisdksi vahvistaa muun muassa

suorituksen mittaamisella sekd palkitsemalla siitd, ettd ndmi tavoitteet saavutetaan.
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(Ditillo 2012, 437.) T4lloin my0s pystytdén varmistamaan, ettd yksildiden omistama tieto
suunnataan toteuttamaan yrityksen pitkdn ja lyhyen tdhtdimen tavoitteita.
Asiantuntijoiden ammattitaidon laadun varmistamisella voidaan edistddn tiedon
luomista ja laamista organisaation sisélld. Talloin esimerkiksi kohdennetun koulutuksen
tai rekrytointipddtdsten avulla voidaan varmistaa, ettd organisaation kdytdssd on
ajankohtaista ja relevanttia tietoa (Turner & Makhija 2006, 204). Lisdksi, asiantuntijan ja
tdman tietojen siirtdmisen mahdollisuus organisaation sisélld tilanteen ja tarpeiden niin

vaatiessa edistdd tiedon jakamista ja jalostamista.
4.3 Myynnin ohjausjirjestelmiit asiantuntijaorganisaatiossa

Asiantuntijaorganisaation myymaét tuotteet tai palvelut vaativat usein muun muassa
rddtilointia asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Tdmé asettaa my0ds vaatimuksia myyjdn
tiedoille ja taidoille, silld tdimén tulee kyetd tunnistamaan ja ymmirtdméain asiakkaan
tarpeet, kyetd toimimaan osana myyntitiimié seké tuntea yrityksen kaytdnnot ja prosessit.
(Madhavaram & McDonald 2010 ,1080.)

Kuten edelld on todettu, asiantuntijaorganisaation merkittdvé resurssi on sen kdytossa
oleva tieto ja sen laatu. Myynnin ohjausjéirjestelmien avulla voidaan pyrkid
varmistamaan, ettd myyjilldi on kdytOssddn ajantasainen ja relevantti tieto, ja ettd
myyntijohdolla on tietoa siitd, miten myyntiprosessit etenevit (Flaherty & Pappas 2012,
842).

Jotta myynnin ohjausjdrjestelmdt toimisivat niin, ettd ne auttavat luomaan ja
jakelemaan uutta ja olemassa olevaa tietoa, tulisi niiden madrittelyssid ottaa huomioon
muun muassa seuraavat tekijdt. Ensinndkin, organisaation tulisi olla selvilld siitd
tavoitteesta, johon he pyrkivét tiedon lisddmiselld. Témén jélkeen organisaation tulee
varmistaa, ettd se l0ytdd ne asiantuntijat, joilla timi tieto on. Se voi tarkoittaa joko
organisaation sisdltd etsimistd tai sitten ulkopuolisen tiedon hyddyntdmista.
(Madhavaram & McDonald 2010 ,1084-1085.)

Seuraavaksi organisaation tulee varmistaa, ettd kerétty uusi tieto on synkronoitavissa
ja hyddynnettévissd jo olevan informaation kanssa. Tété varmistusprosessia tulisi iteroida
sekd uutta tietoa kerdttiessd ja luotaessa ettd myos sitd kdytettdessd. (Madhavaram &
McDonald 2010 ,1084—-1085.) Tdmén voi ottaa huomioon esimerkiksi jarjestamalld
koulutuksia uusista toimintatavoista sekd kerddamalld palautetta niiden toimivuudesta.

Lopuksi, kerittyd ja luotua tietoa tulee jatkuvasti tarkastella kriittisesti ja analysoida,

saadaanko sen kaytolla toivottuja lopputuloksia. Jos saavutettu lopputulos ei ollut se, miti
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alun perin tavoiteltiin, on organisaation tarkasteltava, miksi kyseinen kéytdssé oleva tieto
ei johtanutkaan toivottuun lopputulokseen. Témén analyysin pohjalta voidaan tehdd
padtoksid, onko tiedonkeruuprosessissa syytd tehdd muutoksia. (Madhavaram &
McDonald 2010 ,1085.)

Yrityksessd, joka myy vaativia asiantuntijapalveluita, korostuu asiakassuhteiden
hoitamisen tirkeys. Tdméi taas asettaa vaatimuksia myynnin ohjausjéirjestelmille sekd
niitd hyoddyntédville myyntijohdolle. Asiakassuhteiden hoitaminen vaatii kasvavan
madrdn suorasta myynnistd poikkeavaa toimintaa, ja tdtd tukeakseen tulee myynnin
ohjausjdrjestelmien ohjata myynnin toimintaa siten, ettd myds ndmi ei-myynnilliset
tekijat tulevat huomioiduksi. (Piercy, Crawens & Lane 2009, 461.) Esimerkiksi sitomalla
tyytyvéisyyteen, voidaan vahvistaa myyjien motivaatiota panostaa myds asiakassuhteen

hoitamiseen pelkédn myynnin liséksi.
4.4 Johdon ohjausjirjestelmien ja myynnin ohjausjirjestelmien suhde

Johdon ohjausjérjestelmien ja myynnin ohjausjirjestelmien vililld voidaan tunnistaa
joitain yhtenevid piirteitd. Kummankin tarkoituksena on varmistaa, etti organisaation
jasenet toimivat kohti yrityksen tavoitteita (Flamholtz ym. 1985, 36; Jackson ym 1983,
43). Samoin, kumpaakin ohjausjarjestelmén mééritelmai voidaan tarkastella siten, etté se
koostuu useammasta eri ohjausjirjestelmésté, jota kaytetddn yhtdaikaisesti ja toisiaan
tukevalla tavalla (Malmi & Brown 2008, 291; Baldauf, Crawens & Piercy 2005, 22).

Samankaltaisuus ilmenee myods siind, miten ohjausjirjestelmid kummankin
madritelmédn alaisuudessa kdytetddn. Siind missd johdon ohjausjirjestelmid voidaan
maédritelld esimerkiksi sen mukaan, ettd pyrkivétkd ne ohjaamaan lopputulosten avulla,
tekemisen tapojen avulla, henkil6ston avulla tai sitten kulttuurin avulla (Merchant & Van
der Stede 2003, 13), myynnin ohjausjirjestelmid voidaan tarkastella esimerkiksi sen
perusteella, pyritddnko niiden avulla saavuttamaan tietty lopputulos vai keskitytdanko
niissd sithen, miten lopputulokseen paistddn (Anderson & Oliver 1987, 76-77).

Johdon ohjausjérjestelmiéd sekd myynnin ohjausjérjestelmid voidaan tarkastella myos
siitd ndkokulmasta, ettd kdytetddnko niitd informaation tuottamiseen vai toiminnan
ohjaamiseen (Zimmerman 2001, 424; Menguc, Auh & Kim 2011, 104). Kummassakin
luokassa ohjausjérjestelmad voi olla samaan aikaan sekd informaatiota tuottava ettd
toimintaa ohjaava jérjestelméd. Esimerkiksi johdon ohjausjirjestelmissd kaytettdva

tavoitteiden seuranta tuottaa samanaikaisesti tietoa siitd, miten tyontekijd on onnistunut
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tavoitteiden toteuttamisessa, sekd kertoo kyseiselle tyontekijdlle mitd tdméan tyoltd
odotetaan. Vastaavasti myynnin ohjausjérjestelmissd esimerkiksi myyntitulosten
seuraaminen asiakashallintajarjestelméssé tuottaa samanaikaisesti informaatiota myynnin
tilanteesta sekd ohjaa myyjda toimimaan siten ettd myyntitavoitteet tayttyvit.

Yllda mainittujen tapojen lisdksi johdon ohjausjdrjestelmien ja myynnin
ohjausjérjestelmien yhtéldisyyksid voidaan tutkia myds sen perusteella, pidetidénko niitd
muodollisina tai epdmuodollisina (Jaworski 1988, 26). Muodolliset ohjausjirjestelmat
ovat usein esimerkiksi kirjallisia ohjeita, kuten johdon ohjausjirjestelmiin kuuluva
tasapainoitettu  mittaristo, tai myynnin ohjausjdrjestelmiin kuuluva ohjeistus
myyntiprosessin suoritustavasta. Epamuodollisia taas ovat esimerkiksi johdon
ohjausjirjestelmien alaisuuteen kuuluva kulttuuri siltd osin, kun se poikkeaa kirjallisesti
julkaistusta versiosta, ja myynnin ohjausjirjestelmiin kuuluva myyntitiimin sisdinen
sanaston ja kielikuvat. Tédssdkin miiritelméssd huomioidaan se, ettd yrityksessi voi olla
kéytossd yhtdaikaisesti sekd muodollisia ettdi epamuodollisia johdon ja myynnin
ohjausjérjestelmid (Jaworski, Stathakopoulous & Krishnan 1993, 58).

Johdon ohjausjérjestelmien ja myynnin ohjausjirjestelmien vilistd eroa voidaan
tarkastella siitd nikokulmasta, ohjaavatko ne yrityksen toimintaa strategisella vai
taktisella tasolla. Vaikka johdon ohjausjérjestelmia voidaan kayttda sekd strategisen etti
taktisen ohjaamisen vélineind, tulee niisté strategisen ohjauksen vélineitd silloin, kun niitd
kéytetddn strategisen ja merkittdvin padtoksenteon tukena (Carlsson-Wall, Kraus & Lind
2015, 29-30). Myynnin ohjausjirjestelmét toimivat taas useammin taktisella tasolla
keinoina saavuttaa strategisen tavoitteen vaatima myynnin tuoma tulo. Ne saavat myos
useimmiten syOtteensd, kuten myyntitavoitteet, johdon ohjausjérjestelmiin kuuluvien
jérjestelmien ja menetelmien kautta (Baldauf ym. 2005,18). Esimerkiksi yritykselld voi
olla strategisena tavoitteena kasvaa liitkevaihdon avulla. Tdmi tavoite taas jalkautetaan
myynnin ohjausjirjestelmien kautta myyntiorganisaatiolle ja sen jédsenille, ja sen kautta
muodostetaan esimerkiksi organisaation jdsenen palkitsemisperusteet sekd nédiden

tavoitteiden toteutumisen seuranta.
4.5 Asiantuntijaorganisaatioon soveltuvat johdon ja myynnin ohjausjirjestelmit

Asiantuntijaorganisaatiossa hyvin toimivat ohjausjirjestelmét auttavat luomaan sekéa
hyodyntivit uutta ja olemassa olevaa informaatiota. Tétd informaatiota ovat luomassa

organisaatioon kuuluvat asiantuntijat, ja tdmid osaltaan heijastelee siithen, ettd
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asiantuntijaorganisaation ohjaus perustuu myos kulttuuriseen ja ideologiseen ohjaukseen.
(Kérreman & Alvesson 2004, 151.)

Asiantuntijaorganisaatioon soveltuvaa johdon ohjausjérjestelmii voidaan tarkastella
muun muassa siitd nidkokulmasta, miten hyvin se edistdd informaation vélittymisti
organisaatiossa. Tétd informaatiota voidaan luokitella esimerkiksi sen mukaan, liittyyko
se tavoiteltuihin lopputuloksiin vai nédihin lopputuloksiin paddsemisen kannalta tarvittaviin
prosesseihin (Turner & Makhija 2006, 206-207). Lopputuloksiin liittyvé informaatio on
tietoa organisaation tavoitteista, kuten esimerkiksi tulostavoite. Prosesseihin liittyva
informaatio taas kuvaa sitd, miten esimerkiksi tyOsuoritteet tulee suorittaa, jotta
tavoitteisiin padstaisiin.

Prosesseihin liittyvdn informaation vilittymistd voidaan edistdd johdon
ohjausjdrjestelmilld, jotka mahdollistavat tyOprosesseihin liittyvin tiedonkulun
organisaation eri tasojen vélilld. Esimerkkeji ndisti ohjausjérjestelmisti edustavat muun
muassa standardoidut tydohjeet, saannot sekd tyonkuvaukset. (Ditillo 2012, 435.) Ndiden
ohjausjdrjestelmien avulla pystytdin kommunikoimaan se, miten tyotd halutaan
suoritettavan.

Lopputuloksiin  pohjautuvaa informaatiota voidaan vilittdd  esimerkiksi
suunnitelmien, budjetoinnin seka raportoinnin avulla. Néiden ohjausjérjestelmien avulla
tiedonvilitystd voidaan toteuttaa sekd johdolta tyontekijoille, ettdi myos tyontekijoiltd
johdolle. Johto voi esimerkiksi budjetin avulla kertomaan, minkélaisia lopputuloksia
tyontekijiltd odotetaan, ja taas tyontekija kykenee raportoimalla tuloksiaan informoimaan
johtoa siitd, miten tyotehtdvien hoitaminen edistyy. (Ditillo 2012, 437.)

Asiantuntijaorganisaatioon soveltuvat myynnin ohjausjirjestelmét noudattavat
samaa periaatetta, eli jotta ne tukisivat myyntid, tulee niiden mahdollistaa informaation
vilitys johdon sekd myyntihenkiloston vililld. Myyntihenkildstolld on roolistaan johtuen
suurempi nidkemys asiakkaita koskevasta tiedosta, ja organisaation tulee pyrkia siihen,
ettd tdtd informaatiota saadaan kerdttyd ja hyodynnettyd mahdollisimman tehokkaasti
(Menguc ym. 2011, 104).

Tétd informaation wvilitystd voidaan organisaatiossa vahvistaa muun muassa
antamalla tyontekijélle tiettyyn pisteeseen saakka vapaus pééttiad siitd, milld tapaa hin
tekevit tyotinsd. Toinen tapa edistdd informaation jakamista on organisaatiossa
vallitsevat normit ja kdytdnnoét, joiden pyrkimyksend on luoda ilmapiiri, joka kannustaa
tiedon jakamiseen. (Menguc ym. 2011, 104). Esimerkkejd edelld mainituista myynnin

ohjausjdrjestelmistd ovat muun muassa organisaatio- ja tiimitasoinen kulttuuri sekd
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suorituksen mittaus siltd osin kun sen komponenteissa on huomioitu informaation

jakaminen.
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5 METODOLOGIA

5.1 Tutkimusaineiston keruu ja analysointi

Tutkimusaineisto koostui neljdssd eri yrityksessd toteutetusta teemahaastattelusta.
Tutkimusaineisto késitelldéin anonyymisti, ja tarvittaessa esimerkiksi haastateltavan
nimike muutettiin haastateltavan sekd hdnen edustamansa yrityksen tunnistamisen
estimiseksi. Tutkimukseen valittiin neljd suomalaista yritystd, jotka tdyttivdt seuraavat
kriteerit:

e Yrityksen tuli toimia B2B-myynnin parissa joko kokonaan tai osittain. Siind
tapauksessa, ettd yritykselld oli myos muita asiakassegmenttejd kuin B2B,
valittiin haastateltava siten ettd timi pystyi vastaamaan yrityssegmentissi
tapahtuvan myynnin nékokulmasta

e Haastateltavan yrityksen ylimmin tason johtamisen tuli tapahtua Suomesta
késin, vaikka kyseinen yritys toimikin myds muissa maissa kuin Suomessa.

e Vaikka tutkimustulosten tuli olla vertailukelpoisia eri yritysten valilld,
pyrittiin case-yrityksiksi valitsemaan eri kokoisia ja eri toimialoilla toimivia
yrityksid. Tdmédn valinnan tarkoituksena oli saada kattavampi
tutkimusaineisto ja tunnistaa mahdollisia yrityksen koosta tai toimialasta

kumpuavia mielenkiintoisia havaintoja

Haastattelut toteutettiin kevddn 2020 aikana puhelinhaastatteluiden avulla, jotka
nauhoitettiin  ja litteroitiin. Haastateltavien pyynnostd haastattelut toteutettiin
anonyymisti. Haastateltavaksi valikoitui kustakin yrityksestd ylintd myyntijohtoa,
titteleind haastateltavilla oli muun muassa Myyntijohtaja, Head of Sales sekd Director,
Sales. Naiissd rooleissa toimivat henkilot valittiin haastattelun kohteeksi siksi, ettd he
toimivat yrityksen ylimmén johdon sekd myyntifunktion vilissé, ja titen oletettavasti
omaavat erinomaisen nidkemyksen siitd, miten johdon ohjausjirjestelmét kytkeytyvit
myynnin johtamiseen.

Tutkimusaineisto keréttiin teemahaastatteluiden avulla, joissa haastateltavan kanssa
lapikdytdvdt teemat oli ennalta madritelty. Haastatteluiden tukena kéytetty
haastattelurunko on esitetty liitteesséd 1. Haastattelut aloitettiin kysymalla haastateltavalta
heiddn edustamansa yrityksen kdytdssd olevista johdon ohjausjdrjestelmistd sekd siiti,

miten ne vaikuttavat myynnin johtamiseen. Toisena teemana kiytiin 1dpi kyseisen
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yrityksen myynnin ohjausjirjestelmit ja miten niitd kéytetddn yrityksessd myynnin
johtamisen tydkaluna.

