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1 JOHDANTO

1.1  Johdon ohjausjarjestelmat organisaatiossa

Johdon ohjausjérjestelmiin lukeutuvat menetelmat, jarjestelmat, saannot, kaytannot, arvot
ja muut johdon madarittamaét aktiviteetit, joiden tavoitteena on ohjata tyontekijoiden kéyt-
taytymista kohti organisaation tavoitteita (Malmi & Brown, 2008). Johdon ohjausjarjes-
telmien késite on laajentunut sitten 1960 -luvun, jolloin se ymmarrettiin I&hinna kokoel-
mana mekanistisia, l&hinné laskentatoimeen perustuvia menetelmia ja kaytantoja, joita
kaytettiin rajoittamaan ihmisten toimintaa hierarkiaan perustuvissa organisaatioissa.
Jaykkien laskentatoimen kéaytantdjen koettiin myos rajoittavan muutosmahdollisuuksien
etsintdd ja innovointia. lhmisten kayttaytymisen byrokraattisen kontrolloinnin ajateltiin
soveltuvan parhaiten mekanistisen organisaation (Burns & Stalker 1961) toimintaan poik-
keamia rajoittavina ja standardisointia lisddvind mekanismeina (kts. esim. Anthony
1965).

Kun tutkitaan nykyajan kapitalismia ja ohjausta organisaatiossa, on lahdettava liik-
keelle niiden sisaltdmisté perusolettamuksista. Arvon luomiseksi ja suorituskyvyn ohjaa-
miseksi tarvitaan organisaation jasenten yhdessd tunnistamia rakenteita. Tamé saattaa
edellyttdd muun muassa Kriittisten arvonluonnin tekijoiden tunnistamista numeroiden ta-
kaa ja organisaation rakenteiden sovittamista niiden mukaan. Heréa kysymys, miten oh-
jata organisaatiota, jonka jasenet ovat omat tavoitteensa huomioon ottavia asiantuntijoita,
joiden motiiveihin eivat vaikuta ainoastaan ulkoiset tekijat kuten palkka tai titteli vaan
myods tyon merkitys itselle muiden sisdisten motivaatiotekijoiden ohella. Muodollisista
hierarkioista ja jaykista valtarakenteisista muodostuvat organisaatiot ovat vahentyneet ta-
man liiketoiminta- ja sosiaalisen ympériston muutoksen vaikutuksesta. Lisaksi liiketoi-
mintaymparistobn muuttuessa nopeasti yrityksilta edellytetddn kontrollin lisaksi yha
enemman Kketteryyttd ja nopeaa kykya reagoida muutoksiin. Monessa nykyajan organi-
saatiossa pohditaankin, miten voidaan toimia ketterasti séilyttaen samalla kontrolli liike-
toiminnasta.

Tuoreimmissa johdon ohjausjérjestelmien tutkimuksissa (kts. esim. Abernethy ja
Brownell 1999; Chenhall, Kallunki & Silvola 2011) on saatu viitteitd siitd, ettd maaritetyt
ohjauskaytannot ja -menetelmét tukisivat innovaatioiden lapivientid organisaatiossa. Oi-
kealla tavalla k&ytettynd ne saattavat tukea organisaatiota myos pidemman aikavalin stra-
tegisessa muutoksessa ja vahvistaa tdman kykya kehittdd uusia tuotteita ja palveluita.
Tuotekehitysta on tutkittu melko paljon innovaatioiden ja johdon ohjausjérjestelmien
suhdetta ké&sittelevissé teoksissa. Epdvarmuutta siséltavien tuotekehitystehtavien ohjauk-
sessa ei valttamatta ole perusteltua kayttdd samoja johdon ohjausmekanismeja kuin tuo-
tannossa. Ohjausjarjestelmien muoto voi siten riippua my6s tehtdvien epavarmuudesta



(Abernethy & Brownell 1997). Tuotekehityksen ohjaus koko organisaation tasolla on kui-
tenkin vield melko tuore ja suhteellisen vahén tutkittu aihealue, jonka vuoksi sita tulisi
tutkia organisaatioiden kaytdnnon toiminnassa vield lisaa.

Abernethy ja Brownell (1999) havainnoivat myds johdon ohjausjarjestelmien, erityi-
sesti budjettien kayttda dialogin, oppimisen ja ideoiden luonnin valineind strategisen
muutoksen aikana. Johtopaatoksena he esittavat, ettd budjettien kdyttotavalla on vaiku-
tusta suorituskykyyn strategisen muutoksen aikana. Budjettien kaytto interaktiivisesti oli
poikkeamien analysointia tehokkaampi tapa ohjata yrityksen suuntaa strategisen muutok-
sen aikana. Vaikka poikkeamien analysointiin perustuva paatoksenteko on edelleen olen-
nainen osa useimman organisaation ohjausta, se saattaa kohdistaa johdon huomion melko
rajatulle alueelle. Kéyttdmalla ohjausjarjestelmia interaktiivisesti johdon huomio kiinnit-
tyi strategisiin epavarmuustekijoihin poikkeamien ja korjaavien toimenpiteiden liséksi
(Simons 1995).

Tuotteittaan jatkuvasti kehittavat ja tuoteinnovaatioillaan kilpailijoistaan erottuvat or-
ganisaatiot saattavat pitda uusien tuoteideoiden ja tuotteiden kehittamista tarkedmmaéssa
roolissa kuin yritykset, joille tuotteilla erottautuminen ei ole strateginen kysymys (Chen-
hall ym. 2011). Kyky l6yt&a uusia ideoita ja kehittdd uusia tuotteita nayttaisi olevan eri-
tyisen vahvassa roolissa yrityksissd, joiden jasenten on etsittava aktiivisesti uusia liike-
toimintamahdollisuuksia esimerkiksi kehittamélla tuotteitaan ja palvelujaan. Saattaa olla,
ettd jotkin johdon ohjausjarjestelmét - kuten sosiaalinen verkostoituminen, innovatiivinen
kulttuuri ja muodolliset johdon ohjausjarjestelmilla - ovat positiivisesti yhteydessa inno-
vaatioihin, kun niita kaytetaan interaktiivisesti, strategiset epavarmuustekijat tiedostaen
ja reagoiden niihin dialogin kautta.