Teemahaastattelussa usein pyritddn kdyméén lépi etukdteen asetetut teemat sekd
kysymykset, mutta kysymysten jérjestys ja yksityiskohtiin paneutuminen riippuu
haastateltavan mielenkiinnosta seké erityisosaamisesta (Eskola & Suoranta 1998, 28-29).
Haastattelu pyrittiin pitdimdin mahdollisimman keskustelevana ja tdméin vuoksi
haastattelurunkoon ei nojauduttu tarpeettoman tiukasti. Télld tavalla toimimalla
mahdollistettiin  my6s muiden kuin itse haastattelurungon perusteella saatavien
havaintojen ja ndkdkulmien ilmeneminen.

Tutkimusaineisto analysoitiin haastattelurungon mukaisten teemojen mukaisesti.
Talloin kerétty tutkimusaineisto jarjestettiin késiteltyjen teemojen alle ja analyysia voitiin
tehdd teema kerrallaan aina lisddmilld teeman muodostamaan kokonaisuuteen eri
haastatteluista saatuja havaintoja.

Haastatteluista saatu raakadata kirjoitettiin puhtaaksi, jonka jilkeen timéa aineisto
kdytiin useamman kerran huolellisesti 1dpi tarkoituksena poistaa mahdolliset case-
yritykset tai haastateltavat henkil6t tunnistamaan auttavat tekijit. Taulukossa 4 esitetddn
haastattelujen ajankohdat, aineistonkeruumetodi, haastateltavan henkilon asema sekid

paivamaara.

Taulukko 4 Tutkimusaineiston keradiminen

Yritys Haastateltavan | Datankeruumetodi | Paivimaara Haastattelun
titteli kesto
Yritys A Sales Director | Puhelinhaastattelu 15.3.2020 36 min
Yritys B Head of Sales | Puhelinhaastattelu 16.3.2020 39 min
Yritys C Director, Sales | Puhelinhaastattelu 17.3.2020 37 min
Yritys D Head of Sales | Puhelinhaastattelu 16.3.2020 35 min

Tutkimuksen eettisyydestd pyrittiln  pitdimdan huolta 1dpi  tutkimusprosessin.
Haastattelujen eettisyys pyrittiln varmistamaan muun muassa tarjoamalla tdysi
anonymiteetti sekd haastateltavalle ettd timén edustamalle yritykselle. Haastatelluille oli

ilmoitettu ennen puhelinhaastattelun ajankohtaa, ettd haastattelu tultaisiin nauhoittamaan
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ja tdhén oltiin saatu heiltd lupa. Nauhoittamisesta muistutettiin vield haastattelun alussa
uudestaan.

Tutkimuksessa huomioitiin aikaisempi tutkimus viittaamalla alkuperdiseen
tutkimukseen aina kun se oli aiheellista. Tutkimuksella ei ollut mydskéén rahoitusta, joten

sen vuoksi ei muodostunut tutkimukseen liittyvid eturistiriitoja.
5.2 Case-yritysten esittely

Yritys A on monikansallinen vakiintunut finanssialan toimija, jonka vuotuinen liikevaihto
on useita satoja miljoonia euroja. Kyseisessd yrityksessd on henkilostéd yli tuhat, joista
myynnin tehtdvissd tyOskentelee noin kymmenen prosenttia. Yrityksen myymiin
tuotteisiin ja palveluihin kuuluvat vakuutus- ja sijoitustuotteet. Tamin yrityksen
haastatteluun osallistunut edustaja on toiminut myynnin parissa noin kymmenen vuoden
ajan, josta johtotehtévissd viimeiset neljd vuotta.

Yritys B on suhteellisen uusi yritys, jonka toimiala on ohjelmistokehitys ja
litkevaihto oli noin miljoona euroa. Henkildston mairéd haastatteluhetkelld oli 35, joista
myynnin parissa tyOskenteli 11 henkilod. Liiketoimintaa on sekd Euroopassa ettd
Yhdysvalloissa. Yrityksen B tirkein myyntikohde on ohjelmisto, jonka avulla yritykset
pystyvdt esimerkiksi hallinnoimaan tapahtumiensa kéavijdkuntaa. Tastd yrityksestd
haastatteluun osallistunut henkild on toiminut myyntitydssd kahdentoista vuoden ajan,
josta johtotehtévissd viimeiset viisi vuotta.

Yritys C toimii tapahtuma- ja koulutusalalla Suomessa. Yrityksen liikevaihto
haastatteluhetked edeltdvand vuonna oli noin neljd miljoonaa euroa, ja yritys tydllisti noin
50 henkilod. Niistd myynnin parissa tyOskenteli keskiméaardisesti noin kuusi henkil6a.
Yrityksen litketoiminnan kannalta merkittivin myytavd palvelu on B2B-tapahtumien
jarjestiminen ja kédvijoiden hankkiminen nithin. Témén yrityksen edustaja oli toiminut
myyntitehtdvissd kymmenen vuoden ajan, josta johtotehtévissd noin puolet.

Yritys D toimii taloushallintopalveluiden toimialalla. Liikevaihto, joka oli noin 50
miljoonaa euroa, muodostuu kokonaisuudessaan Suomessa tehdystd toiminnasta.
Yritykselld oli haastatteluhetkelld noin 700 tyontekijdd, joista noin 20 henkilod
tyoskenteli myynnin tehtdvissd. Yrityksen myytdviin palveluihin ja tuotteisiin kuuluvat
sekd taloushallinnon ohjelmistot ettdi myds taloushallinnon konsultointi ja
vuokratydvoima. Haastatteluun osallistunut yrityksen edustaja oli toiminut myyntitydssa

noin kuusi vuotta, ja johtotehtivissé kaksi vuotta.
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Taulukossa 5 on esitetty haastatteluun osallistuneiden yritysten kokoluokat

litkkevaihdon ja henkiloston médrien muodossa. Tiedot perustuvat vuoden 2019 lopun

tilanteeseen.

Taulukko 5 Case-yritysten liikevaihdot ja henkilostomairat

Yritys Liikevaihto, miljoonaa euroa | Henkil6ston médra, henkiloa
Yritys A n. 4 000 n. 5 000
Yritys B n. 1 35
Yritys C n. 4 n. 50
Yritys D n. 50 n. 700
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Johdon ohjausjirjestelmien vaikutus myynnin johtamiseen

Tamén kappaleen tarkoituksena on kuvata mitd eri johdon ohjausjirjestelmii
tutkimuksessa haastateltavissa yrityksissd oli kiytossd, ndiden kéytossd olevien
ohjausjirjestelmien rinnastuminen Malmi & Brownin ohjausjérjestelmien muodostaman
kokonaisuuden viitekehykseen sekd miten ndméd ohjausjérjestelmait vaikuttivat myynnin

johtamiseen sekd kdytettdviin myynnin ohjausjirjestelmiin.
6.1.1 Kaytossé olevat johdon ohjausjirjestelmaét

Kuten toisessa teoriakappaleessa esiteltiin, yrityksen ohjaamista tavoitteisiin ei ole
kannattavaa pohjata vain yksittdisen ohjausjirjestelmén kdyttoon, vaan usein yrityksessa
on useita ohjausjérjestelmid kaytossd samanaikaisesti. Niitd ohjausjdrjestelmiad voidaan
tarkastella muun muassa sen perusteella, tapahtuuko niiden kéytté ennen vai jilkeen itse
tyOsuoritusta, tai sitten pohjautuuko niiden kdytto kvalitatiiviseen tai kvantitatiiviseen
mittariin tai tavoitteeseen. Johdon ohjausjirjestelmien muodostamassa kokonaisuudessa
ohjausjdrjestelmit voidaan luokitella, suunnittelun, kyberneettisen ohjauksen,
palkitsemisen ja kompensaation, hallinnollisen ohjauksen sekd kulttuurin ohjauksen
luokkiin (Malmi & Brown 2008, 291). Seuraavaksi kdydédan lyhyesti ldpi, mitd eri

ohjausjérjestelmid haastatelluissa yrityksissé oli kdytossa.

Yritys A

Yritys A:n toiminnan ohjaamisessa suurimmassa roolissa olivat kulu- ja
myyntibudjetti, jotka laadittiin johtoryhmén toimesta ja jalkautettiin sen jdlkeen eri
toiminnoille. Ndméa kulu- ja myyntibudjetit kommunikoitiin henkilostolle yrityksen
myyntijohtajan mukaan kootusti vuoden alussa, mutta sen jélkeen niihin ei itsessdin

palattu, vaan fokus oli niiden perusteella johdetuissa funktiotason tavoitteissa.

“Joo, ja enimmdkseen se on myos tavallaan sitd sellaista ldpindkyvyyttd, vihdn niin
kuin luodaan sitd ymmdrrystd myos sitten etulinjalle, ettd minkd takia tiettyjd pddtoksid
tehdddn, ettd esimerkiksi asiakaspalvelun budjetissa oli tavoitteena kulujen

pienentdminen, niin sitten on ihan oleellista kertoa etulinjalle, jotta tavallaan ymmdirtdd,
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ettd minkd takia tiettyjd toimenpiteitd tehdddn. Ei tietenkddn puhuta mistddn yt-
neuvotteluista tai irtisanomisista, mutta yleisesti se, ettd yritetddn vihdn venyttdd pennid,
mikd ndkyy sitten esimerkiksi vaikka jossain tiimien virkistysbudjetissa tai jossain
muussa, ettd se tavallaan sitten ymmdrretddn, ettd miksi on se tilanne tai minkd takia
vaikka ei rekrytoida uusia henkiloitd, kun ei ole varsinaisesti tarvetta, ettd yritetddn pitdd
alhaalla timdn tapasia juttuja sitten, jos niistd ei puhuttaisi, niin sitten ihmisethdn
spekuloisivat keskenddn.”

(Sales Director, Yritys A)

Toimintaa pyrittiin ohjaamaan myos palkitsemisen keinoin. Yritykselld oli kdytossa
sekd koko henkilostod koskeva palkitsemisjérjestelmd, jonka toteutuminen perustui
yrityksen saavuttamaan taloudelliseen tulokseen. Sen lisdksi myyntihenkildstolld oli
kaytossd palkkiomalli, jossa he saivat peruspalkan lisdksi myyntipalkkioita sen
perusteella, miten hyvin he onnistuivat myyntitydssd. Tadma palkkiomalli sisélsi my0s
laadullisia mittareita, kuten muun muassa asiakastyytyviisyys. Yksil6llisen
palkitsemisen liséksi yrityksessd oli kdytossd ryhmipalkitsemista, esimerkiksi vuoden
aikana parhaiten menestynyt myyntitiimi sai erikoispalkinnon. Tavoitteet olivat samat
lapi myyntikanavan, eli esimerkiksi outbound-myyntid tekevissd myyntitiimeissid oli
samat mittarit ja tavoitteet, riippumatta siitd oliko tiimeille annettu esimerkiksi erilaiset
asiakasportfoliot. Outbound-myynnilld tarkoitetaan sitd, ettd yrityksen myyjat yrittavét
tavoittaa asiakkaita muun muassa soittamalla heille. Inbound-myynti tarkoittaa taas sita,
ettd asiakkaat soittavat yrityksen myyjille.

Suunnittelu téssd yrityksessd oli sekd strategista ettd taktista, tosin haastattelun
perusteella ilmeni ldhinnd taktisen suunnittelun piirteitd. Ndmd suunnittelutoimet
kohdentuivat ldhinnd tulevan toimintakauden aikana tapahtuviin toimenpiteisiin ja nditd
suunnitelmia laadittiin yhdessd eri funktioiden kanssa. Erityisesti tulevan kauden
myyntikampanjat ja ndiden asettamat vaatimukset sekd myyntitoimintoithin ettd
tukifunktioihin olivat keskiossd, kun téssd yrityksessd tehtiin tulevan kauden

suunnitelmia. Yrityksen myyntijohtaja totesi suunnitteluun liittyen seuraavaa:

“Joo siis kylld se meilld menee niin ettd, kylld se seuraavan vuoden suunnittelu lihtee
siitd ettd pyoritellddn minkdlainen meiddn ensi vuoden myyntitavoite on ja ettd mitd

kaikkea se meilld vaatii, ettd tarvitaanko esimerkiksi kehityspuolelta apuja myynnin
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parantamiseen ja nditd sitten koitetaan viedd eteenpdin siten ettd ne ovat osa niiden
s

tavoitteita.’

(Sales Director, Yritys A)

Edelld mainittujen lisdksi tdssd yrityksessd organisaation rakenne tuki yrityksen
ohjaamista asetettuihin tavoitteisiin. Yritystason tavoitteet jaettiin eri divisiooniin ja sitd
kautta divisioonan sisélld asianmukaisille vastuunalaisille. Talloin vastuualueet oli
selkedt kullekin eri divisioonaan kuuluvalle henkildlle, mikd otettiin myds huomioon
tavoitteiden asettamisessa. Esimerkiksi eri myyntikanavissa toimiville oli laadittu osittain
eridvit mittaristot joiden perusteella suoritusta arvioitiin, silld ndillda myyntikanavilla oli
toisistaan poikkeavat asiakassegmentit, joiden parissa he toimivat.

Lopuksi, yrityksessd oli vdhidn ennen haastatteluhetked uudistettu yrityksen
julkilausutut arvot. Osittain timén vuoksi ndma olivat vield haastatteluhetkelld aktiivisesti
mukana yrityksen pdéivittdisessd tekemisessd, ja niitd pyrittiin  muun muassa
implementoimaan myyntityon prosesseihin. Myyntijohtajan mukaan néité arvoja pyrittiin

aktiivisesti viestimiin organisaatiossa:

"~ ne on aika hyvin luukutettu ja niitd on tuolla meiddn ruokalan sisddnkdynnin
edessd ja muuta, ne on kuitenkin sellaisia, mitkd on julkaistu viimeisen puolen vuoden
aikana, niin ne on silld tavalla tuoreessa muistissa varmasti aika isolla osalla
porukasta.”

(Sales Director, Yritys A)

Suhteutettuna johdon ohjausjérjestelmid kasittelevdssd kappaleessa esitellyn Malmi
& Brownin johdon ohjausjdrjestelmien muodostaman kokonaisuuden viitekehykseen,
yritykselld A oli kdytossddn ohjausjirjestelmid kaikissa viidessd ohjausjdrjestelmien
luokissa. Kyseinen yritys kéytti aikaa tulevan kauden toimintojen suunnitteluun, kuluja
ja myyntid varten luotiin budjetti. Henkiloston suoriutumista mitattiin KPI-mittariston
avulla, ja palkitseminen tapahtui osaltaan sen perusteella, miten timén mittariston avulla
mitattuna henkilostd suoriutui. Niiden lisdksi yrityksen henkilostd oli organisoitu
selkedsti eri toimintojen mukaisesti, ja yritykselld oli hetki sitten uudistetut arvot, joita

kommunikoitiin aktiivisesti tavoitteena ohjata henkildston toimintatapoja.

Yritys B
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Yritys B:n ohjaamisen keskidssd oli OKR-tyokalu (Objectives and Key Results),
joka oli médritelty yrityksen viralliseksi ohjaamisen tyOkaluksi. Tdmd OKR-tyokalu
sisdlsi elementtejd Malmi & Brownin viitekehyksen kyberneettisen ohjauksen,
palkitsemisen ja kompensaation sekd hallinnollisen ohjauksen luokista. Yrityksen

myyntijohtaja kertoi OKR-tydkalun kéytostd seuraavaa:

”Se OKR on meilld sellainen ihan virallinen frameworkki (viitekehys) tavallaan,
milld me juuriki, no asetetaan tavoitteita, mutta yhtd lailla sitten tavallaan priorisoidaan,
mitd tehdddn. Ja sitten ne tavoitteet on jaoteltu osatavoitteisiin ja siihen koko OKR-
systeemiin liittyy tavallaan tietty mekaniikka, ettd miten sitd seurataan, sitd, ettd

keskitytddn oikeisiin asioihin ja homma menee eteenpdin.”

(Head of Sales, Yritys B)

OKR-tyokalua kaytettiin  yritystasoisten tavoitteiden jalkauttamisessa lépi
organisaation eri funktioille ja funktion sisélld aina yksittdiselle tyontekijille saakka.
Néami tavoitteet pitivét sisdllddn sekd myynti- ettd kulubudjetista johdettuja taloudellisia
tavoitteita ettd myds laadullisia tavoitteita, kuten mitattu asiakastyytyviisyys.
Palkitseminen oli sidottu ndihin asetettuihin tavoitteisiin, joiden toteutumista seurattiin
OKR-tyokalun avulla, ja ndmi tavoitteet olivat eridvdt eri funktioiden kesken. OKR-
tyokalun lisdksi yrityksen toimintaa ohjasi funktiotason kulttuuri, joka nédkyi eridvind

arvoina eri funktioissa. Yrityksen kulttuuria myyntijohtaja kommentoi seuraavasti:

“Viime vuonna joku konsulttikin ihan selvitti ne ja kaivoi niitd, mutta rehellisesti,
niin kylld ne arjesta vihdn irrallaan ovat. Ne tavallaan ylos kirjatut arvot, on ne tietyt,
mitd sitten pyritddn johtamaan ja ettd elettdisiin ndiden mukaan, mutta sitten joka
firmassa on, halusi ne tai ei, niin mind olen sitd mieltd, ettd sielld on kuitenkin jonkin
ndkoinen kulttuuri ja sielld on jonkin ndkéinen arvo, minkd mukaan eletddn. Oli ne sitten
sen kirjatun mukaiset tai ei. Niin kylld mind sanoisin, ettd meilldkin, huolimatta siitd,
onko meilld kirjattuja arvoja vai ei tai et johdetaanko niitd systemaattisesti tai ei, niin
kylla meilld kuitenkin on uniikki kulttuuri ja tapa toimia, joka ohjaa kollektiivisesti
ihmisten tekemistd tietyssd mddrin.”

(Head of Sales, Yritys B)
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Yritykselld oli julkilausutut arvot, mutta niiden tunnettuus yrityksen eri funktioissa
oli hyvin rajallinen. Sen sijaan eri funktioithin oli muodostunut omat arvot ja
toimintatapansa, jotka olivat linjassa OKR-tyokalun kanssa ja tukivat tdimén puitteissa
annettujen yritystasoisten tavoitteiden toteutumista. Tétd tuki osaltaan myos yrityksen
organisaatiorakenne, jossa henkilostd oltiin ryhmitelty tarkasti rajattuihin funktioihin,
jonka johdosta kullakin tyontekijélld oli hyvd ndkemys siitd, mitkd tehtdvét kuuluivat
hdnen ja hinen tiiminsé vastuualueisiin.

Yrityksessd kyberneettinen ohjaus ilmeni osana kdytdssd olevaa OKR-tyokalua, silld
se sisdlsi myynti- ja kulubudjettien seki niistd johdettujen tavoitteiden mittauksen. OKR-
tyokalua kiytettiin my0s palkitsemisen ja kompensaation perustana, silld siitd ilmeni
asetetut tavoitteet ja miten hyvin henkilostd ne saavutti. Lisdksi, organisaatiorakenne tuki
vahvasti yrityksen toiminnan ohjausta, silli OKR-ty6kalua kaytettiin myds tavoitteiden
jalkauttamisessa organisaation eri funktioihin, ja ndiden funktioiden eri vastuualueet

olivat hyvin tiedossa kuhunkin funktioon kuuluvalla tyontekijalla.

Yritys C

Yrityksessd C toimintaa ohjasi eniten myynti- ja kulubudjetti, jotka oli laadittu
johtoryhmatasolla ja jaettu alla olevaan organisaatioon. Nididen budjettien laatimisen
tavoitteena oli saada yrityksen tuloksen saavuttaminen esitettyd silld tavalla, ettd se
ymmarrettdisiin koko organisaatiossa. Kyseisessd yrityksessd my0s organisaatiorakenne
toimi vahvasti toimintaa ohjaavana ja muokkaavana tekijana, silld organisaatiossa oltiin
ryhmittdydytty vahvasti funktiokohtaisiin toimintoihin, joilla oli omat vastuualueet ja
toimintatavat.

Tédmai vahva funktioihin organisoituminen on osaltaan aiheuttanut myds negatiivisia
seuraamuksia yrityksen pdivittdiseen toimintaan. Tietyissd tilanteissa yhteneviisten
tavoitteiden puute on johtanut yhteistyon puuttumiseen, ja sitd kautta tavoitteiden

saavuttaminen oli haastavampaa, kuten yrityksen myyntijohtaja toteaa:

“Meilld on historiassa ollut vihdn sellaista, ettd me ollaan tdssd minunkin funktiossa
istuttu sellaisissa tietyissd poteroissa, ettd me ollaan menty puuhaamaan vihdn omia ja
tuottajat vihdn omia ja asiakaskokemus vihdn omia, niin tavallaan... No, mind olen
pyrkinyt rdjdyttimddan nyt kaikki ndmd siilot ja me tehdddn aidosti enemmdn tiimin

vhteistyotd. Eli tavallaan... Ja se vaatii sellaista, ettd pitdd nyt muistuttaa, muistuttaa,
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muistuttaa vaan ettd kaikki on historiassa niin paljon tehnyt niitd omia juttuja vain ja

mennyt sitd omaa linjaa.’

(Director, Sales, Yritys C)

Yritykselld ei ollut yhteisid, koko organisaation kattavia arvoja. Sen sijaan, vain
yrityksen toiseen liiketoimintakanavaan oli muodostettu omat, vain kyseistd funktiota
koskevat arvot. Namé arvot oli laadittu yhteistydssd kyseisen funktion tyontekijéiden
kesken, ja niitd kdytettiin aktiivisesti muun muassa myyntityon edistdmisessa.
Tarvittaessa niihin pyrittiin nojaamaan haastavan myyntitilanteen edessa sekd onnistuttiin
lisddmain yhteistyotd ja tiedon jakamista funktion sisélld. Tétd pyrittiin myyntijohtajan

mukaan edistdiméén pitdmalld niitd arvoja mukana keskusteluissa:

“"Me puhutaan tosi paljon nykyddn meiddn asiakaskokemusnumeroista mitkd ovat
tosi vahvoja, ettd tavallaan jengi jakaa sitd ja ollaan ylpeitd siitd mitd tehdddn. Nuo arvot
Jjotka lanseerattiin, ne on sellaisia mihin me voidaan aina nojata kun tehdddn pddtoksid,
ettd niin kun ndin me nyt teemme. No hei, miten tdmd juttelee meiddn arvojen kanssa?
Onko timd sen mukaista vai vastaista? Niin sitd pyritddn aina katsomaan tuossa

pddtoksenteon yhteydessd.’

(Director, Sales, Yritys C)

Yritykselld oli yrityksen tulokseen perustuva tulospalkkio myynnin ulkopuolisille
tyontekijoille, ja sen lisdksi myynnin parissa tyoskentelevit saivat myynnin suuruuteen
perustuvaa myyntipalkkiota. Tédmén lisdksi myyntiyksikoissd oli  kiytdssd
ryhmépalkitseminen, jossa myyntitiimeistd parhaiten menestynyt sai lisdpalkinnon
normaalien myyntipalkkioiden lisdksi. Myyntity6td mitattiin myyntitulosten lisdksi myos
muun muassa saavutetun asiakastyytyviisyyden seki asiakaskontaktien midrin avulla.

Suhteessa Malmi & Brownin ohjausjéirjestelmien luokkiin, oli yrityksellda C
ohjausjirjestelmid kdytdssd kyberneettisen ohjauksen, palkitsemisen ja kompensaation,
hallinnollisen ohjauksen sekd kulttuurin luokissa. Kyberneettistd ohjausta yrityksessi
toteutettiin muun muassa myynti- ja kulubudjettien tuoman ohjausvaikutuksen avulla.
Sen lisdksi myyntihenkil6stolld oli kiytdssa suorituksen mittaus, jossa oli mittareita sekd
myyntitavoitteiden toteutumisesta ettd myyntiaktiviteettien méérista.

Palkitsemisen ja kompensaation luokkaan kuuluva tulospalkitseminen toimi

yrityksessd C kahdella tavalla. Myyntihenkilostolld oli saavutettavissa peruspalkan
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liséksi myods myyntipalkkio, joka perustui myynnistd saatuihin euroihin. Vaikka myds
myyntiaktiviteetteja mitattiin, ne eivét olleet osa palkkion muodostumista. Sen lisdksi
myyjalla oli mahdollisuus saada lisdpalkkio, jos hdnen edustamansa myyntitiimi menestyi
parhaiten.

Hallinnollinen ohjaus ndkyi yrityksessd selvilld jakautumisella eri litketoiminta-
alueisiin, johon henkil6sto oli ryhmitetty. Tamé jakautuminen eri divisiooniin oli myds
osaltaan vaikuttanut funktiokohtaisten arvojen muodostumiseen, silld yritykselld ei ollut

kaytossddn koko organisaation laajuisia julkilausuttuja arvoja.

Yritys D

Yrityksessi D toiminnan ohjaus toteutettiin paddsddntoisesti ylhddltd alas -
menetelmalld laaditulla myyntibudjetilla, joka jalkautettiin organisaation eri funktioihin.
Tamidn lisdksi funktioille annettiin kulubudjetti, joka oli laadittu myyntibudjetin
yhteydessd. Osittain tistd budjetointimallista johtuen, koettiin myyntibudjetin
painottaminen yrityksen johtamisessa tietyissd tapauksissa haasteellisena, kuten

yrityksen myyntijohtaja kuvailee:

"Siis niin, onhan se tavallaan ihan ymmdrrettivd malli, ettd meille annetaan ne
tavoitteet ja sitten sanotaan ettd ndihin pitdisi pddstd, mutta kylld me ollaan kuultu tuolta
myynnin puolelta ettd ne tavoitteet tuntuu hiukan tuulesta temmatuilta, tai siis ettd ne on
vdlilld tosi epdrealistisia ja tuntuu ettd sielld vaan kokeillaan kepilld jddtd ettd josko me

saataisiin ne sitten jotenkin kuitenkin kasaan.’

(Head of Sales, Yritys D)

Henkiloston palkitseminen oli sidottu yrityksen saavuttamaan taloudelliseen
tulokseen muiden kuin myyntihenkiloston osalta. Myyntihenkilostolld taas oli
mahdollisuus saada peruspalkkansa lisédksi myyntipalkkio. Tdémén palkkion toteutumista
mitattiin tasapainotetulla mittaristolla, joka sisélsi sekd myyntibudjetista johdettuja
kvantitatiivisia tavoitteita ettd myds kvalitatiivisia tavoitteita, kuten esimerkiksi
asiakkaiden kokeman asiakastyytyvédisyyden.

Myyntitiimeissd ei1  ollut kéytdssd ryhmipalkitsemista, mutta yrityksen
myyntijohtajan mukaan sellaisen kéyttoonotosta oli kdyty keskusteluja ja sen kaltaista

palkitsemista toivottiin erityisesti myyntihenkildston toimesta:
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“Joo siis kylld siitd on keskusteltu tosi paljon, ja sitd on erityisesti tuolta
myyntikentdltd tilattu. Se mitd me ollaan keskusteltu ja toivottu ettd silld siis saataisiin
aikaan olisi se, ettd me saataisiin enemmdn niitd myyntejd maaliin, kun nyt on tilanne
vdlilld se ettd sielld myynnissd ei tehdd riittdavalld tasolla yhteistyotd myyjien kesken. Ja
kun niilld on sellainen aika vahva ryhmdhenki sielld tiimeissd niin olisi ihan hyvd

mahdollisuus saada tuollainen malli toimimaan.’

(Head of Sales, Yritys D)

Yritykselld ei ollut kiytossd julkilausuttuja, koko organisaation kattavia arvoja. Sen
sijaan, yrityksen funktioihin ja niiden sisdlli pienempiin yksikoihin, kuten
myyntitiimeihin oli muodostunut omia arvoja ja toimintatapoja, jotka vaikuttivat
henkiloston tydskentelyyn péivittdiselld tasolla. Tétd funktiokohtaisen kulttuurin
muodostumista tuki myds se, ettd vaikka yrityksessd pyrittiin tekemiin yhteistyoti
mahdollisimman paljon yli funktiorajojen, oli organisaation jdsenet jaettu selkeisiin
litkketoiminta-alueisiin, joka myds madéritti sen, minkélaisia vastuualueita kullekin
funktiolle annettiin hoidettavaksi.

Suhteessa Malmi & Brownin ohjausjérjestelmien luokkiin, oli yritykselld D kiytossa
ohjausjirjestelmid kyberneettisen ohjauksen, palkitsemisen ja kompensaation,
hallinnollisen ohjauksen sekd kulttuurin luokissa. Kyberneettisen ohjauksen luokkaan
kuului muun muassa myyntihenkildston suorituksen mittaaminen tasapainotetun
mittariston avulla, joka sisdlsi elementtejd sekd kvantitatiivista myyntitavoitteista ettéd
laadullisista asiakastyytyvéisyyteen liittyvistd tavoitteista.

Palkitsemisen ja kompensaation luokkaan kuului yrityksessd kdytdssd olevan
peruspalkkauksen lisdksi saatavilla oleva tulospalkkaus. Myyntihenkilostolla se perustui
saavutettuihin myyntituloksiin sekd myyntiin liittyviin aktiviteetteihin, kuten esimerkiksi
tehtyjen asiakaskontaktien madrdédn. Muilla kuin myynnissd toimivilla tulospalkkion
saaminen oli sidottu sithen, miten hyvin yritys saavutti asetetun taloudellisen
tulostavoitteen.

Kulttuurin ohjausvaikutus ndkyi yrityksessd D funktiotasolle muodostuneiden,
ryhmien itse laatimien ja ylldpitdmien alakulttuurien muodossa. Yritykselld ei ollut koko
organisaation laajuisia arvoja, mutta timéd ryhmétasolla saavutettu kulttuuri vaikutti
merkittdvasti muun muassa sithen, miten yrityksessd toteutettiin myyntityota.

Hallinnollinen ohjaus taas nidkyi yrityksessd siten, ettd yrityksen henkilosto oli
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organisoitu liiketoiminta-alueiden mukaisiin funktioihin, joiden sisdlld oli selkedt

raportointiroolit ja -vastuut.

Yhteenveto
Taulukossa 6 on eritelty, miten kunkin yrityksen ohjausjérjestelmien muodostama

kokonaisuus rinnastui Malmi & Brownin ohjausjirjestelmien luokkiin.

Taulukko 6 Case-yritysten ohjausjirjestelmit suhteessa Malmi & Brown
ohjausjirjestelmien luokkiin

Suunnittelu Kyberneettinen | Palkitseminen | Hallinnollinen Kulttuurin
ohjaus ja ohjaus ohjaus
kompensaatio
Yritys A X X X X X
Yritys B X X X
Yritys C X X X X
Yritys D X X X X

Kuten taulukosta 6 voi huomata, suunnittelun luokassa ohjausjirjestelmid oli vain
yritykselld A. Tétd voi osaltaan selittdd se, ettd yritys A oli kaikista case-yrityksisti
selvisti vakiintunein. Kyseinen yritys oli toiminut toimialallaan kymmenien vuosien ajan,
ja oli liitkevaihdolla ja henkildston mééralld mitattuna suuri yritys. On mahdollista, etti
koska yritys A oli jo kasvanut niin suureksi, silld piti olla kdytdssdin suunnittelua tukevia
ohjausjdrjestelmid, joiden avulla pystyttiin hallinnoimaan sen kéytdssd olevia
taloudellisia ja inhimillisid resursseja ja allokoimaan niitd oikeisiin asioihin tulevalla
toimintakaudella. Muut case-yritykset eivdt kidyttdneet suunnittelua osana
ohjausjdrjestelmidéin, vaikka ne toki varautuivat tulevaan toimintakauteen. Néilld
yrityksilld suunnittelu oli enemmin taktisella tasolla eikd se ollut muodostunut
vakiintuneeksi toiminnaksi.

Kyberneettistd ohjausta tehtiin jokaisessa case-yrityksessd. Tdmé on luonnollista,
silld suurimmassa osassa yrityksid taloudellinen tulos on ainakin jossain mé&érin

merkittdvissd roolissa, kun yrityksessd tehdddn pddtoksid. Tadméd ndkyi my0s case-
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yrityksissd, silld niistd jokaisessa tehtiin sekd liikevaihtobudjetti ettd kulubudjetti.
Jokaisessa yrityksessd oli my0s asetettuja tavoitteita, ja niiden toteutumista seurattiin
mittareiden avulla. Nama4 tavoitteet sisdlsivit sekd taloudellisia ettd laadullisia tavoitteita,
ja ndiden molempien mittaaminen ja tavoitteen saavuttamisesta palkitseminen oli
kéytossd erityisesti myyntihenkildston kohdalla.