Nykyajan organisaatioissa kiinnitetdan yha useammin huomiota siihen, miten johdon
ohjausjarjestelmia kédytetddn yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ristiriitaisten tavoit-
teiden tasapainottamiseksi voidaan pyrkid hyodyntamaéan jo kehittynytta ymmarrysta joh-
don ohjausjarjestelmistd, kun tavoitteista ja niiden saavuttamisen keinoista vallitsee ym-
marrys organisaation sisalla. Valmiiden malliratkaisujen kayttéonotto johdon ohjausjéar-
jestelmaksi voi osoittautua pitkalla aikavalilla huonoksi ratkaisuksi koko organisaatiolle,
jos johdon ohjausjarjestelmé&é ei onnistuta arvioimaan osana sosiaalista ymparistoa ja ko-
konaista ohjausjarjestelméaa.

Organisaation rakenteiden joustavuuden on toisinaan vditetty olevan innovaatioita
edistava tekija. Silti jotkin tutkimustulokset viittaavat myds siihen, ettd innovatiivinen
organisaatio ei valttdmatta ole sen organisoimattomampi tai kaoottisempi kuin on ajateltu.
Kiinnittdmalla huomiota johdon ohjausjarjestelmia kayttdtapaan ja ohjattavan toiminnan
luonteeseen voidaan mahdollisesti poistaa jaykkien kontrollimekanismien ja rakenteiden
muodostamat esteet uusien kehitysideoiden ja innovaatioiden synnylle organisaatiossa
(Simons 1995; Abernethy & Brownell 1997; Abernethy & Brownell 1999; Chenhall ym.
2011).



Empiirisissa tutkimuksissa tulisikin vastata kattavammin jo pitk&an teoreettisessa kes-
kustelussa esitettyyn tarpeeseen ymmartaa johdon ohjausjarjestelmien ja innovaatioiden
suhdetta (Davila, Foster & Oyon 2009, 301). On lisaksi perusteltua vaittaa, ettd ymmar-
ryksemme johdon ohjausjarjestelmien ja strategian vélisesta suhteesta on vield melko va-
haistd (Langfield-Smith 2007, 753). Koska alun perin johdon laskentatoimen teoria pe-
rustui padosin vain tuotantoyritysten tarpeisiin (Johnson & Kaplan 1987), on sita tarkas-
teltava vield kriittisesti tuotekehityksen epdvarmoissa olosuhteissa. Tarvetta laaja-alai-
selle empiiriselle johdon ohjausjérjestelmien osa-alueet huomioon ottavalle tutkimukselle
on vield varmasti (Shields 1997, 23).

1.2  Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Tutkielman tavoitteena on lisatd ymmarrysta siitd, miten johdon ohjausjarjestelmié kay-
tetdan asiakaslahtoisen organisaation tuotekehityksen tukena. Tamaén tavoitteen saavutta-
miseksi tehtavéna on tunnistaa johdon ohjausjarjestelmien eri muodot ja kdytannot, jotka
liittyvéat laheisesti asiakaslahtdiseen tuotekehitystoimintaan. Tutkielman tavoitteiden ja
tehtdvien mukainen tutkimuskysymys on esitetty alla.

o Miten johdon ohjausjarjestelmia kdytetddn asiakaslahtoisessa tuotekehityksessa

organisaatiossa?

Tutkielmassa keskitytaan analysoimaan johdon ohjausjérjestelmid kokonaisuudessaan
tuotekehityksen nadkokulmasta. Tutkielma kasittelee siten johdon ohjausjarjestelmia pa-
kettina (Malmi & Brown 2008), siséllyttden analyysiin formaalit ja epaformaalit johdon
ohjausjarjestelméat. Analyysin taso ulottuu koko organisaation tasolle poiketen useim-
mista johdon ohjausjarjestelmia ja tuotekehityksen suhdetta tutkivista tutkimuksista,
joissa analysoidaan johdon ohjausta erityisesti T&K -organisaatiossa.

Johdon ohjausjérjestelmia ja innovaatioita késittelevissa tutkimuksissa keskitytaan
usein tietyntyyppisten innovaatioiden tutkimiseen sen sijaan, etta keskityttaisiin yleisesti
innovaatioihin (Chenhall ym. 2011, 101). Tassékin tutkielmassa keskitytdan vain tuote-
kehitykseen liittyvien innovaatioiden ja johdon ohjauksen suhteen analysointiin. Valin-
nan perusteluna on se, ett4 johdon ohjauksen ja tuoteinnovaatioiden valisen suhteen ana-
lysointi on jaanyt suhteellisen vahéiseksi empiirisissé tutkimuksissa, vaikka sitd on tut-
kittu melko paljon teoreettisista ndkdkulmista. Yhden case -yrityksen tarkastelun avulla
tutkielmassa pyritédan lisddmaan ymmarrysta johdon ohjausjarjestelmien kaytosta kaytan-
non asiakaslahtoisessé tuotekehityksessd organisaatiossa.



1.3 Metodologia ja metodit

Neilimo ja Nasi (1980) jaottelevat liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa kaytettavét tut-
kimusotteet késiteanalyyttiseen, nomoteettiseen, péaatoksentekometodologiseen ja toi-
minta-analyyttiseen tutkimusotteeseen. Tété jaottelua ovat laajentaneet Kasanen, Lukka
ja Siitonen (1991) konstruktiivisella tutkimusotteella.