Palkitseminen ja kompensaatio ohjasi jokaisessa case-yrityksessd toimintaa.
Palkitseminen on yksi tavanomaisimpia tapoja pyrkia vaikuttamaan yrityksen henkiloston
toimintaan, ja se juontaa juurensa ajatuksesta, ettd ilman ulkoista motivaatiota henkild ei
vélttdmittd toteuta tehtdvid, jotka voitaisiin henkildstd riippuen kokea vaivalloisiksi.
Kussakin case-yrityksessi tyOstd palkitseminen muodostui seké kiintedstd peruspalkasta
ettd sen lisdksi mahdollisesti saatavasta tulospalkkiosta. Muilla kuin myynnin parissa
tyoskentelevilld tulospalkkion perusteena oli yrityksen taloudellinen tulos, tosin
yritykselld A kokonaistulospalkkio muodostui seki yrityksen taloudellisesta tuloksesta
ettd my0s muista laadullisista  mittareista, kuten yhtion saavuttamasta
asiakastyytyvéisyydesti.

Myyntihenkil6stod palkittiin jokaisessa case-yrityksessd myyntityOssd suoriutumisen
perusteella. Yrityksessd A myynnin palkitseminen noudatti samaa periaatetta kuin
organisaation muissakin toiminnoissa, eli myyjén saama myyntipalkkio riippui osaltaan
tdmén saavuttamasta asiakastyytyvdisyydestd. Muissa yrityksissd myyjdn saama
myyntipalkkio riippui kokonaisuudessaan myytyjen eurojen miérdstd, vaikka myds
yrityksissa C ja D mitattiin myyntimadrdn lisdksi myds myyntityohon liittyvid
aktiviteetteja, kuten tehtyd asiakaskontaktien méaéraa.

Hallinnollista ohjausta toteutti kussakin case-yrityksessd kéytossd oleva
organisaatiorakenne. Sekd litkevaihdolla ettd henkildston madralla mitattuna isoimmassa
eli yritys A:ssa ettd pienimmasséd eli yritys B:ssd oli henkilostd ryhmitelty selkedsti
hahmotettaviin litketoiminta-alueisiin tai funktioihin, joilla oli nimetyt vastuualueet ja
tavoitteet. Organisaatiorakenteen lisdksi toimintaa ohjattiin muun muassa asetetuilla
raportointivastuilla, joiden avulla esimiehet pystyivdt seuraamaan alaistensa tyon
etenemistd. Tamid oli erityisesti kdytossd yrityksessd A, muissa yrityksissé
tdméankaltainen mekanismi oli olemassa, mutta sen kaytto oli rajallisempaa.

Edelld mainittujen liséksi yrityksissd A, B ja C oli kdytossd muodolliset, kirjallisessa
muodossa olevat tyOohjeet joita kéytettiin erityisesti myyntihenkiloston tyon
ohjaamisessa. Yrityksessd A tdmd oli vield melko uusi kdyténto, silld ennen yrityksessa

oltiin nojattu eri kouluttajien tapaan kommunikoida henkil6stolle toivottuja tyodtapoja.
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Osittain tdma johtui siitd, ettd yrityksen suuren tyontekijimddrdn johdosta yrityksessd
koettiin paremmaksi tavaksi jalkauttaa halutut toimintamallit henkilon tekemén
koulutuksen avulla, kirjallisten ohjeiden sijaan. Yrityksissd B ja C tydohjeet kohdistuivat
myynnin kiyténtojen sekd prosessien kuvaamiseen ja ohjaamiseen. Yrityksessa D ei ollut
kiytossd tyOohjeita, sen sijaan kyseisessd organisaatiossa pidettiin tirkednd, ettd kukin
tyontekija ottaa vastuun omasta tekemisestddn ja pyrkii tekemiin jarkevid ratkaisuja
ilman tarkempaa ohjeistusta.

Yrityksissd A ja B oli olemassa koko yritystd koskevat julkilausutut arvot, mutta vain
yrityksessd A niitd kommunikoitiin aktiivisesti ldpi organisaation ja niilld oli vaikutusta
sithen, miten yrityksen henkildstd toimi paivittdisessd tydssddn. Yrityksessd B kidytossd
oleva OKR-tydkalu ohjasi niin voimakkaasti henkildston toimintaa, ettd olemassa olevia
arvoja ei onnistuttu jalkauttamaan organisaation eri toiminnan tasoille.

Yrityksessd C ei ollut koko organisaatiota koskevia julkilausuttuja arvoja, vaan sen
sijaan yrityksen liiketoiminta-alueiden mukaisiin segmentteihin oli muodostunut omat,
kyseisen funktion sisdlld toimivat arvot. Ndilld arvoilla oli vahva toimintaa ohjaava
vaikutus, silldi ndmd oli laadittu yhteistyossd kaikkien kyseisessd funktiossa
tyoskentelevien tyontekijoiden kanssa. Arvoihin sitoutumista pidettiin ylld myds muun
muassa siten, ettd ndma arvot olivat esilld kerran viikossa pidettévissa tiimipalavereissa,
joissa myds peilattiin menneind viikkoina tapahtuneita kohtaamisia asiakasrajapinnassa
ja miten arvoihin nojautuminen on tuonut selvdd hyotyd yritykselle sekd kyseiselle
tyontekijalle.

Yrityksessd D ei ollut yritystasoisia arvoja eikd myoskédn tiimi- tai funktiokohtaisia
julkilausuttuja arvoja. Sen sijaan erityisesti yrityksen myyntitiimeissd oli muodostunut
vahvoja kirjottamattomia alakulttuureja, jotka nikyivdt kyseisen tiimin omaksumina
arvoina sekd toimintatapoina. Toisaalta, timi johti tietyissé tapauksissa ristiriitoihin eri
tiimien valilld, silld ndm& arvot ja toimintatavat olivat osaltaan voimakkaasti eridvit
tiimisté riippuen, eikd niillad ollut ylempéaa, organisaatiotason kulttuurin tuomaa tukea joka
olisi osaltaan varmistanut, ettd nimé toimintatavat ovat edes osittain yhtenevéiset

tiimeista riippumatta.
6.1.2 Myynnin johtaminen osana johdon ohjausjirjestelmid

Kuten toisessa teoriakappaleessa esiteltiin, voi myynnin ohjaamista ryhmitelld
esimerkiksi sen avulla, ohjataanko myyntid saavutettujen lopputulosten perusteella vai

pyritddnko ohjaamaan myyntiin osallistuvan henkiloston kéyttdytymistd (Anderson &
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Oliver 1987, 76.) Toinen mahdollinen ryhmittelytapa on luokitella myynnin
ohjausjirjestelmit muodollisiin ja epdmuodollisiin ohjausjirjestelmiin (Jaworski 1988,
26.)

Seuraavaksi esitellddn, miten kunkin case-yrityksen myynnin ohjausjérjestelmat
rinnastuivat edelld mainittuihin myynnin ohjausjirjestelmien luokituksiin. Lisdksi
esitellddn, miten yrityksessd kaytossd ollut johdon ohjausjirjestelmien muodostama

kokonaisuus osaltaan vaikutti myynnin ohjaamiseen.

Yritys A

Yritykselld A oli aktiivisessa kdytossi CRM-tyokalu (Customer Relationship
Management) eli asiakkuuden hallintajérjestelmd, jonka avulla seurattiin ldhes
reaaliajassa sitd, miten myyjd onnistui tydssddn. Myyjdd mitattiin sekd euromédrdisen
myynnin perusteella, mutta sen lisdksi myyjin suoritusta arvioitiin timin saaman
asiakaspalautteen arvosanan pohjalta. Néiden lisdksi myyjén toimintaa seurattiin muun
muassa tarkastelemalla tidmén tekemid myyntiaktiviteetteja, kuten suoritettuja
asiakaskontakteja. Yrityksen myyntijohtaja kommentoi CRM-tydkalun kéyttoa

seuraavasti:

“Joo siis kylld se johtaminen meilld Idhtee siitd, ettd seurataan tosi tarkasti sitd
CRM:ddi ja ettd miten se myynti kehittyy. Ja kylld meilld on siind sellainen mentaliteetti
ettd jos alkaa ndyttdd ettd jdddddn jossain alueessa jdlkeen niin sitten kylld hyvinkin
pienelld kynnykselld puututaan. Mutta jos kaikki menee hyvin niin sitten siihen ei puututa
aktiivisesti, toki voidaan tarvittaessa sivuta esim. jossain viikkopalaverissa ettd hyvin
sujuu.”

(Sales Director, Yritys A)

Teknisten myynnin johtamisjarjestelmien, kuten ylldimainitun CRM-tydkalun, liséksi
oli yrityksessd A kdytossd myods muita myynnin ohjausjdrjestelmid. Néihin lukeutui muun
muassa palkitseminen myyntipalkkioiden muodossa, timén palkitsemisen pohjana
olevien tavoitteiden johtaminen myyjétasolle annetusta myyntibudjetista, myyjien
organisoiminen funktioihin ja sen sisdlld myyntitiimeihin, sekéd organisaatiossa kiytossi
olevat arvot.

Myyjien palkitseminen perusteena olevat tavoitteet sisdlsivit sekd euromairdisen,

myyntibudjetista liiketoiminta-alueelle ja sitd kautta yksittdiselle myyjdlle johdetun
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myyntitavoitteen ettd laadullisia tavoitteita, kuten asiakaspalautteiden arvosanan. Ndiden
liséksi tavoitteet sisdlsivit myyntityohon liittyvid aktiviteettitavoitteita, silli myyjid
mitattiin muun muassa tehtyjen asiakaskontaktien madrdn sekd CRM-merkint6jen
ajantasaisuuden perusteella.

Kun myyjd ylsi tarvittavan korkealle tasolle jokaisella mitattavalla osa-alueella
myOnnettiin hdnelle myyntipalkkiota. Tdma oli osa hanen kokonaispalkitsemistaan, silld
hinelld oli myd6s kuukausittainen peruspalkka. Potentiaalinen myyntipalkkio oli kuitenkin
suhteessa peruspalkkaan merkittdva, joten se kannusti myyjdd toimimaan siten ettd hén
saavuttaisi  tavoitteensa. Myyntipalkkioiden = muodostumisperusteista  yrityksen

myyntijohtaja kommentoi seuraavaa:

" Qutboundilla ja inboundilla on vihdn erilaisia painotuksia, ettd ne menee
enemmdn ehkd sinne laadulliselle puolelle hiukan sielld inboundissa kuin mitd sitd
outboundissa se on enemmdnkin sitd myynnillistd tavoitetta, mutta molemmilla on sekd
laatua, ettd myyntid sielld palkkiokriteerissd. Tdstd mallista ollaan tykdtty ihan myynnin
parissa ja niin myés johdon puolella koetaan tdrkedksi ettd katsotaan myoskin laatua,

eikd pelkdstddn lukuja koska hyviin lukuihin voi pddstd myos huonolla laadulla.’

(Sales Director, Yritys A)

Tédmin henkilokohtaisen myyntipalkkion lisdksi myyjdlld oli mahdollisuus saada
lisdpalkkio, jos hdnen edustamansa myyntitiimi menestyi parhaiten yrityksen sisilla.
Tadma johti sithen, ettd myyjalla oli lisda syitd pyrkid saavuttamaan tavoitteensa. Lisdksi,
ryhmaépalkitseminen toimi voimakkaana toimintaa ohjaavana tekijén, silld ryhmén muut
jasenet pitivdt aktiivisesti huolta, ettd kaikki yrittivdt parhaansa yhteisen tavoitteen

edessd. Yrityksen myyntijohtaja piti tdimén mallin kdyttoonottoa hyvéna asiana:

“Joo kylld se on tuonut hyvdd lisdyritystd se tiimibonus mikd otettiin kdyttoon.
Ollaan kuultu palautetta ettd se on lisinnyt hyvin sitd lisdmyyntid varsinkin niiden
myyjien kohdalla, jotka ei noin muuten ole saavuttanut niitd henkilékohtaisia
tavoitteitaan. Ettd osa sielld on sellaista porukkaa ettei niiden prioriteeteissa ole ne
myyntitulokset vaan niille riittdd se perussuoritus, mutta tdlld metodilla ollaan saatu
myos heihin hieman lisdryhtida.”

(Sales Director, Yritys A)
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Suhteessa Anderson & Oliverin myynnin ohjausjirjestelmien viitekehykseen,
yrityksen A myynnin ohjausjérjestelmien kdyttd painottui enemmén lopputuloksiin
perustuvaan ohjaukseen, vaikka myynnin ohjausta toteutettiin myds kéyttdytymista
ohjaavalla tavalla. Kuten yllad todettiin, padsdintdisesti yrityksessd annettiin myyjien
tehdd tyOtdnsd haluamallaan tavalla niin kauan kun tdméd saavutti hénelle asetetut
tavoitteet. Heidén toimintaansa alettiin puuttumaan ensimmaisen kerran siind vaiheessa,
kun huomattiin esimerkiksi CRM-datan perusteella kyseisen myyjdn jadvén jdlkeen
tavoitteistaan.

Toisaalta, tavoitteiden asettamisessa oli otettu huomioon se, ettd pyrkimédlld kohti
tavoitteitaan tulee myyjd myos todennikoisesti toimimaan tyOssdédn silld tavalla, jota
yrityksen johdossa haluttiin. Esimerkkiné tdstd yhtend myyjan palkitsemiskriteerind oli
asiakastyytyvéisyyskyselylld mitattu asiakastyytyvdisyys. Tadmén kriteerin avulla
pyrittiin vaikuttamaan myyjin kayttdytymiseen, vaikkakin siihen reagoitiin vasta siini
vaiheessa, jos myyjidn saavuttamat tulokset eivét olleet tavoitteen mukaiset.

Myyjélle annettujen tavoitteiden ohjausvaikutus perustui siithen, ettd yrityksessd oli
kiytossd kattavat seurantajirjestelmét sekd niiden kdyttimiseen muodostuneet tavat.
Naiden lisdksi yrityksen tapa jalkauttaa myyntibudjetit liiketoimintasegmenteille ja sen
sisdlld lopulta yksittdiselle myyjdlle antoi kuvaa myyjélle siitd, mitkd ovat ne
lopputulokset joita hdneltid odotetaan.

Kiytossd oleva organisaatiorakenne tuki my0s osaltaan tdtd myyntibudjetin
jalkauttamista organisaation eri tasoille. Koska yrityksen myyjiat oli ryhmitelty eri
liiketoiminta-alueiden mukaisesti, oli télle liiketoiminta-alueelle mahdollista kohdistaa
tarkoin médritetyt tavoitteet sekd seurata, miten kyseinen liiketoiminta-alue saavutti
annettuja tavoitteitaan. Yrityksen myyntijohtajan ndkemys oli se, ettd yritys my0s pyrki
huomioimaan eri liikketoiminta-alueiden ominaispiirteet myynnin tavoitteiden
asettamisessa, vaikka se ei aina tuottanutkaan tdydellisti vastaanottoa liiketoiminta-

alueissa.

"Kylld se on hyvin selkedisti viety eteenpdin se viesti siitd, ettd mitkd on meiddn
segmentin tavoitteet ja miten ne eroaa siitd naapurisegmentistd. Ja ndamd erot on kylld
hyvin tiedossa ihan sielld myyjillikin, ja siitd on tullut vdlilld hieman valitusta koska
koettu ettd kaverilla on helpommat tavoitteet kuin itselld. Mutta toisaalta hyvdind puolena

on havaittu se ettd kun ne tavoitteet on samat ja annettu segmenttitasolla niin niihin on
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myos sitouduttu aika hyvin, tai niiden avulla ollaan saatu luotua uusia toimintamalleja
Jjotka on ihan meiddin segmenttid varten tehty.”

(Sales Director, Yritys A)

Lopuksi, yrityksen arvoja kommunikoitiin aktiivisesti myyjille ja niiden kautta
pyrittiin ohjaamaan sitd, miten myyjat toimivat asiakkaiden kanssa. Témén avulla
pyrittiin varmistamaan, ettd myyjéan toiminta noudattelisi niita pitkdn aikavilin tavoitteita,
jotka yrityksen strategiassa oltiin asetettu. Eettistd myyntitapaa yrityksen myyntijohtaja

piti positiivisena asiana:

” Kylld mind sanoisin, ettd ehdottomasti on suurta painotusta siihen, ettd asiat
tehdddn oikein ja hyvin eettisesti, eli ylipddtddn myymisen sijaan, se kulttuuri on
myymisen Sijaan enemmdn sitd, ettd varmistetaan, ettd asiakkaalla on oikea
kokonaisratkaisu meiltd, mikd siis tarkoittaa sitd, ettd on velvollisuus tarkistaa, ettdi ei
voi tulla missdidn kohtaa sellainen tilanne vastaan, ettd meiltd on myyty asiakkaalle jotain
mitd se ei joko oikeasti tarvitse tai sitten sille on myyty jotain mitd se ei ole siind
myyntitilanteessa ymmdrtdinyt. Ja tdssd meilld on periaatteena se, ettd halutaan
mieluummin rakentaa pitkdikdisid asiakassuhteita eikd vaan ottaa niitd pikavoittoja, ja
tdtd me ollaan myos koitettu takoa sinne myyjien pddhdn ettd tilld tavalla kun toimitaan
niiden arvojen mukaan niin isossa kuvassa kaikki voittavat.”

(Sales Director, Yritys A)

Suhteessa Jaworskin ohjausjarjestelmien viitekehykseen, voitiin yrityksen A
myynnin ohjausjirjestelmien kohdalla tunnistaa viitteitd sekd muodollisista ettd
epamuodollisista ohjausjirjestelmistd. Muodollisia myynnin ohjausjérjestelmid olivat
muun muassa ennen seuraavaa toimintakautta suoritettava suunnitteluprosessi, jossa
muun muassa kartoitettiin tarvittavat resurssit jotta strategiset ja taktiset hankkeet seka
nditd tukeva myyntitavoite saataisiin vietyd lapi.

Tédmin lisdksi muodollista myynnin ohjausta toteutettiin tyosuoritusten sekd niihin
liittyvien tavoitteiden asettamisella, ndiden mittaamisella sekd tavoitteiden
saavuttamisesta palkitsemisen avulla. Henkildston toimintaa voidaan ohjata hyvin muun
muassa osoittamalla tille selkeisti, ettd mitkd ovat ne asiat ja toimintatavat joita hineltd

odotetaan (Jaworski 1988, 27). Tété toimintoa voidaan myds vahvistaa sitomalla henkilon
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palkitseminen siihen, kuinka hyvin hin niiti tavoitteita saavuttaa, kuten yrityksessd A oli
tehty.

Muodollinen myynnin ohjaus ndkyi myds yrityksessd A kdytdssd olevassa
organisaatiorakenteessa ja siind, miten sen avulla allokoitiin henkilGstoresursseja
oikeisiin toimintoihin yrityksen sisélld. Lisdksi tdtd ohjauksen muotoa kéytettiin
aktiivisesti silloin, kun myynnin esimiehet seurasivat myyjien edistymistd CRM-tydkalun
avulla. Myyjilld oli tiedossaan asetetut raportointiketjut, joiden mukaan heidén tuli
raportoida tyOstian.

Epdmuodollinen myynnin ohjaus ilmeni yrityksessd kdytossd olevan
organisaatiotason julkilausuttujen arvojen muodossa. Yrityksessd painotettiin aktiivisesti
ndiden arvojen merkitystd, ja niitd pyrittiin implementoimaan myds osaksi
myyntiprosesseja. Jaworskin (1988, 27) mukaisesti, epdmuodollinen ohjaus voi nédkyi
my0s sosiaalisen kontrollin muodossa. Tétd ohjausta toteutti osaltaan myyntitiimeissa
kiytossd oleva ryhmépalkitseminen, joka sai myyjdn toimimaan yhteisen hyvén eteen,

silld pdinvastoin toimimalla olisi hinen toimintaansa vaikutettu ryhmépaineen avulla.

Yritys B

Yrityksen B myynnin ohjaaminen nojasi vahvasti kdytdssd olevan OKR-tyokalun
kdyttdmiseen. Téaméin tyokalun tavoitteet muodostuivat yritykselle térkeistd
avaintavoitteista, jotka taas korreloivat muun muassa yrityksen taloudellisen

menestyksen kanssa. Yrityksen myyntijohtaja kuvasi OKR-tydkalun kdyttod seuraavasti:

” Joo eli meilld se myynnin johtaminen alkaa siitd, ettd me tehdddn firmatasoinen
objectives (tavoite). Ja sen mitd periaatteessa se objectives pitdd olla, niin siind pyritddn
hakemaan sellainen superinnostava, kvalitatiivinen tavoite. Sellainen, mikd tavallaan,
mistd jengi innostuu, mikd saa jengin ylos sdngystd tekemddn, menemddn kohti tuota
tavoitetta. Ja sitten ne key resultsit (avaintavoitteet) ovat sitten taas puhtaasti mitattavia,
kvantitatiivisia, ettd jos ndmd asiat tavallaan toteutuu, niin sitten me tiedetddn, et me
ollaan saavutettu tavallaan se innostava objective ja sitd kautta ne muut yrityksen
tavoitteet.”

(Head of Sales, Yritys B)

Sen jdlkeen kun yhtidtasoinen OKR-mittaristo oli laadittu, jaeltiin sen sisdltdmét

tavoitteet organisaatiossa ensin eri funktioille ja ndiden funktioiden sisélld vield
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yksittdiselle myyjélle saakka. OKR-tyokalun jalkauttaminen organisaation eri tasoille

tapahtui myyntijohtajan mukaan seuraavasti:

"Siind on ajatuksena, ettd on firmatason OKR:t ja sitten se jalkautetaan
organisaation ldpi. Ensimmdisend on funktiotaso, ja siind funktiotasossa on omat OKR:t,
mitkd on linjassa sen firmatason kanssa. Ja sitten taas funktion sisdlld voidaan mennd
vksilotasolle, ettd jokaisella yksilolld on omat OKR:t ja nditd voidaan sdddelld hieman
sitten sen roolin mukaisesti, ettd toisille voidaan painottaa hieman eri juttuja. Ja nditd
voidaan sitten kanssa muokata vuoden aikana, eli yksi esimerkki on ettd aina
kvartaaleittain katsotaan niitd tavoitteita ja jos tilanteet on muuttunut niin sitten voidaan

muuttaa myos sitd yksilotason OKR:dd.’

(Head of Sales, Yritys B)

OKR-tyokalun lisdksi yrityksessd B ohjattiin myyjien toimintaa myos kaytdssd
olevan organisaatiorakenteen avulla. Yrityksen myyntihenkilostd oli ryhmitelty eri
funktioihin sen perusteella, minka tyyppisessd myyntikanavassa he tydskentelivit. Tama
organisaatiorakenne vaikutti myds muun muassa sithen, mistd asioista henkildstod
palkittiin ja miten heidén ty6téén pyrittiin ohjaamaan.

Myynnistd palkitseminen pohjautui sekd suoriin myyntimddriin pohjautuviin
tavoitteisiin ettd OKR-tyokalun sisdltdmiin laadullisiin tavoitteisiin. N&itd tavoitteita
myOs muokattiin sen mukaan, mistd myyntiyksikostd oli kysymys. Palkitsemisen

tavoitteiden médrdytymistd kommentoi myyntijohtaja seuraavasti:

"Kylld meilld ldhtee ne tavoitteet siitd, ettd ainakin suurimmaksi osaksi saman tiimin
sisdlld on samat tavoitteet. Ehkd sitten soveltuvin osin tehdddn pienid viilauksia sen
mukaan, mitkd on kunkin myyjdn parhaat osaamisalueet. Ja sitten ne isommat erot niissd
tavoitteissa tulee siind ettd eri tiimeissd on eri tavoitteet sen mukaan, ettd mitkd kunkin
tiimin vastuualueet on. Eli tilloin toisella tiimilld voi olla selvisti enemmdn painoa
myynnin mddrdssd ja vihemmdn sitten esimerkiksi asiakaspysyvyyteen liittyvid

toimintaa.

(Head of Sales, Yritys B)

Yritykselld oli olemassa julkilausutut arvot, mutta niiden kéyttéd ei ilmennyt

paivittdisessd tekemisessd. Sen sijaan, yrityksen eri tiimeihin oli muodostunut omia
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arvoja ja toimintatapoja, jotka vaikuttivat siithen, miten esimerkiksi myyjdt toimivat
tydssddn. Siitd huolimatta, ettd ndmaé arvot olivat muodostuneet tiimien sisdlld sen sijaan,
ettd ne olisivat yritystasoisia, olivat ne linjassa yritystasoisten OKR-tydkalun tavoitteiden
kanssa.

Henkildston vahva ryhmittyminen tiimeihin nikyi myos yrityksen tavoissa jakaa
tietoa henkilostolle. Yrityksessd oli kdytossd palaverikdytinto, jossa kdytiin jokainen
viikko lépi yleiset tiedotettavat asiat sekd tarkasteltiin CRM-tydkalun avulla erityisesti
toteutuneet myyntiponnistelut sekd avoimena olevat myyntimahdollisuudet. Tamaén
lisdksi yrityksessd oli juuri otettu kdyttoon myyntity6ta koskeva ohjeistus, josta kéytettiin
nimitystd myynnin pelikirja. Tédlla dokumentilla pyrittiin varmistamaan, ettd myyjét
toimivat annettujen ohjeiden mukaisesti tyossdan.

Suhteessa Anderson & Oliverin myynnin ohjausjirjestelmien viitekehykseen,
painottui yrityksen B myynnin ohjaaminen enemmin lopputuloksiin perustuvaan
kategoriaan. Myynnin ohjaaminen perustui OKR-tydkalun sekd CRM-tyokalun avulla
tehtdviin tavoiteseurantaan. Myyjien toiminnan ohjeistaminen myynnin pelikirjan avulla
oltiin aloitettu vasta hetki sitten, ja timin dokumentaation sisdlto ei ollut vield jalkautunut
myyntiorganisaatioon sillé tasolla, etti se ohjaisi myyjien toimintaa.

OKR-tyokalun kéyttd osana myynnin ohjaamista perustui siihen, ettd sen avulla
ilmaistut sekd jalkautetut yritystasoiset tavoitteet kertoivat selkedsti myyjille sen,
minkélaisia tuloksia heiltd odotettiin. Pddpaino toteutetussa seurannassa oli saavutetuissa
lopputuloksissa sen sijaan, ettd myyjid oltaisiin mitattu sen perusteella, miten he paisivit
kyseisiin  tuloksiin. Toisaalta, myyjien toimintaa mitattiin myds esimerkiksi
asiakaskontaktien madrédn perusteella, mutta timé ei ollut palkitsemisen perusteena.
Myoskéddn esimerkiksi sitd, miten ndissd asiakaskontakteissa tulisi toimia, ei oltu
médritelty myyntijohtajan mukaan yrityksen toimesta, vaan se jdtettiin myyjén

paatettidvaksi.

7 Joo siis CRM on meilld oikeastaan kaiken tuon myyntidatan keskiossd, eli me
tiedetddn tasan tarkkaan, ettd kuinka monta myyntitapaamista kukin henkilé kdy ja
kuinka monta kauppaa hdn tekee ja mitkd hdnen keskikaupat on, niin se CRM:n kéytto on
keskeistd. Meilld on tarkkaa kvantitatiivista dataa, miten eri yksilot suoriutuu ja sitd
pystytidn hyodyntdd johtamisen tukena. Mutta joo siis toistaiseksi ollaan vield menty silld
mallilla, ettd seurataan nditd aktiviteetteja ja saatuja kauppoja, ja sitten se ettd miten

)

myyjd niitd kotiuttaa on hdnen itsensd vastuulla.’
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(Head of Sales, Yritys B)

Kehitteilld olevan myynnin pelikijan avulla oli tarkoitus varmistaa, ettd
myyntihenkilosto toimii tyossdédn silld tavalla, ettd yrityksen johdon asettamat pitkdn
aikavilin tavoitteet saavutettaisiin. Toistaiseksi yrityksessd oli annettu hyvin kevyt
ohjeistus niistd raameista, miten esimerkiksi myyntiprosessi pyrittiln viemédin
ensimmadisestd kontaktista sopimuksen tekemiseen saakka. Tdmin kaltaisen yleisen
ohjeistuksen sijaan myynnin toimintaa ohjasi liitketoiminta-alueissa ja niiden sisdlld
myyntitiimeissd vaikuttavat omat kulttuurinsa ja arvonsa. Néiden arvojen vaikutuksen

yrityksen myyntijohtaja néki suurena:

"’Siis on meilld ndiden eri tiimien vililld fundamentaalisesti ihan eri tavoitteet. Niin
kylld mind sanoisin, ettd meilldkin, huolimatta siitd, onko meilld kirjattuja arvoja vai ei
tai ettd johdetaanko niitd systemaattisesti tai ei, niin kylld meilld kuitenkin on uniikki
kulttuuri ja tapa toimia, joka ohjaa kollektiivisesti ihmisten tekemistd niissd eri
segmenteissd.”’

(Head of Sales, Yritys B)

Kun tarkastellaan yrityksen B myynnin ohjausjdrjestelmid suhteessa Jaworskin
ohjausjdrjestelmien viitekehykseen, oli myynnin ohjaus enemmén muodollisen luokan
alaisuuteen kuuluvaa, vaikka ohjauksesta voitiin tunnistaa viitteitd myos epdmuodollisen
luokan mukaisista piirteistd. Myynnin ohjaus tukeutui vahvasti yrityksen OKR-tydkaluun
ja siind mddériteltyihin tavoitteisiin sekd niiden saavuttamisesta palkitsemiseen. OKR-
tyokalua tdydennettiin CRM-tydkalun avulla, ja ndiden kummankin kdyttd nojasi
vahvasti siihen, ettd niiden avulla pystyttiin esittdméédn kirjallisessa muodossa sekd
myyjille asetetut tavoitteet ettd ndiden tavoitteiden saavuttamisen taso.

Kuten Jaworski (1988, 27) toteaa, on yksi muodollisten myynnin ohjausjirjestelmien
piirre se, ettdi myynnin johto pohjaa péitoksentekonsa siithen, minkélaisia tuloksia
myynnissd saavutetaan. Yrityksen B tapa kéyttdid OKR- ja CRM-tyokaluja
tavoiteasetannassa sekd tulosten mittaamisessa toimi juuri tdlld mekanismilla. Tdmén
lisdksi yrityksen tapa kohdentaa tyovoima eri litketoiminta-alueille on yksi muodollisen
myynnin ohjauksen piirteista.

Epdmuodollista ohjausta ilmeni yrityksen eri liiketoiminta-alueissa ja

myyntitiimeissd muodostuneiden paikallisten kulttuurien muodossa. Tiimien sisdlld oli
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muodostunut vakiintuneet toimintatavat, joiden mukaisesti tiimin yksittdinen jisen tiesi
miten toimia myyntiprosessin eri vaiheissa. Arvoihin perustuva ohjaus on
epamuodollisen ohjauksen luokan mukaista myynnin ohjausta, vaikka yrityksessd ei

ollutkaan kéytossd koko organisaatiota koskevia yhteisid arvoja (Jaworski 1988, 27).

Yritys C

Yrityksen C myynnin ohjaus alkoi yritystason myynti- ja liikekulubudjetista, jotka
jalkautettiin organisaation eri litketoiminnoille. Néistd erityisesti myyntibudjettia ja sen
perusteella laadittuja tavoitteita seurattiin, ja tdssd seurannassa kiytettiin apuna CRM-
tyokalua. Naiistd tavoitteista oli myds johdettu muualla kuin myynnin parissa
tyoskentelevdn henkiloston tulospalkkiotavoite, silld heiddn palkitsemisensa perustui
yrityksen saavuttamaan taloudelliseen tulokseen. Myynnissd tyodskentelevien
palkitseminen oli taas sidottu ainoastaan saavutettuihin myyntimaériin.

Tavoitteet jalkautettiin ensin litketoiminta-alueille ja sitd kautta yksittdisille myyjille.
Yrityksessd myyntiyksikodissd oli erittdin avoin tiedonjakokdytintd, eli myynnin
tavoitteet ja tulokset olivat kaikkien néhtdvilla. Myyntijohtajan mukaan myyntiin liittyvaa

dataa tulkittiin yrityksessé aktiivisesti:

" Se ettd miten me ollaan budjetti rakennettu niin tietysti jokaisella myyjdlld on oma
myyntitavoite mikd on hyvin avointa dataa meilld. Ettd jokainen ndkee mitd kukin on
myynyt ja minkd verran on kdynyt tapaamisia. Sitten tavallaan tdmd budjetti mitd on, niin
se on taas jaoteltu silleen meiddn tapahtumiin. Me tehdddn X mddrd tapahtumia vuodessa
Jja se mikd meiddn budjetti on, niin se on tiputeltu noiden tapahtumien alle. Eli jokaisella
tapahtumalla on tietty myyntibudjetti ja niitd seurataan ihan aktiivisesti viikkotasolla ettd
missd mennddn, ollaanko yli vai alle ja ettd onko tehty aktiviteetteja riittdvdsti? Ja ettd
onko tarjouksia ja niin edelleen? Eli tavallaan tuon tyylistd lukujumppaa, se on aika
meilld pdivittdistd asiaa sielld.”