Tutkielmassa sovellettavaa toiminta-analyyttista tutkimusotetta Neilimo ja Nasi
(1980, 35) kuvailevat seuraavasti. Toiminta-analyyttisen tutkimuksen tarkoituksena on
ymmartaa tutkittavaa ilmiotd. Heiddn mukaan toiminta-analyyttiset tutkimukset voivat
toisinaan siséltdd myds normatiivisia pyrkimyksia. Tutkimusotteen taustalla on ilmi6iden
teleologinen selittdminen, hermeneutiikka, naiden sukulaislahestymistavat ja késitys ih-
misestd intentionaalisena olentona. Empiria koostetaan tavallisesti harvojen tutkimuskoh-
teiden kautta ja nédiden tutkimusmenetelmat ovat suhteellisen vapaamuotoisia ja moni-
puolisia. Tutkimuksen tuloksena syntyy usein eri tasojen késitejarjestelmid, “kielid”,
joilla maailmaa pyritaan jasentaméaan ja suunnittelemaan. Toiminta-analyyttiselle tutki-
musotteelle on ominaista myods ihmistieteiden korostaminen ja aristoteelinen perinne.

Tutkittavan ilmion ymmartdmiseen pyrkiva toiminta-analyyttinen tutkimus poikkeaa
positivistiseen tieteenfilosofiseen suuntaukseen kuuluvasta nomoteettisesta tutkimuk-
sesta muun muassa siten, etta se ei pyri selittdmaan ilmididen vélisia syy-seuraussuhteita
objektiivisina totuuksina, vaan usein havainnoitsijan suhde tietoon on subjektiivista.
Usein toiminta-analyyttinen tutkimus poikkeaa nomoteettisesta myds empiirisen aineis-
ton laajuuden, objektiivisuuden ja intersubjektiivisuuteen tdhtdédvan metodologisen saan-
nostonsa seka tutkimustulosten luonteen osalta. (Neilimo & Nasi 1980, 35).

Tutkielman keskitssa on yksi tapaus eli case. Tamén valinnan perusteena on se, ettd
case -tutkimuksen avulla voidaan ymmartaad laskentatoimen kaytantéjen luonnetta seka
sen suhteen, mité tekniikoita, menetelmia ja jarjestelmia kaytetaan, ettd miten niité kdy-
tetadn. Teoriaa kdytetddn ymmartamaan ja selittdmaan empiriasta poimittuja yksityiskoh-
tia sen sijaan, ettd niista pyrittaisiin tekemdaan laaja-alaisia yleistyksia. Tutkijan laheinen
tyoskentely tutkimuskohteen kanssa on yksi case -tutkimuksen tunnusmerkeistd. Tama
tarkoittaa, ettd tutkijalla on oltava paasy tarkastelemaan toimijoita, jarjestelmié ja proses-
seja laheisesti asiayhteydessdan. Apuna voivat olla perinteiset etnografiset tutkimusme-
netelmat — havainnointi, haastattelut ja useimmiten molemmat. Néaiden lisaksi aineiston-
keruussa voidaan kayttaa tutkittavan ilmion ymmartdmisen kannalta tarkeitd dokument-
teja ja arkistoja. (Jonsson & Lukka 2007, 373).

Osallistuvan havainnoinnin eri l&hestymistavat ovat niin ik&an perusteltuja, jotta orga-
nisaation paivittaista toimintaa voidaan ymmartaa riittavan syvallisesti. McKinnon (1998,
47) esittad osallistuvan havainnoinnin kaytannon tekniikoita jatkumona, jonka toisena &a-
ripadna on tutkittavan kohteen tarkastelu taysin ulkopuolelta. Siind tutkijan l&sndolo ei
tule milloinkaan havainnoitavaan ilmidon liittyvien ihmisten tietoon. Vastaavanlaisena



teoreettisena karjistyksena jatkumon toisessa &aripadssa on tutkija, joka kontrolloi tilan-
netta aktiivisesti. L&hestymistavaltaan kumpikin aaripaé ovat haastavia sosiaalisia merki-
tysjarjestelmia havainnoivassa tutkimuksessa. Ensimmaisessa tutkija ei valttamatta pysty
saamaan riittdvad ymmarrysta niista ja jalkimmaisessa liiallisella kontrollilla saattaa niin
ikaan olla haastava muodostaa kasitysta tutkittavasta ilmidsta. Realistisempi lahestymis-
tapa saattaisi olla passiivinen lasndolo tutkimusymparistossa. Siind tutkijalla ei ole vuo-
rovaikutusta tutkittavan kohdeorganisaation jasenten kanssa mutta tdamén lasnéolo saate-
taan tiedostaa. Haivyttamalla tutkijaroolin tutkija ei myoskaan keraa osakseen epaluuloja,
mika saattaa puolestaan vaikuttaa siihen, miten henkil6t vastaavat esimerkiksi keskuste-
lutilanteissa. Tutkija voi myos osallistua toimintaan havainnoitsijana tai olla rajoitetusti
vuorovaikutuksessa kohdehenkildiden kanssa. Kuten ensimmaisessd myds tassa lahesty-
mistavassa on etuna se, etta tutkija itse ei paase vaikuttamaan kohdeorganisaation jasen-
ten toimintaan. Toisaalta, ulkopuolinen tai passiivinen tarkkailija voivat myos herattaa
hammennystd ihmisissd. Tutkimuksen kohteena olevat henkil6t saattavat alkaa pohtia
tarkkailijan merkitysta vaikuttaen siten ndiden toimintaan ja mielipiteisiin.