(Director, Sales, Yritys C)

Yritys jakoi myyntibudjettinsa ensin tulevana kautena tuottamilleen tapahtumille, ja
tdman jélkeen ndihin tapahtumiin liittyvd myyntivastuu jaettiin myyjille. Myyjit oli my0s
jérjestetty selkeiden eri vastuualueiden mukaisiin tiimeihin, joiden alaisuudessa he

tyoskentelivit.
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Myyjid mitattiin sekd laadullisten ettd maérallisten mittareiden avulla. Laadullisia
mittareita olivat muun muassa Net Promoter Score -arvosanalla mitattu
asiakastyytyvaisyys, joka kerittiin asiakkailta kyselyiden avulla. Mairallisid mittareita
olivat muun muassa saavutettujen myyntien euro- ja kappalemaarit seka
myyntiaktiviteettien, kuten asiakastapaamisten méérd. Vaikka myyjdn suoriutumista
mitattiin sekd laadullisen ettd mairéllisen tavoitteen avulla, oli pelkdstddn myyntiin
keskittyvidssad tiimissd palkitseminen sidottu ainoastaan saavutettuihin myyntituloksiin.
Toisessa tiimissd taas palkitsemisen pohjana oli saavutettu asiakastyytyvéisyys.

Tama kahden eri tehtdvii toteuttavien tiimien tavoitteiden epitasapaino oli noussut
osittain haasteeksi yrityksen toiminnassa. Oli mahdollista, ettd jos myyntitiimi pyrki
saavuttamaan tavoitteensa lyhytndkoisesti  laadullisista  tekijoistd ja  siten
asiakastyytyvéisyydestd tinkimilld, oli tidlld mahdollisuus saada itse myyntipalkkiota
samalla, kun huonosta asiakastyytyvéisyydestd johtuen asiakastyytyvidisyydelld mitattu

tiimi olisi jddnyt ilman palkkiota. Téti tavoitteiden ristiriitaa myyntijohtaja piti haasteena:

“Ja tuo on itse asiassa sellainen mitd me ollaan aika paljon kanssa jumpattu, ettd
meilld oli yhteen aikaan sellainen vdhdn niin kun ongelma ettd myynti moi juttuja mitd
me ei pystytty edes toteuttamaan. Eli tavallaan se asiakaslupaus ei ollut endd meilld
hirvedn kirkas, ja me ollaan nyt pyritty kanssa kirkastamaan se asiakaslupaus, ettd kun
se asiakas tulee meille niin se saa nditd juttuja, niin mydéskin sitd myyjdn tavallaan
sooloiluvaraa on supistettu selkedsti, ettd se ei voi luvata timdn kaltaisia juttuja koska
ne ei ole fyysisesti mahdollisia toteuttaa meiddn konseptin mukaisesti. Niin tavallaan
silldkin me ollaan saatu sitd tyytyvdisyyttd sitten nostettua, ettd sielld ei endd ole sellaisia
ihan dlyttémyyksida.”

(Director, Sales, Yritys C)

Myyjilld oli myds mahdollisuus saada lisdpalkkiota, jos hénen tiiminsd péési
kollektiiviseen tavoitteeseensa. Tdmdn avulla saatiin sekd aktivoitua kaikki tiimissd
olevat myyjit tyOskenteleméén yhteisten tavoitteiden eteen, etti myds sen avulla
pystyttiin parantamaan tiedon jakamista tiimin sisélla.

Osana tdtd ryhmdipalkitsemista vaikutti myo0s yrityksessd kéytossd oleva
organisaatiorakenne sekd siitd johtuva jakautuminen liiketoiminta-alueiden mukaisiin
vastuualueisiin. Organisaation eri liiketoiminta-alueiden sisélld oli muodostunut omat

arvonsa ja toimintatapansa, jotka osaltaan ohjasivat myyjien ty6td. Ndma arvot vaikuttivat
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sithen, miten myyjit veivdt ldpi myyntitilanteita, ja sen lisdksi ndihin arvoihin
nojauduttiin ryhmén sisdlld, kun pyrittiin pédseméddn tiimitason tavoitteisiin.
Myyntijohtaja ndki ndiden arvojen vaikuttavan positiivisesti myyjien véiliseen

yhteisty0hon:

7 Tdmd lanseerattiin samaan aikaan kun tehtiin nuo arvot. Eli tdllainen tiimin
palkitseminen lisdtddn meiddn tihdn ohjelmaan. Ennen nditd Ilukuja ei hirvedn
aktiivisesti seurattu ja kukaan ei oikein tiennyt missd mennddn. Mutta nykyddn ndmd
luvut on ihan kaikille pdivittdisid lukuja ja nykyddn se keskustelu menee enemmdin siihen
et hei, paljon puuttuu siita? Puuttuuko vield siitd? Hei, mistd me saadaan yks kymppitonni
lisdd tuohon? Et hei, et onko jollain jotain takataskussa ja voisitko ldhettdd jotain
kampanjoita vield, ettd niin kun... Se on herdttdnyt just sitd mitd itse toivoin, eli semmoista

tiimissd tekemistd ja yhdessd onnistumisten juhlimista.’

(Director, Sales, Yritys C)

Suhteessa Anderson & Oliverin myynnin ohjausjirjestelmien viitekehykseen,
keskittyi yrityksessa C myynnin ohjaus enemmén lopputuloksiin perustuvaan
ohjaukseen. Seki asetetut tavoitteet ettd niiden saavuttamisesta palkitseminen riippui
tdysin siitd, saavuttiko myyjé kyseiset tavoitteet vai ei. Tapaan saavuttaa ndité tavoitteita
ei kiinnitetty huomiota, eikd yrityksessé ollut mééritetty esimerkiksi tapaa miten myyjén
tulisi toimi asiakassuhteissa. Toisaalta, timén kaltainen ohjeistus oli haastatteluhetkelld
kehitteilld, ja sen tarkoituksena oli myyntijohtajan mukaan yhdenmukaistaa myyjien

toimintamalleja yrityksessa.

"Meilld aloitti tuossa noin vuosi sitten uusi myyjd ja silld meni melkein puoli vuotta
ettd se sai ensimmdisen kaupan ja ihan vaan siksi ettd se ei tiennyt oikein miten meiddn
palvelua myydddn ja mitkd on ne vahvat argumentit ja timdn tyyliset asiat, niin se on
ihan liian pitkd aika minun mielestd. Eli sitd pitdisi saada lyhennettyd ja se tavallaan
milld me taklataan nyt sitd on se ettd me tehdddn tdmmaoinen ns. pelikirjatyyppi, ettd ndin
myyt meiddn palvelut. Ettd tavallaan tamd on se meiddn tarina ja tapa miten me tehdddn
tdtd tyotd.”

(Director, Sales, Yritys C)
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My0s tiimeissdé muodostunut kulttuuri ohjasi toiminnan fokusta enemmaén
lopputuloksiin  kuin kaytettyihin menetelmiin. Myyjien oli mahdollista saada
lisdpalkkiota, jos hinen tiiminsd saavutti sille asetetun tavoitteen, ja tima toimi vahvana
kannustimena saavuttaa sekd omat tavoitteensa ettd auttaa myOs kollegaa hidnen
tavoitteidensa kanssa. Tiimeissd oli myos avoin tiedonjako muun muassa myyntidatasta,
joten tdmén avulla pystyttiin varmistamaan, ettd kukin yksittdinen myyjd sitoutui
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Téatd tuki myds osaltaan yrityksen
organisaatiorakenteesta johtuva jakautuminen liiketoiminta-alueiden mukaisiin tiimeihin,
joissa yhteisten tavoitteiden kdyttdminen on helpompaa.

Tarkasteltaessa yrityksen C myynnin ohjausjirjestelmien kayttod suhteessa
Jaworksin ohjausjérjestelmien viitekehykseen, oli ohjausjérjestelmien kayttd sekd
muodollisen ettd epdmuodollisen luokan alaisuuteen kuuluvaa. Kuten Jaworski (1988,
27) kuvailee, on esimerkiksi padtdksenteon perustaminen saavutettuihin myyntituloksiin
yksi muodollisen ohjauksen tunnusmerkeistd. Tdma toteutui my0s yrityksessd C, silld
esimerkiksi palkitseminen pohjautui pelkéstidén saavutettuihin tuloksiin, vaikka myyjia
mitattiin my0s esimerkiksi myyntikontaktien méarilla.

Epdmuodollinen myynnin ohjaus ilmeni muun muassa tiimikohtaisten arvojen
muodossa. Nami olivat laadittu yhteistydssd myyntihenkildston ja johdon kanssa, ja
nithin nojauduttiin aktiivisesti sekd asiakastydssd ettd my0s yrityksen sisdisessd
yhteisty0dssd. Lisdksi, kuten Jaworski (1988, 27) esitti, yksi epdmuodollisen ohjauksen
ilmenemismuoto on sosiaalinen kontrolli. Tdma nédkyi myyntitiimeissd kdytossd olevan
ryhmépalkitsemisen kautta. Koska kaikilla tiimin jésenilli oli ndkyvyys tiimin
myyntidataan, oli kyseiselld tiimilld mahdollista ryhmépaineen avulla varmistaa, ettid
kaikki sen jésenet ponnistelivat kohti yhteisen tavoitteen saavuttamista.

Témin lisdksi epdmuodollisena ohjauksena voidaan pitéa siti, ettd yritykselld ei ollut
olemassa tarkasti méariteltyd tyoohjetta, jonka mukaisesti myyjien olisi tullut toimia. Sen
sijaan, myyjin toimintamallit jitettiin hénen itsensd padtettaviksi. Yksi epdmuodollisen
ohjauksen tapa ohjata toimintaa on itsekontrolli, joka tdssd tapauksessa tarkoitti sité, ettd
yrityksen johto luotti myyjddn siind, ettd hdnen toimintansa oli linjassa yrityksen pitkén

aikavilin edun kanssa.

Yritys D
Yrityksen D myynnin ohjaus perustui vahvasti yrityksen johdon laatimaan

myyntibudjettiin, joka jalkautettiin organisaatiossa myyntitiimeille ja sitd kautta
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yksittdisille myyjille. Tamén lisdksi yrityksen myyntid ohjasi kéytossd oleva
organisaatiorakenne. Yrityksen henkilostd oli ryhmitelty liiketoiminta-alueiden
mukaisesti eri divisiooniin, joiden perusteella yritystason vastuualueet jalkautettiin.
Myyntihenkiloston palkitseminen perustui ndille asetettujen myyntitavoitteiden
saavuttamiseen. Tamén lisdksi myyjid mitattiin sen mukaan, miten paljon he olivat
tehneet myyntity6hon liittyvid aktiviteetteja, kuten esimerkiksi asiakastapaamisten
madrdn perusteella. Tdméd useasta asiasta mittaaminen, mutta samaan aikaan vain
myyntituloksista palkitseminen, oli aiheuttanut osaltaan haasteita myynnin johtamisessa,

kuten yrityksen myyntijohtaja toteaa:

"Kylld ndmd tavoitteet ovat ihan Ok ja sindllddn hyvd, ettd me saadaan mydskin
dataa juuri noista kontakteista ja soitoista ja niin edelleen. Mutta siitd on kylld tullut
palautetta, ettd vdlilld keskitytddn hiukan litkaa juuri noihin soittoihin jne, koska ei se ole
tdarkeintd ettd kuinka paljon me tddlld hosutaan ympdriinsd, vaan se ettd saadaan niitd
kauppoja tehtyd.”

(Head of Sales, Yritys D)

Myyjien tyon etenemistd seurattiin CRM-tyokalun avulla, josta ilmeni sekéd tdmén
myyntitulokset ettd myyntiin liittyvit aktiviteetit, kuten tehtyjen asiakaskdyntien maéra.
Témin kayttd perustui myyntijohdon toteuttamaan aktiiviseen seurantaan, jossa
poikkeamiin tavoitteista pyrittiin puuttumaan heti kun néité tuli ilmi.

Yritykselld oli olemassa julkilausutut arvot, mutta niité ei pyritty aktiivisesti viemain
ldpi organisaation siten, ettd ne ndkyisivdt yksittdisen tyontekijdn péivittdisessad
tekemisessd. Sen sijaan yrityksen tiimitasolle oli muodostunut myyntijohtajan mukaan
oma kulttuurinsa, joka ei ndkynyt kuitenkaan esimerkiksi julkilausuttuina tai kirjattuina

arvoina, vaan tiimin sisilla toimivien omien toimintatapojen muodossa:

“Joo siis kylldhdn meilld ne arvot on, mutta aika kehnosti niitd tunnetaan tai pyritddn
viemddn eteenpdin. Mutta on meilld sitten tuolla tiimeissd muodostunut sellainen tosi
vahva yhteishenki, ja sen lisdksi sellainen oma meininki, ettd niilld on tietyt jutut mitd ne
on sopinut ettd tehdddn esimerkiksi joka viikko. Sielld on esimerkiksi sellaista ettd
kdydddn porukalla lapi ettd miltd kaikkien myyntisuppilot ndyttdd ja ettd olisiko sielld

)

mahdollista saada jotain skaalaetuja esim. yhteistyostd.’

(Head of Sales, Yritys D)
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Suhteessa Anderson & Oliverin myynnin ohjausjirjestelmien viitekehykseen,
painottui yrityksen D myynnin ohjaaminen lopputuloksiin perustuvaan ohjaukseen.
Myyntijohto reagoi CRM-tydkalun osoittaman informaation perusteella myyjén tyohon
siind tilanteessa, ettd myyjd ndytti jddvin tavoitteistaan jilkeen. Myyjien palkitseminen
perustui saavutettuihin myyntituloksiin, vaikka myyjdd mitattiin myds muun muassa
timédn tekemien asiakaskontaktien madrdn perusteella. Siihen, miten myyjd péési
tavoitteisiinsa, ei kiinnitetty huomiota eikd yrityksessd ollut kdytossd esimerkiksi
tyoohjeita myyjille.

My®ds tiimitasolla muodostunut yksittdistd myyntitiimid koskeva toimintapa tuki
myynnin ohjaamista tuloksiin perustuen. Ndihin toimintatapoihin kuului muun muassa
myyjien vilinen informaation jakaminen, jonka tarkoituksena oli varmistaa, ettd
mahdollisimman moni kyseisen myyntitiimin yksittdinen myyjé saavuttaisi tavoitteensa.
Tadma tiimitasoinen kulttuuri ei siis pyrkinyt muokkaamaan sitd, miten henkilt toimivat
esimerkiksi asiakkaiden kanssa myyntitilanteissa, vaan tarkoituksena oli seurata, etti
myyntitavoitteet tdyttyivat.

Suhteessa Jaworskin ohjausjérjestelmien viitekehykseen, oli yrityksen D myynnin
ohjaus pédsaantdisesti muodollisen ohjauksen luokkaan kuuluvaa. Myyntid ohjattiin
kvantitatiivisen datan perusteella, jota saatiin CRM-tydkalun avulla. Myyjén tapaa
tyoskennelld ei ohjattu esimerkiksi tydohjeiden avulla, vaan hinen oletettiin ymmaértavin
mitd hédneltd odotettiin asetettujen tavoitteiden kautta. Epdmuodollista ohjausta ilmeni
myyntitiimeissd muodostuneiden tiimikohtaisten toimintatapojen muodossa. Ndma eivéit
itsessdédn olleet suoranaisia arvoja, vaan enemmain myyntitiimin toimintaan vaikuttavia

kaytantoja.

Yhteenveto

Taulukossa 7 on esitelty, miten kunkin case-yrityksen myynnin ohjausjérjestelmét
rinnastuivat Anderson & Oliverin sekd Jaworskin myynnin ohjausjérjestelmien luokkiin.
Taulukon riveilld on kerrottu case-yritys, ja sarakkeissa on Anderson & Oliver myynnin

ohjausjirjestelmien luokat sekd Jaworskin myynnin ohjausjérjestelmien luokat.
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Taulukko 7 Case-yritysten myynnin ohjausjirjestelmiat suhteessa Anderson &

Oliver seki Jaworski viitekehyksiin

Lopputuloksiin Kayttaytymisti Muodolliset Epémuodolliset
perustuvat ohjaavat myynnin myynnin myynnin
myynnin ohjausjéarjestelmét | ohjausjirjestelmit | ohjausjdrjestelmat
ohjausjarjestelmat

Yritys A X X X X

Yritys B X X X

Yritys C X X X

Yritys D X X

Jokaisessa case-yrityksessd myynnin ohjaus painottui Anderson & Oliver viitekehyksessd
lopputuloksiin perustuvien ohjausjirjestelmien kayttoon. Tadma johtui muun muassa siité,
ettd kussakin yrityksessd oli kdytdssd perinteinen myyntibudjetti, joka jalkautettiin
ylhailtd alaspdin organisaation eri alueille. Tavoitteiden asettaminen kvantitatiivisen
myyntidatan seké ndiden tavoitteiden toteuman seuraaminen ja sitd kautta tydsuorituksiin
reagoiminen on yksi perinteinen lopputuloksiin perustuva myynnin ohjausjirjestelma.