Lahestymistavan valinnassa kriittista se, ettd pyritaan valttdmaan havainnoitsijan asen-
noituminen tietoon ennakoivasti ja toisaalta varmistamaan tiedon saatavuus. Tutkijan
oma tulkinta ja ennakkoasenteet tietoon ei tulisi korostua liikaa. Toisaalta on pystyttava
varmistamaan, ettd saatuun tietoon ei vaikuttaisi tutkijan rooli, tiedon saatavuus voi tél-
I6in olla haasteellista. Tasapainon I6ytdminen tutkija- ja osallistujaroolien valilla voi olla
haastavaa. Tassa tutkielmassa on pyritty tarkkailemaan tilanteita ja keskusteluja kysele-
valla tavalla ohjaamatta keskusteluja liiallisesti. Haastatteluissa on kuitenkin kaytetty sel-
kedd teemahaastattelun rakennetta aihealueen rajaamiseksi. Tutkielmassa on myds pyritty
kayttdmaan McKinnonin (1988) hallituksi keskusteluksi kutsumaa menetelméa, jossa
haastattelujen keinoin kontrolloidaan tilannetta, mutta pyritdédn vastaamaan molempiin
haasteisiin: tietoon suhtautumiseen ennakoidusti ja tiedon saatavuuteen.

Tutkimustyon aikana huomio kiinnittyi erityisesti siihen, miten tuotekehitys oli vah-
vasti asiakkaan tavoitteiden ohjaamaa. Tutkija osallistui paivittain organisaation toimin-
taan ollen tydsuhteessa yritykseen. Tamén l&hestymistavan avulla yrityksen johdon oh-
jausjarjestelmia havainnoitiin siten kuin ne toimivat péivittain kontekstissaan. Lisaksi tut-
kimuksessa haastateltiin kahta tuotekehityksesté vastaavaa henkil6d ja kahta johtoryhman
jasentd. Lahestymistavan néhtiin tukevan syvallisen ymmarryksen rakentamista johdon
ohjausjérjestelmien roolista organisaation tuotekehitystoiminnassa. Haasteena oli tehda
valintoja merkittavien ja vahemmaéan merkittavien havaintojen valill4, mika oli toisaalta
kriittista tutkimuksen fokuksen séilymiseksi. Haastatteluilla ja organisaation asiakirjoihin
tutustumisella pyrittiin valttdméén tutkijan ennakkoasenteiden rakentuminen, toisin sa-
noen vahentam&&n muodostuneita ennakkoasenteita tietoon. Esimerkiksi perinpohjaisella
tutustumisella yrityksen dokumentaatioon ja laatujarjestelméén voitiin ensin saada kasi-
tys, mitd mekanismeja johdolla voisi olla k&yttssa tuotekehityksen ohjauksessa. Tdmén
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jalkeen niiden kayttdon kiinnitettiin huomiota haastattelujen aikana. Kaikkiaan aineistoa
keréttiin teemahaastatteluista, paivittdin tehdyistd havainnoista, organisaation asiakir-
joista ja keskusteluista. Tutkija osallistui lisdksi kolmeen yrityksen henkilékunnalle jar-
jestettyyn liiketoimintakatsaukseen. Lisdksi tdydentévaa tietoa kerattiin yrityksen tieto-
jarjestelmistd, jotka ovat olleet tutkimuksen tekoaikana laajasti kaytettavissa. Organisaa-
tiossa laajasti kdytetyn dokumentinhallintajérjestelmén avulla tutkija paasi analysoimaan
organisaation kayttoon otettuja formaaleja prosesseja seké laatu- ja raportointijérjestel-
mié.

Aineistonkeruu aloitettiin huhtikuun alussa vuonna 2013. Aluksi toteutettiin kaksi ai-
healuetta kartoittavaa keskustelua, jotka kasittelivat yrityksen toimintaa ja kdytettavia
johdon ohjausjarjestelmia yleisesti. Kesékuusta elokuuhun tutkimuksen painopiste oli
yrityksen dokumenttien ja tietojarjestelmien analysoinnissa. Syys-joulukuun vélisena ai-
kana toteutettiin kolme nauhoitettua teemahaastattelua. Lisaksi toteutettiin kaksi haastat-
telua johtoryhman jasenen kanssa, joista tehtiin muistiinpanot. Haastattelurunko vaihteli
haastateltavan roolista riippuen. Haastattelut dokumentoitiin analyysia varten. Kysymyk-
set muokkaantuivat ja tarkentuivat tutkimustyon edetessa. Tutkimustydskentelyn ajan
haastattelujen kysymykset oli muokattu avoimiksi niin, etta ne rajoittaisivat mahdollisim-
man vahan teorian muokkaantumista uusien empiiristen [0ydésten esiintyessa. Havain-
toja ei koodattu tarkasti, vaan niita analysoitiin teemoittain. Tavoitteena oli ulottaa yri-
tyksen toiminnan tarkastelu pinnan alle ja poimia esiin vahemman ilmeisia tulkintoja.

Tavoitteena oli antaa empirialle mahdollisuus muokata itse tutkimusprosessia, teoriaa
jatuloksia. Keskeisena olettamuksena oli se, ettd havainnot itsesséén ei lisdd ymmarrysta.
Niiden tulkinta teoreettisen viitekehyksen avulla mahdollistaa ymmarryksen lisdantymi-
sen joko vahvistaen olemassa olevaa késitysta tutkittavasta ilmiosta tai muokkaamalla
ymmarrystdimme siitd. Empiiristen havaintojen tulkinta teoreettista viitekehysta vasten
voi siten tarjota paattelylle premissit, joihin nojata johtopéaatosten tukena. Tama edellyttaa
tosin, ettd premissit ovat totta. Silloin voidaan ainakin johonkin pisteeseen asti luottaa
siihen, ettd myos johtop&éatds on totta.

Avoimen l&dhestymistavan vuoksi tutkimustyota ei rajattu jaykkiin haastattelukaytan-
toihin. Sen sijaan, avoimina esitetyt haastattelukysymykset koskivat yleisid teemoja ja
niitd muokattiin tutkimustyon edetessé seké haastateltavien henkildiden tyonkuvan, ase-
man ja kokemuksen mukaan. Kysymykset muokkaantuivat ja tarkentuivat myods sen mu-
kaan, miten tutkijat kehittivat omaa ymmarrystaan tutkimustyon edetessd. Kahden ensim-
maéisen haastattelun tavoitteena oli antaa tutkijalle yleiskuva yrityksen toiminnasta ja
mahdollisuuksista syventaa tarkastelua. Naitd seuraavien haastattelujen tarkoituksena oli
havainnoida johdon ohjausjarjestelmien muotoa ja k&yttoéa organisaation péivittdisessa
toiminnassa. Ne toteutettiin teemahaastatteluin.

Case -tutkimusten tuottaman tiedon arvo on pitk&an ollut kiistan kohteena. Yleensa
perustelut liittyvéat yleistettdvyyden haasteisiin. Kasanen ja Lukka (1995) esittavat, ettd
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kontekstuaalisen retoriikan avulla case -tutkimusten havaintoja voidaan kayttaa yleista-
maan tutkimustuloksia koskemaan laajempaa otosta vastaavissa kaytdnnon ilmi6issa.
Edellytyksend kontekstuaaliselle yleistamiselle on relevantin taustatiedon liittdminen tut-
kimustulosten argumentointiin siten, etta tutkimustuloksia voidaan soveltaa vastaavanlai-
sessa tilanteessa. Myds Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007, 171) puolustavat case -tut-
kimuksen yleistettavyytta siten, ettd kohdistamalla riittdvan tarkasti huomiota tutkitta-
vaan kohdetapaukseen, voidaan saada nakyviin se, mika ilmiéssa on merkityksellista ja
toistuvaa tarkasteltaessa sita yleisemmalla tasolla. On myos tarked huomata, etta yksittai-
nen case -tutkimus voi edistdd ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta rajatun otoksen avulla
ennen kuin laajempaa ndyttéa on olemassa (Shields 1997, 11).

Keating (1995) jakaa case -tutkimuksen teorian kehityksen kolmeen ryhmaén. Jako
perustuu tutkimuksen laajuuteen sen suhteen, miten sen 16ydokset vaikuttavat olemassa
olevaan teoriaan. Keatingin jaottelun mukaan tutkimuksella voi olla teoriaa luova (engl.
theory discovery), jalostava (engl. theory refinement) tai sitd kumoava (engl. theory refu-
tation) tarkoitus. Teoriaa luovat tutkimukset voivat esimerkiksi keskittya tutkimaan uutta
laskentatoimen tekniikkaa, josta ei vield ole tai on vasta vahan tietoa. Tutkimuksen 16y-
dokset voivat toimia teorian luomisen alkuvaiheessa teorian rakennuspalikoina, koska
olemassa olevaa teoriaa ei vélttdmatta ole saatavissa riittavasti. Teoriaa jalostavissa tut-
kimuksissa on selkea teoreettinen tutkimusasetelma ja tavoite, joihin tutkija on jo keskit-
tynyt ennen varsinaisen aineistonkeruun aloittamista. Ne voidaan edelleen jakaa teoriaa
havainnollistaviin (engl. theory illustration) tutkimuksiin, ja tutkimuksiin, jotka tarken-
tavat olemassa olevaa teoriaa (engl. theory specification). Laskentatoimen ilmion, jérjes-
telmien ja ihmisten toiminnan valisen vuorovaikutuksen ymmartdmiseen téhtaava tutki-
mus, joka kayttad apunaan jotakin metateoriaa, on yleensa teoriaa havainnollistava. Jos-
kus tutkimusaineiston tulkinnan my®6ta voidaan olla tilanteessa, ettd kaytanto ei kohtaa-
kaan olemassa olevan teorian kanssa. Talldin kyse on teoriaa kumoavista tutkimuksista.
(Keating 1995, 77-81). Tutkielmassa pyritddn havainnollistamaan (engl. theory illustra-
tion) johdon ohjausjérjestelmien roolia asiakaslahtdisen tuotekehityksen teoriaa vasten
ké&ytannon case -esimerkin avulla.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne on jdrjestetty seuraavasti. Johdannon jélkeisessa luvussa esitetdan
johdon ohjausjarjestelmien eri muodot johdon laskentatoimen tutkimuksessa ja miké on
niiden rooli liiketoimintastrategian taytantdonpanossa. Johdon ohjausjarjestelmien kes-
keisimmat teemat tuodaan esille mahdollisimman kokonaisvaltaisesti valttden rajauksia
johdon ohjausjarjestelmien suhteen.
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Luvussa kolme pyritdén kasittelemaan sitd, mitd tuoteinnovaatiot ovat ja miten niita
kehitetddn asiakasléhtoisesti organisaatioissa. Pyrkimyksena on esitelld keskeisia tuote-
kehityksen ohjaukseen liittyvia teemoja, kuten tuotekehityksen haasteita ohjauksen nako-
kulmasta. Luku pyrkii myds luonnehtimaan tuotekehitysta yhtena erillisenda mutta ei
muista liiketoiminnoista eristdytyneena toimintona, johon johdon ohjauksella voidaan
vaikuttaa.