Kussakin case-yrityksessd oli kdytossd myods myyjien peruspalkan lisdksi
mahdollisesti saatava tulospalkkio, joka perustui myyjin suoriutumiseen télle asetettujen
tavoitteiden suhteessa. Yrityksissd A ja B tdmd piti sisdlladn sekd myyntiin liittyvid
mittareita ettd my0Os laadullisia mittareita, kuten esimerkiksi myyjdn saavuttaman
asiakastyytyvéisyyden. Yrityksissa C ja D palkitseminen perustui pelkéstdan
saavutettuihin myyntituloksiin, vaikka myyjid mitattiin my6s laadullisten mittareiden
avulla.

Kayttaytymistd ohjaavia myynnin ohjausjirjestelmié ilmeni ainoastaan yrityksen A
kohdalla. Yrityksessd oli kdytdssd valmennusmekanismit, joiden kanssa pyrittiin
perehdyttdmédn uudet myyjét yrityksen tapoihin toteuttaa myyntityotd. Tatd yrityksen

sisdistd valmennusta kéytettiin myds nykyisen tydvoiman osaamisen ylldpitamisessd sekd

kommunikoidessa esimerkiksi uusien myyntikampanjoiden toteutustapoja myyjille.
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Yrityksessd myoOs kdytettiin verrattain paljon resursseja muun muassa tulevan kauden
suunnitteluun, henkildstoresurssien allokointiin tarvittaville liiketoiminta-alueille seka
rekrytointipddtoksen tekemiseen. Erityisesti uutta henkilostod rekrytoitaessa pyrittiin
varmistamaan, ettd henkilon profiili sopi yrityksen toimintakulttuuriin ja sithen, miten
yritys halusi edistdad esimerkiksi pitkédaikaisia asiakassuhteitaan.

Jaworskin viitekehyksen mukaista muodollista myynnin ohjausta ilmeni jokaisessa
case-yrityksessd. Tdmén ohjausjérjestelmien luokan tunnusmerkkeihin kuului muun
muassa se, ettd myyjille asetetut tavoitteet oli dokumentoitu johdon toimesta, ja ndiden
tavoitteiden toteutumista seurattiin vakiintuneen mekanismin avulla. Tdma toteutui myos
jokaisessa case-yrityksessd, silld kussakin oli asetettu myyjékohtaiset tavoitteet, joiden
toteutumisesta pyrittiin pitdmdidn huolta muun muassa seurannan sekd palkitsemisen
avulla.

Epédmuodollista myynnin ohjausta ilmeni yrityksissd A, B ja C. Epdmuodollinen
myynnin ohjaus ilmenee usein esimerkiksi koko yrityksen tasoisten arvojen ja kulttuurin
muodossa. Yrityksissd A ja B oli olemassa yritystasoiset julkilausutut arvot, mutta vain
yrityksessd A niilld oli vaikutusta esimerkiksi tapaan tehdd tyotd ldpi organisaation.
Yrityksessd B oli my0s olemassa yritystasoiset arvot, mutta niitd ei kommunikoitu
aktiivisesti organisaation eri osissa. Sen sijaan yrityksen myyntitiimeissi oli muodostunut
vahva alakulttuuri, joka vaikutti kyseisen tiimin jésenten toimintaan.

Yrityksessd C ei ollut olemassa koko yritystd koskevia arvoja. Sen sijaan, yrityksen
organisaatiorakenteen mukaisessa liiketoiminta-alueessa oli muodostettu yhteistydssa
kyseisen segmentin henkiloston kanssa omat arvonsa. Ndiden toiminta perustui vahvasti
sithen, ettd ne oli luotu yhteistydssd, ja nithin nojauduttiin sdénnoéllisesti pyrkimélld
muokkaamaan toimintaa siten, etti se olisi ndiden arvojen mukaista. Yritykselld D oli taas
olemassa yritystasoiset arvot, mutta niitd ei kommunikoitu aktiivisesti henkildston
keskuudessa. Taman lisdksi organisaation eri tasoilla tai funktioissa ei ollut muodostunut
paikallisia alatason kulttuureja, jotka olisivat vaikuttaneet merkittdvasti esimerkiksi

myyntitiimien tyontekoon.
6.1.3 Johdon ohjausjérjestelmien vaikutus kdytettyihin myynnin ohjausjérjestelmiin

Kussakin case-yrityksessd, jossa johdon ohjausjirjestelmiin kuului myyntibudjetti,
kaytettiin myyntibudjettia myds myynnin ohjausjdrjestelménd. Tdmén myyntibudjetin
perusteella muodostettiin myyntitavoitteet joko liiketoiminta-alueelle tai yksittdiselle

myyjélle. Kyseinen myyntibudjetti vaikutti my0s jokaisessa case-yrityksessd myyjille
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asetettuihin tavoitteisiin ja sitd kautta myyjien palkitsemiseen, silld jokaisessa yrityksessd
myyjin saaman palkkio perustui ainakin osittain myyntituloksiin.

Myyjien tyotd ohjattiin jokaisessa case-yrityksesséd suorituksen mittaamisen avulla.
Jokaisessa yrityksessd mitattiin seké laadullisia ettd maaréllisid myyntituloksia, ja néille
oli asetettu tavoitteet johon myyjien tulisi pédéstd. Siitd huolimatta, ettd jokaisessa
yrityksessd mitattiin suoriutumista kyseisilld alueilla, vain yrityksissd A & B tdma oli
my0s perusteena myyjien myyntipalkkion muodostumiselle.

Seka yrityksen taloudellisesta tavoitteesta johdettu myyntibudjetti ettd sithen liittyvit
myynnin suorituksen mittaus sekd suorituksesta palkitseminen toteutettiin case-
yrityksissd ylhdaltd alas -periaatteella, eli yrityksen ylin johto laati ensin yrityksen
strategiset tavoitteet, joista johdettiin taktisemmat tavoitteet joiden toteuttamisessa
hyddynnettiin myyntifunktiota.

Vastaavasti osana hallinnollista ohjausta jokaisessa organisaatiossa oli olemassa
organisaatiorakenne, jonka perusteella yritysten ylin johto kommunikoi myyjille heille
osoitetut vastuualueet. Sen liséksi yrityksessd A myyjille oli annettu johdon toimesta
ohjeistus siitd, miten heidén tulisi tehdd myyntity6ta.

Case-yrityksistd yrityksilli A, B ja D oli koko yritystd koskevat arvot, mutta vain
yrityksessd A nditd arvoja kommunikoitiin yrityksen johdon toimesta organisaation eri
tasoille. Kyseisessd yrityksessd organisaation arvojen néhtiin my0s vaikuttavan myyjien
tyotapoihin. Yrityksessdé C taas ei ollut koko yritystd koskevia arvoja, vaan
litketoimintayksikkoihin oli muodostuneet omat, vain kyseistd yksikkéd koskevat arvot.
Néama oli laadittu yhdessa yksikon tyontekijoiden kanssa, eli niita ei oltu saatu esimerkiksi
johdon viestittdiméana.

Kaikissa case-yrityksissd johdon ohjausjirjestelmit vaikuttivat myynnin
ohjausjérjestelmiin siten, ettd myynnin ohjausjirjestelmdt muovautuivat niiden
ohjausjarjestelmien kayttdmisen tarpeisiin. Esimerkiksi myyntibudjetit ja niiden
jalkauttaminen olivat alisteisia johdon ohjausjirjestelmiin kuuluvaan taloudellisen
tuloksen tavoitteeseen. Poikkeuksen tdhdn teki kulttuurin ohjausvaikutus siind
tapauksessa, ettd yritystasoisen kulttuurin sijasta myynnin ohjausjdrjestelmidnd toimi
pienemmén ryhmitason kulttuuri, kuten yrityksessd C. Téamadn paikallisesti
muodostuneen kulttuurin myds ndhtiin auttavan myyntityon toteutumista, silla kyseinen
kulttuuri sitoutti tyontekijoitd toimimaan yhteisten tavoitteiden mukaisesti.

Kuten aiemmin todettiin, johdon ohjausjérjestelmien ja myynnin ohjausjarjestelmien

sopivuutta asiantuntijaorganisaatioon voidaan tarkastella sen perusteella, ettd miten hyvin
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ne auttavat luomaan ja jakamaan informaatiota organisaation sisélld. Kussakin case-
yrityksessd tdssd informaation vélittimisessd johdon ja myyjien kesken menestyi
myyntibudjettiin,  suorituksen = mittaamiseen  sekd  palkitsemiseen  liittyvit
ohjausjirjestelmaét. Toisaalta, tdssd havaittiin yrityksen D kohdalla ristiriita. Yrityksessa
D seurattiin tarkasti myyjien tekemid aktiviteetteja, mutta ndma eivét kuitenkaan olleet
osa palkitsemisen muodostumista. Tamé koettiin kuormittavaksi ja keskittymisti
olennaisesta pois vievaksi.

Johdon ohjausjérjestelmien ja myynnin ohjausjirjestelmien todettiin aikaisemmin
toimivan usein yhtdaikaisesti ja rinnakkain. Lisiksi myynnin ohjausjirjestelmien voitiin
ndhdi olevan joko lopputuloksiin perustuvia tai kdyttdytymistd ohjaavia, tai sitten
muodollisia tai epdmuodollisia ohjausjérjestelmid. Kuitenkin, ainoastaan yritykselld A oli
kiytossd myos selvésti tunnistettavissa ja olemassa oleva kéyttdytymistd ohjaava
myynnin ohjausjérjestelmi. Padpaino ohjausjérjestelmien kéytossd oli lopputuloksiin
perustuvissa myynnin ohjausjérjestelmissa.

Vaikka asiantuntijaorganisaation ohjaamisen tulisi teorian perusteella painottua
enemmain epamuodolliseen ohjaukseen, ilmenee organisaatioissa usein myds muodollista
ohjausta sen rinnalla. Case-yrityksissd kuitenkin muodollinen ohjaus oli
merkittivimmassd asemassa ja epamuodollinen ohjaus toimi sen rinnalla tukevassa
roolissa. Erityisesti yrityksessd A ilmeni muodollista ja tyOntekijdn kéyttdytymiseen
liittyvdd ohjausta. On huomionarvoista, ettd case-yrityksistd yritys A oli selvésti
litkkevaihdoltaan ja henkilomadrdltdédn suurin, jonka lisdksi se oli toiminut selvésti
pisimpéén yrityksistd. Pienemmissé yrityksissd taas ohjauksen fokus painottui enemmén
lopputuloksiin perustuvaan ohjaukseen, ollen kuitenkin samalla joustavaa ja antaen

tyontekijoille vapauden saavuttaa asetetut tavoitteet haluamallaan tavalla.
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7 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

7.1 Johtopiaitokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa, mité eri johdon ohjausjérjestelmia case-yrityksissi
oli kiytossd, sekd miten ndmé vaikuttivat yrityksessd kdytdssd olevien myynnin
ohjausjarjestelmien muodostumiseen sekd niiden kdyttoon. Tutkimusaineistosta ilmeni,
ettd myynnin ohjausjérjestelmien muodostuminen riippui voimakkaasti siitd, mitd johdon
ohjausjarjestelmid kussakin case-yrityksessa oli kdytossd. Tdma vaikutus nékyi siten, ettd
ne kéytossd olevat johdon ohjausjirjestelmdt, joita kommunikoitiin aktiivisesti
organisaation eri tasoille, olivat myos kéytossd myynnin ohjausjarjestelminé. Esimerkiksi
yritys, jossa oli kdytossd tulokseen kytkeytyva budjetti, oli kdytdssd myds litkevaihto- tai
myyntibudjetti jota kdytettiin myynnin ohjauksessa. Téhdn myyntibudjettiin oli mydskin
kytketty myynnin suorituksen mittaus seké palkitseminen tavoitteiden saavuttamisesta.

Kuten kappaleessa 2.3 esiteltiin, on yrityksessd usein kdytdssd useampaan eri
kategoriaan kuuluvaa johdon ohjausjérjestelmdi. N&itd ohjausjdrjestelmid kéytetddn
rinnakkain ja siten, ettd niiden avulla voidaan tarvittaessa paikata yksittdisen
ohjausjérjestelmén kaytostd mahdollisesti syntyviéd puutteita tai lisdkontrollin tarpeita.

Vastaavasti kappaleessa 3.1 esiteltiin, miten yrityksen myynnin johtamisessa voidaan
kdyttdd wuseampaa eri myynnin ohjausjdrjestelmdd. Myds ndiden myynnin
ohjausjédrjestelmien kdyttd tapahtuu usein siten, ettd yrityksessd on useampi
ohjausjarjestelmé kiytossd yhtdaikaisesti, ja niitd kdytetddn toisiaan tukevalla tavalla.

Case-yritysten johdon ohjausjérjestelmien muodostamaa kokonaisuutta peilattiin
suhteessa Malmi & Brownin johdon ohjausjdrjestelmien muodostaman kokonaisuuden
viitekehykseen. Tarkastelun kohteena oli, missd kaikissa ohjausjérjestelmien luokissa
kullakin yritykselld voitiin ndhdd olevan kiytossddn johdon ohjausjérjestelmid. Ainut
case-yritys, jolla oli kdytdssddn ohjausjarjestelmii jokaisesta viidestd ohjausjirjestelmien
kategorioista oli yritys A. Kyseinen yritys oli myds ainut case-yritys, joka kéytti
suunnittelun kategoriaan kuuluvaa ohjausta toiminnassaan.

Jokaisessa case-yrityksessd oli kdytossd johdon ohjausjirjestelmid kyberneettisen
ohjauksen, palkitsemisen ja kompensaation seké hallinnollisen ohjauksen kategorioista.
Kulttuurin ohjausta ilmeni kaikissa muissa yrityksissd poislukien yritys B.
Tutkimusaineiston perusteella vahvistui kappaleen 2.3 mukainen oletus, ettd yrityksissd

on useimmiten enemmaén kuin yksi ohjausjirjestelmé kiytdssa. Jopa yrityksessd B, jonka
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ohjausjérjestelmét kattoivat véhiten ohjausjirjestelmien kategorioita tutkimukseen
osallistuneista case-yrityksistd, oli kdytossdédn kolmeen eri kategoriaan kuuluvia
ohjausjarjestelmid.

Kun taas tarkasteltiin case-yritysten kdytossd olevia myynnin ohjausjirjestelmié ja
niiden rinnastumista Anderson & Oliver sekd Jaworskin myynnin ohjausjérjestelmien
viitekehyksiin, voitiin  tunnistaa ettd jokaisessa case-yrityksessd myynnin
ohjausjirjestelmaét painottuivat lopputulokseen perustuvien myynnin ohjausjérjestelmien
kategoriaan. Vain yrityksessd A oli kdytossd myds kdyttdytymistd ohjaavien myynnin
ohjausjérjestelmien kategoriaan kuuluvaa myynnin ohjausta.

Jaworskin myynnin ohjausjarjestelmien viitekehyksen mukaisen muodollisten
myynnin ohjausjérjestelmien kategoriaan kuuluvaa myynnin ohjausta ilmeni jokaisessa
case-yrityksessd. Epdmuodollisen myynnin ohjausjérjestelmidn kategoriaan kuuluvaa
ohjausta oli taas kiytdssi kaikissa muissa case-yrityksissa kuin yrityksessd D.

Kuten kappaleessa 3 esitettiin, toimivat myds myynnin ohjausjirjestelmét usein
yhtéaikaisesti ja rinnakkain toisiaan tdydentédvilld tavalla. Tdma voi ilmet4 joko siten, ettd
yrityksessd ~ on  kdytdssd myynnin  ohjausjirjestelmid  kaikista =~ myynnin
ohjausjérjestelmien kategorioista. Toinen mahdollisuus siihen, ettéd yrityksen kdytdssd on
useampia myynnin ohjausjirjestelmid on se, ettd nidméa kyseiset ohjausjirjestelméit
kuuluvat silti samaan kategoriaan. Tdmai ilmeni my0s tutkimusaineistosta, silld jokaisessa
case-yrityksessd oli kdytdssd useampi myynnin ohjausjirjestelmi. Anderson & Oliver
viitekehyksen puitteissa yrityksessé A oli kdytossd myynnin ohjausjirjestelmia
kummastakin kategoriasta, kun taas muissa yrityksissi myynnin ohjausjérjestelmien
joukko muodostui saman kategorian sisilla.

Jaworskin myynnin ohjausjérjestelmien viitekehyksen puitteissa kaikilla muilla kuin
yritykselld D oli myynnin ohjausjéirjestelmiid kummankin kategorian siséltd. Tama johtuu
suurelta osin siitd, ettd yrityksessd D ei ollut kulttuurin ohjaukseen kuuluvaa mekanismia,
joka olisi vaikuttanut yrityksen myyntifunktion toimintaan. Muissa yrityksissd taas joko
organisaatiotasoinen kulttuuri tai sitten tiimitasolle muodostunut alakulttuuri vaikutti
epamuodollisena myynnin ohjausjérjestelména.