Neljannen luvun tarkoituksena on kuvailla kohdeyrityksen johdon ohjausjérjestelméé
ja sen kayttoa tuotekehityksessa. Luvun rakenne on yhteydessé johdon ohjausjarjestelma-
paketin (Malmi & Brown 2008) jaotteluun, joka tukee systemaattista analyysia kattaen
laaja-alaisesti johdon ohjausjarjestelmien osa-alueet. Johtopaatdksissa esitetddn tutki-
muksen tulokset ja johto paatokset seké arvioidaan validiteettia, reliabiliteettia ja yleis-
tettavyytta.
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2 JOHDON OHJAUSJARJESTELMAT JA STRATEGIA

2.1  Ohjaus organisaatioissa

Klassista Anthonyn (1965) tutkimusta voidaan pitda organisaatioiden ohjauksen tutki-
muksen suunnannayttajana. Anthony esittad, etta niin kasitteellisesti kuin kéytannollisesti
on perusteltua pitdd samanlaiset ja toisistaan riippuvat suunnittelu- ja ohjaustoiminnot
yhdessa. Ne kaksi taydentavét toisiaan, koska suunnitelma ilman ohjausmekanismeja on
arvoton ja ilman suunnitelmia on mahdoton seurata tavoitteiden toteutumista, koska ta-
voitteita ei ole asetettu.

Anthonyn (1965, 17) mukaan suunnittelu ja ohjaus organisaatiossa voidaan jakaa kol-
meen eri kategoriaan: strategiseen suunnitteluun, johdon ohjaukseen ja operationaaliseen
ohjaukseen. Strategisella suunnittelulla han tarkoittaa prosessia, jossa paatetadn muuttaa
organisaation tavoitteita, resursseja ja resurssien hallintaan liittyvia toimenpiteita. Johdon
ohjaus puolestaan viittaa menetelmiin, joiden avulla johto varmistaa, etté resurssit tulevat
hankituksi ja kdytetyksi tehokkaasti organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Opera-
tionaalisella ohjauksella Anthony tarkoittaa prosessia, jonka tehtdvana on varmistaa, etta
tehtdvat tulevat tehdyksi tehokkaasti. Maaritelma tunnistaa johdon ohjauksen kaikille or-
ganisaatioille yhteiseksi prosessiksi sen sijaan, ettd sen olemassaolo riippuisi toimialasta
tai teknologiasta. Tama klassinen maaritelma poikkeaa nykyisesté késityksesta siten, etta
se keskittyy paaosin laskentatoimen menetelmiin johdon ohjauksen vélineina. Lisaksi
Anthonyn johdon ohjauksen maaritelmaa pidetaan kapeana, koska se erottaa johdon oh-
jauksen ja strategisen ohjauksen seké johdon ohjauksen ja operatiivisen toiminnan oh-
jauksen toisistaan. (Otley 1994, 294).

Organisaation ohjausta voidaan toteuttaa monen erilaisen valineen avulla. Johto voi
toteuttaa ohjausta valvomalla henkildkohtaisesti alaisiaan, johtamalla ja seuraamalla pai-
vittéistd toimintaa. Erilaiset tekniikat kuten tydnkuvaukset, sdannot ja standardimuotoiset
toimintaohjeet ovat ohjauksen valineitd. Budjetit, suorituskyvyn arvioinnin jarjestelmat
ja palkitsemisjarjestelmat ovat myds keinoja ohjata ihmisten kéayttaytymisté. Erilaisten
menetelmien yhdistdminen ja ad hoc -tyyppinen kéayttaytymisen ohjaus eivat silti viela
riitd tayttdmaan ohjausjarjestelmien tunnusmerkkeja. Ne ovat kuitenkin tarpeellisia yh-
distdimadn organisaation jasenten intressit organisaation intressien kanssa. Jos tallainen
ihmisten toimintaa kohti organisaation tavoitteita motivoiva jarjestelma puuttuu, ihmiset
alkavat todennékoisesti toimimaan omien tavoitteidensa tayttdmiseksi. (Flamholtz 1996,
598).

Flamholtz (1996, 597) esitt4d& nelj& ohjauksen tehtdvad, joita organisaation ohjausjar-
jestelmien on noudatettava voidakseen motivoida ihmisid toimimaan organisaation ta-
voitteiden mukaisesti. Ensinndkin niiden tulee pystyd motivoimaan ihmisid tekeméén



14

paatoksia ja toimimaan organisaation tavoitteiden mukaisesti. Toiseksi ohjausjarjestel-
maén tulisi integroida organisaation eri osien tuotantopanokset yhtendisiksi. Myyntiyksi-
kon aikeiden sovittaminen yhteen tuotantoyksikdn tuotantomahdollisuuksien kanssa on
esimerkki toiminnan integroinnista ohjauksen avulla. Kolmas ohjausjérjestelmien tehtdva
on tarjota informaatiota toiminnan tuloksista ja ihmisten suorituskyvysta. Informaation
avulla organisaation on mahdollista arvioida toiminnan tuloksia ilman, etta jokaista pai-
vittdisessd toiminnassa tapahtuvaa paatosta tarvitsisi erikseen arvioida. Tatd voidaan
myos kutsua ’ohjauksen autonomiaksi”. Neljas ohjauksen tehtéva on helpottaa strategis-
ten suunnitelmien taytantéonpanoa. Suunnitelmien olemassaolo ei itsessaan riitd, vaan
tehokkaiden ohjausjarjestelmien tehtdvéana on varmistaa, ettd suunnitellut tavoitteet tule-
vat taytetyksi. Ohjaus siséltaa siten myos toiminnan seurantaa.