Kun tarkastellaan case-yrityksid sen kautta, minkélaisia johdon ohjausjirjestelmié
sekd myynnin ohjausjdrjestelmid kussakin yrityksessd oli kdytdssd, voidaan paityd
seuraaviin havaintoihin. Ensinnékin, ainut yritys jolla oli kdytdssdén Anderson & Oliver
viitekehyksen mukaista kayttdytymistd ohjaavaa myynnin ohjausta oli yritys A. Kyseinen

yritys oli myds ainut tutkimukseen osallistuneista, jolla oli kdytossddn kaikkia Malmi &
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Brown johdon ohjausjérjestelmien kategorioihin kuuluvia johdon ohjausjarjestelmia.
Yritys kéytti suunnittelun kategoriaan kuuluvaa ohjausta muun muassa silloin, ku he
ettd yrityksen tyontekijoiksi tulisi henkil6itd, jotka profiililtaan ja taidoiltaan soveltui
sithen malliin, miten yritys halusi toimia asiakassuhteissa.

Toinen huomio oli se, ettd jokainen yritys pohjasi myyntinsd ohjaamisen
padsddntoisesti joko Anderson & Oliver viitekehyksen mukaiseen lopputuloksiin
perustuvaan myynnin ohjaukseen tai sitten Jaworskin viitekehyksen muodolliseen
myynnin ohjaukseen. Tdmé& on hyvin yleistd, silld usein yrityksen myyntid ohjataan ja
mitataan ainakin osittain kvantitatiivisen myyntidatan perusteella. Ndma kyseiset
myynnin ohjausjirjestelmien kategoriat pitdvit sisdllidn Malmi & Brownin
viitekehyksen mukaista kyberneettistd ohjausta seké palkitsemista ja kompensaatiota.

Huomionarvoista oli myds se, ettd kaikissa case-yrityksissé, pois lukien yritys B, oli
olemassa kulttuurin ohjauksen kategoriaan kuuluva ohjausjérjestelma. Tastd huolimatta
vain yritykselld A myynnin ohjausta tapahtui my0ds kayttdytymistd ohjaavalla tavalla.
Tamd kéyttdytymistd ohjaava vaikuttaminen oli kuitenkin alisteinen lopputulokseen
perustuvalle myynnin ohjaukselle. Tadmé tarkoitti sitd, ettd pdidllimméinen fokus oli
esimerkiksi tavoitteiden tdyttymisen seuraamisessa, se miten néihin tavoitteisiin paéstiin
oli toki tarkastelun alla mutta tirkeimpéné pidettiin ensin saavutettuja tuloksia.

Kulttuurilla, oli sitten kyseessd organisaation yhteiset arvot, tai sitten esimerkiksi
myyntitiimin tai liiketoiminta-alueen omat arvot, oli tutkimusaineiston perusteella
roolinsa case-yritysten myynnin johtamisessa. Esimerkiksi yrityksissa A ja C
julkilausuttuja arvoja yritettiin implementoida osaksi myyjien tapaa toimia pitdméalld
nditd aktiivisesti esilld muun muassa rinnastamalla viikkopalavereissa kéytyjd tilanteita
kyseisen liiketoiminta-alueen arvoihin ja miten niiden valossa kyseisen tilanteen olisi
voinut hoitaa. Tdssd kuitenkin fokus oli lopulta siind, ettd pyrittiln varmistamaan
kollegoiden péddseminen tavoitteisiinsa, osin esimerkiksi kdytossd olevan
ryhmépalkitsemisen johdosta. Tapaan tehdé tyota tilld ei ollut vaikutusta.

Liikkeenjohto voi hyddyntdé tutkimuksen tuloksia esimerkiksi siind tilanteessa, kun
tehdddn analyysia kyseisen organisaation myyntifunktion toiminnasta. Hyddyntaméalla
tutkimuksessa esiin nousseita huomioita, pystyy yritysjohto kasvattamaan ymmarrystdén
siitd, miten yrityksessd kéytossd olevat johdon ohjausjdrjestelmit nidkyvdt myynnin

ohjaamisessa ja mitd vaikutuksia ndiden kaytostd on myyntifunktiossa.
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Tédmin lisdksi litkkeenjohto kykenee tutkimustulosten valossa hahmottamaan sen
vaikutuksen, miten yrityksessid kdytossd olevat johdon ohjausjéirjestelmit vaikuttavat
sithen, ettd keskittyykd yrityksen myyntifunktio ohjaamaan toimintaa saavutettujen
lopputulosten perusteella, vai pohjautuuko myyntifunktion toiminta enemméin niihin
toimintatapoihin, joilla yrityksen tavoitteisiin pyritddn paddsemédn. Tami paatds on taas
yrityskohtainen ja riippuu kunkin yrityksen taktisista ja strategisista tavoitteista.

Asiantuntijaorganisaatiot voivat hyodyntia tutkimustuloksia esimerkiksi silloin, kun
he analysoivat nykyisid ohjausjirjestelmidén ja niiden soveltuvuutta. Erityisesti
asiantuntijaorganisaatiot, jotka myyjdt asiantuntijuutta vaativia tuotteita tai palveluita
voivat hyodyntéda tutkimustuloksia myyntifunktionsa ohjausmallien méadrittelyssa. Tamén
liséksi tutkimustuloksia voi hyddyntdd yritys, jonka liiketoimintamalli on muuttumassa
kohti asiantuntijaorganisaatiota vaativaa ympdristdd, jolloin on hyvin mahdollista ettd

nykyiset ohjausmallit eivit endé toimi yhtd tehokkaasti kuin aiemmassa ymparistdssa.
7.2 Yhteenveto

Tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, ettd yrityksen kéyttdimélld johdon
ohjausjdrjestelmien muodostamalla kokonaisuudella on vaikutusta sithen, johtaako se
myyntiddn keskittymélld saavutettuihin lopputuloksiin vai siithen, miten ndmé tulokset
saavutettiin. Yritykselld A, joka oli tutkimukseen osallistuneista case-yrityksista
pisimpdéin toiminut yritys, oli kdytdssddn suunnittelun kategoriaan kuuluvaa ohjausta, ja
tdmd vaikutti osaltaan siihen, ettd yritys kiinnitti huomiota my6s myyjien tapaan saavuttaa
tavoitteitaan. Muut tutkimukseen osallistuneista yrityksistd eivit kdyttaneet toimintansa
ohjaamiseen suunnittelun kategoriaan kuuluvaa ohjausta. Osittain tdhén oli selityksena
se, ettd ne eivit olleet aivan yhtd suuria yrityksid kuin yritys A. Suuressa yrityksessd
esimerkiksi tulevan kauden resurssien suunnittelu on huomattavasti tarkeimpi prosessi
kuin pienemmissé ja ketterdmmissi vertailukohdissa.

Myynnin johtamisen perustaminen muodollisten tavoitteiden ja lopputuloksien
seuraamiseen sekd ndistd palkitsemiseen oli kdytetyin metodi myynnin ohjaamiseen
jokaisessa tutkimukseen osallistuneessa case-yrityksessd. Sekd kyberneettinen ohjaus,
palkitseminen ja kompensaatio sekd hallinnollinen ohjaus nédihin kuuluvien
ohjausjirjestelmien kautta olivat mukana suuntaamassa myynnin ohjausta kohti
muodollista, lopputuloksia huomioivaa ohjausta. Vaikka myyjid mitattiin myds osittain

siitd, miten hén tiytti johdon toiveita hidnen tavastaan tehdd tyotdédn, timi ei silti ollut
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case-yrityksissd palkitsemisen perusteena. Tdmin johdosta se ei vaikuttanut myyjien
tapaan tehda tyo6td, vaan myyjien fokus oli tavoitteidensa saavuttamisessa.

Kulttuurin on usein nédhty vaikuttavan siithen, miten yrityksen henkildsté toimii.
Tama vaikutus perustuu esimerkiksi yksittdisen henkilon itsekuriin, kollegoista
muodostuvan tiimin tuottamaan sosiaaliseen kontrolliin tai sitten yritystasoisten arvojen
muodostamaan kulttuuriin. Tutkimusaineiston perusteella kuitenkin selvisi, ettd myynnin
johtamisessa kulttuuri ei sindnsd vaikuttanut myyjien toimintatapoihin, vaan sen vaikutus
perustui sithen ettd se vahvisti muodollisen, lopputuloksiin keskittyvdn myynnin
johtamisen viestid. Kulttuurin avulla ei siis suoranaisesti muokattu myyjien tydtapoja,

vaan sen avulla pyrittin avustamaan myyjai tavoitteidensa saavuttamisessa.
7.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida sen validiteetin ja reliabiliteetin kautta.
Validiteetti voidaan jakaa vield sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin, jossa sisdiselld
validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen pétevyyttd eli tutkimuksen kykyd perustella
kéytettyja tutkimusmenetelmié seki valittua teoreettista kehikkoa ja kiytettyjd késitteita.
(Eskola & Suoranto 1998, 211.) Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan muun muassa sité,
miten esimerkiksi saadut havainnot linkittyvét tutkimusaineistoon ja miten hyvin
tutkimustuloksia voidaan yleistdd kyseisen tutkimuksen ulkopuolella.

Téssd tutkimuksessa tutkimuksen validiteetti pyrittiin varmistamaan muun muassa
selittamalla se, miksi pdddyttiin kdytettyyn tutkimusmenetelméén, esittelemalld kattavasti
tutkimuksen teoreettinen kehikko sekd kuvaamalla saadut tulokset mahdollisimman
tarkasti ja havainnollisesti. Tutkimuksessa pyrittiin  mahdollisuuksien mukaan
kdyttdmddn suoria lainauksia haastateltavilta, jolloin tutkimusaineistosta pystyttiin
johtamaan  johtopddtokset mahdollisimman  objektiivisesti.  Tutkimustulosten
yleistettdvyyttd pyrittiin vahvistamaan valikoimalla haastateltaviksi yrityksiksi kattavasti
eri toimialoja edustavia yrityksid, mutta kuitenkin siten, ettd néilla yrityksilld olisi myds
keskenddn yhdistavd tekijd, joka tdssd tutkimuksessa oli toimiminen yritysmyynnin
segmentissa.

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksesta saatujen tulosten
toistettavuutta tai samankaltaisuutta siind tapauksessa, ettd tutkimusasetelma toistettaisiin
toisen tutkijan toimesta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti on suhteessa
tutkimuksessa kéytetyn aineiston laatuun, joka voidaan esittdd muun muassa siten, etti

kuvataan miten tutkimuksessa ollaan paddytty kerétystd aineistosta saatuihin
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johtopéétoksiin. Tdmén johdosta kvalitatiivinen tutkimus eroaa kvantitatiivisen
tutkimuksen reliabiliteetin arvioinnista, silli kvantitatiivisen tutkimuksen arviointi
perustuu pddasiassa sithen, miten luotettavana mittausta pidetddn. (Eskola & Suoranto
1998, 210-213.)

Téssd tutkimuksessa reliabiliteettia pyrittiin varmistamaan siten, ettd haastatteluin
kerdtty aineisto nauhoitettiin ja sen jilkeen litteroitiin. Sen lisdksi jokaisessa
haastattelussa kéytettiin samaa haastattelurunkoa. Vaikka jokainen haastattelutilanne on
lahes aina ainutlaatuinen tilanne kun ne toteutetaan teemahaastatteluna, jossa keskustelun
sallitaan poiketa tarpeen tullen ennalta asetetusta haastattelurungon muodostamasta
jarjestyksestd, voisi samat haastatteluaineistot saada haastattelemalla samat tutkimukseen
osallistuneet henkil6t samalla haastattelurungolla my6s uudestaan. Haastattelutilanteissa
pyrittiin ohjaamaan haastateltavaa tarpeen mukaan esimerkiksi antamalla tille
esimerkkejd késiteltdvistd aihealueista, kuten kuvaamalla mitd tdssd tutkimuksessa

kaytettdvilld termeill4 ja teorioilla tarkoitettiin.
7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimustulosten valossa voidaan todeta, ettd yrityksessd kdytdssd olevilla johdon
ohjausjérjestelmilld on vaikutusta siithen, minkélaisia myynnin ohjausjirjestelmié
yrityksessd on kdytOssd ja miten niitd kdytetddn myynnin johtamisessa. Erityisesti tima
oli muovaamassa sitd, keskittyiko yritys myynnin johtamisessa siihen, etti myynti
saavuttaa sille asetetut tavoitteet, vai ottiko yritys huomioon myds sen tavan, milld néihin
tavoitteisiin pididstiin. Seuraavia mahdollisia tutkimusaiheita voisi olla esimerkiksi
tutkimus siitd, onko jollain tietylld johdon ohjausjdrjestelmien muodostamalla
kokonaisuudella saavutettu myynnin johtamisen ndkokulmasta etua verrattuna johonkin
toiseen kokoelmaan ohjausjérjestelmié.

Lisatutkimusta olisi tarpeen tehdd myos siitd ndkokulmasta, miten esimerkiksi
toimiala tai yrityksen koko seké toimintahistoria vaikuttavat kdytossd olevaan myynnin
ohjausjdrjestelmien kokonaisuuteen. Tdssd tutkimuksessa case-yrityksiksi oli valittu
toimijoita usealta eri toimialalta. Naméa case-yritykset olivat my0s toisiinsa nihden eri
kokoisia ja eri vaiheessa yrityksen vakiintuneisuuden kannalta. Olisi mielenkiintoista
selvittdd esimerkiksi toimialojen eroja yrityksissd kéytossd olevien johdon
ohjausjirjestelmien sekd myynnin ohjausjarjestelmien ndkokulmasta. Onko esimerkiksi
tietyn toimialan erityispiirteiden johdosta myynnin johtamismallit eridvdt verrattuna

johonkin toiseen toimialaan?
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Kolmantena tutkimusehdotuksena voidaan mainita yrityksen elinkaaren vaiheen
mahdollisen vaikutuksen sithen, miten yrityksen myyntid johdetaan. Onko esimerkiksi
vasta hetki sitten perustetussa, kasvuvaiheessa olevassa start-up -yrityksesséd erilainen
johdon ohjausjirjestelmien kokonaisuus, jonka johdosta myynnin johtaminen painottuu
eri teemoihin kuin vakiintuneessa saman toimialan yrityksessi. Toisaalta olisi myos
mielenkiintoista tehda tutkimusta siitd, onko vaikutusketju johdon ohjausjirjestelmien ja
myynnin ohjausjirjestelmien vélilld sen kaltainen kuin tdssd tutkimuksessa on kuvattu,

vai voiko tdma riippuvuusketju maardytya joissain tapauksissa toisessa jarjestyksessa.
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LIITE 1

Alustus

1. Esittely / asema
a. Toimiala
b. Yrityksen koko / liikkevaihto / henkiloston méérd / myyntihenkiloston maara

c. Myyntikanavien lapikéynti

Johdon ohjausjirjestelmiit ja niiden muodostama kokonaisuus

2. Onko termi johdon ohjausjérjestelma tuttu?
a. jos termi ei ole tuttu, avataan lyhyesti ndiden merkitykset
3. Mité johdon ohjausjérjestelmia teiddn yrityksessd on kiytossi?
4. Miten ne ndkyvit myynnin tyon ohjaamisessa?
5. Ovatko ne johdon ohjausjirjestelmdt myyntid tukevia vai onko niissd jossain tapauksissa
rajoittavia piirteita?
6. Kulttuurin ohjausvaikutuksesta
a. mitkd ovat yrityksen arvot?

b. Miten ne ndkyvét myynnin johtamisessa?

Myynnin ohjausjirjestelmiit ja niiden kiytto

1. Kuvaile omin sanoin, mitd mielestisi tarkoittaa myynnin johtaminen
2. myynnin ohjausjéirjestelma
a. jos termi ei ole tuttu, avataan lyhyesti ndiden merkitykset
Mitd myynnin ohjausjérjestelmid teilld on kdytossd?
Onko kéytosséd kvantitatiivisia vai kvalitatiivisia ohjausjérjestelmid?
Miten myynnin ohjausjirjestelmiin suhtaudutaan?
Kaytetddnkd yrityksessd ryhmépalkitsemista?
Pohjautuuko myynnin ohjaaminen tekemisen vai tuloksen ohjaamiseen?

Onko olemassa myynnin malli?

© ® N, kW

Onko myynnin ohjausjirjestelmien kéytdsséd eroja riippuen siitd, kenen toimintaa niilld
yritetddn ohjata? Vaihteleeko esim asiakassegmentin mukaan?
10. Miten néet, ettd linkittyvét yrityksen tavoitteisiin?

a. entd mahdollisesti arvoihin / kulttuuriin?