2.2  Johdon ohjausjarjestelmat

Perinteisesti johdon ohjausjarjestelmié on pidetty passiivisina tyokaluina, jotka tarjoavat
organisaation sisaista informaatiota ylimmaén johdon tarpeisiin. Nykyisin ohjausjarjestel-
mien piiriin kuuluva informaatio ulottuu organisaatiossa laajemmalle alueelle. Ne ovat
laajentuneet ottamaan huomioon ulkoista markkinoihin, asiakkaisiin ja kilpailijoihin liit-
tyvaa informaatiota. Lisdksi johdon ohjausjarjestelmistd voidaan saada ei-taloudellista
prosesseihin, tulevaisuuteen ja laajaan valikoimaa paatoksentekoa tukevaa seké epamuo-
dollisiin henkil6sto ja sosiaalisiin kontrolleihin liittyvaa informaatiota. (Chenhall 2003,
129).

Johdon ohjausjarjestelmien maaritelma vaihtelee kirjallisuudessa melko paljon. Jotkin
tutkijat ovat madritelleet johdon ohjausjarjestelmat hyvin laajasti. Esimerkiksi Chenhall
(2003, 129) esittaa, etta johdon ohjausjarjestelmét ovat johdon laskentatoimen jérjestel-
mié laajempi kasite, joka pitaa sisalladn myds muita ohjausmekanismeja, kuten henki-
16sto- ja kulttuurikontrolleja. Organisaation ohjauksella puolestaan saatetaan tarkoittaa
toimintoihin ja prosesseihin sisddnrakennettuja ohjausmekanismeja, kuten laadun seuran-
taa tilastollisin menetelmin ja just-in-time johtamista. Merchantin ja van der Steden
(2003, 7) mukaan johdon ohjauksen avulla johto pyrkii varmistamaan, ettd tyontekijat
toimivat siten kuin organisaation kannalta on parasta. Ilhmiset ja heidan toimintansa on
tassa lahestymistavassa tarked, koska he edustavat sitd osaa organisaatiosta, joka toimin-
nallaan saa asioita aikaiseksi. Jos kaikkiin organisaation jaseniin voisi luottaa taysin ja
heidan voisi siten odottaa tavoittelevan organisaation parasta, johdon ohjausjarjestelmié
el tarvittaisi. Merchant ja Otley (2007, 785) puolestaan esittavét, ettd laajemmassa johdon
ohjausjarjestelman késitteessé voidaan ottaa huomioon sellaisia tekijoita kuin strateginen
kehitys, strateginen ohjaus ja oppimisprosessit, jotka ovat usein johdon laskentatoimen
ulkopuolella.
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Myos kapeampia madritelmia esitetadan siitd, mitd johdon ohjausjarjestelmat voivat si-
séltdd. Merchant ja van der Stede (2007, 8) esittavét, ettd johdon ohjaus tulisi erottaa stra-
tegisesta ohjauksesta. Johdon ohjauksen tehtdvand on ohjata ihmisten kéyttaytymista.
Strateginen ohjaus puolestaan arvioi, onko organisaation kayttoon valittu strategia perus-
teltavissa.

Johdon ohjausjarjestelmien tarkoitus voidaan nahda mydés keinona saavuttaa tavoite-
kongruenssi. Flamholz, Das ja Tsui (1985, 36) esittdvat organisaation ohjausmekanismien
olevan pyrkimys kasvattaa todennékoisyytta siitd, etta yksilot ja rynmat kéyttaytyvat or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Heidan ohjauksen méaéritelméansa perustuu sii-
hen, ettd organisaatiot ja yksilot ovat tarkoitushakuisia, tavoitteisiin pyrkivia entiteettejé,
joiden tavoitteet eivat valttamatta ole keskendén yhdenmukaisia. Organisaatiot ja ihmiset
jakavat siten vain osittain yhdenmukaiset tavoitteet. Tdaman vuoksi voi olla vélttdmatonta
ohjata ihmisten toimintaa kohti ennalta maaritettyéd joukkoa yhteisia tavoitteita. He méaa-
rittelevét ohjausjarjestelmat tavoitekongruenssin saavuttamiseksi hyddynnettaviksi me-
netelmiksi ja prosesseiksi, jotka voidaan suunnitella kaikille kéyttaytymisen tasoille: yk-
siloille, ryhmille, formaaleille alayksikoille ja koko organisaatiolle.

Myos Abernethy ja Chua (1996, 573) esittavat johdon ohjausjérjestelmien toimivan
tavoitekongruenssin saavuttamisen keinoina. He madrittelevat organisaation ohjausjarjes-
telmat ohjausmekanismien yhdistelmiksi, jotka johto on suunnitellut ja pannut taytantoén
kasvattaakseen todenndkoisyytta siitd, ettd organisaation jasenet toimivat organisaatiossa
vallalla olevan yhteison tavoitteiden mukaisesti. Organisaation ohjausjarjestelma voidaan
suunnitella valitsemalla olemassa olevasta portfoliosta organisaatiolle soveltuvia ohjaus-
mekanismeja. Maaritelman mukaan ohjausjarjestelmat toimivat toisiinsa nahden vuoro-
vaikutuksessa, jonka vuoksi niité tulisi arvioida kokonaisuutena, ohjausjarjestelmapaket-
tina. Abernethy ja Chua (1996, 573) kiinnittavat erityisesti huomiota siihen, miten orga-
nisaatiossa valitaan kayttoon erilaisia ohjausmekanismeja integroidun ohjausjarjestelma-
paketin kokoamiseksi. Ohjausjérjestelmit toimivat ’pakettina”, kun ne ovat siséisesti yh-
denmukaisia — toisin sanoen niiden pyrkiessa saavuttamaan samanlaisten lopputulemat.

Malmin ja Brownin (2008, 289) mukaan tutkimuksessa esiintyvien johdon ohjausjar-
jestelmien maaritelmaéllinen epatarkkuus, késitteiden laaja vaihtelu ja epéjatkuvuus teke-
vat tutkimusten tulkinnan ja johdon ohjausjarjestelmien suunnittelun haastaviksi. He esit-
tavatkin, ettd tutkimuksessa tulisi méaaritella tarkemmin, minka tyyppisid ohjausmekanis-
meja tutkitaan. Johdon ohjausjarjestelmien muodon ja kdyton ymmartaminen on haasta-
vaa ilman kasitteiden selkeyttd ja ohjausjarjestelmille méériteltya tarkoitusta. Malmi ja
Brown (2008, 289) esittavat, ettd ohjausjarjestelméan tarkoitusta méériteltdessa olisi pe-
rusteltua tehda jako paatoksentekoa tukevien ja ohjauksen jarjestelmien véalilla (Zimmer-
man 2001, 424). Jos ylimméll& johdolla ei ole kdyttssadn mekanismeja, joilla ohjata kes-
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kijohdon tavoitekongruenssia ja kayttaytymistd, kyseessé ei varsinaisesti ole ohjausjar-
jestelmé vaan paatoksentekoa tukeva jarjestelma. Esimerkiksi yksi johtaja voi ohjausjar-
jestelmalld seurata alaistensa toiminnan tuloksia. (Malmi & Brown 2008, 289).

Malmi & Brown (2008, 290) pyrkivét selventdmaan ohjausjarjestelmien tarkoitukseen
liittyvaa epaselvyytta. He esittavat, ettd johdon ohjausmekanismeihin lukeutuisivat ne jar-
jestelmat, sdannot, kaytannot, arvot ja muut johdon asettamat aktiviteetit, joiden tavoit-
teena on ohjata tyontekijoiden kéyttdytymista kohti organisaation tavoitteita. He huo-
mauttavat, ettd tdyttadkseen ohjausjarjestelman maaritelman, sen on oltava muutakin kuin
vain yksinkertainen saantd. He kiinnittavatkin huomiota jéarjestelmén kayttoon. Pelkés-
taan jarjestelmien olemassaolo ei riitd, vaan niitd tulisi seurata ja pyrkia niiden myota
vaikuttamaan ihmisten kayttdytymiseen. Malmin ja Brownin (2008, 290) méaaritelma on
siten laajempi kuin tavoitekongruenssiin perustuvat maaritelmat. He eivat mydskaan ra-
jaa epéaformaaleja johdon ohjausjarjestelmia maaritelmansa ulkopuolelle kuten Simons
(1995, 5), joka kuvailee johdon ohjausjérjestelmid formaaleiksi tietopohjaisiksi rutii-
neiksi ja menettelyiksi, joita johto kdyttaa yllapitdédkseen tai muuttaakseen organisaation
toimintatapoja. Simonsin (1995) mukaan muodollisilla johdon ohjausjarjestelmilla pyri-
taan vaikuttamaan ihmisten toimintaan organisaatiossa ja niill& voidaan liséksi pyrkia ta-
sapainottamaan organisaation tavoitteita. Hanen mukaan johdon ohjausjarjestelmat ovat
ylimman johdon tyokaluja, joiden avulla johdon toimesta maéritetty strategia voidaan ot-
taa menestyksekkaasti yrityksen kayttoon. Simonsin (1995) mukaan néista tietopohjai-
sista jarjestelmista tulee johdon ohjausjarjestelmid, kun niiden avulla pyritaan yllapita-
maan tai muuttamaan yrityksen toimintoja. Malmi & Brown (2008) liittavat Simonsin
(1995) johdon ohjausjérjestelmien maaritelmén suurimmaksi osaksi heidan johdon oh-
jausjérjestelman maaritelmad, mutta eivat rajoittaisi sitd koskemaan vain tietopohjaisiin
rutiineita. Toisaalta he nakevéat ohjausjarjestelmén kasitteen huomattavasti suppeampana
kuin Chenhall (2003, 129), jonka johdon ohjausjarjestelmien kasitteen ohjausjarjestel-
mien ulkopuolelle jaa vain laskentatoimen paatoksentekoa tukevat jérjestelmaét.

Malmi & Brown (2008, 290) esittavat myds jakoa johdon ohjausjérjestelmien ja orga-
nisaation ohjausjarjestelmien valill4. He kutsuvat organisaation ohjausjarjestelmiksi niita
ohjausmekanismeja, jotka eivét suoranaisesti kohdistu ihmisten toimintaan, vaan ovat esi-
merkiksi laadun tai varaston ohjausmekanismeja. Poiketen muun muassa Anthonyn
(1965) maaritelmastd, heidan johdon ohjausjérjestelmien kasitteeseen siséltyy myaos stra-
tegiset ja operatiiviset johdon ohjausjarjestelmat, joiden tarkoituksena on ohjata ihmisten
toimintaa organisaatiossa.

Malmi & Brown (2008, 290) toteavat, ettd kasitteiden erot ovat usein paremmin ero-
tettavissa analyyttisesti kuin empiirisin havainnoin. He nostavat esimerkiksi toiminnan
suunnittelun ja esittavat, etta silla voi olla myos toinen rooli organisaation ex ante -suun-
nan maarittelyn lisaksi. Suunnittelu voi toimia myos olennaisena osana jarjestelméa, joka
tahta4 rakentamaan yhtenéiset tavoitteet organisaation ja sen jasenten toiminnalle. Tall6in
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puhutaan yleensa tavoitekongruenssiin pyrkimisesta. Malmin ja Brownin (2008) mukaan
vain jalkimmaéisessa tapauksessa kyseessa on johdon ohjausjarjestelma. Toisin sanoen,
suunnittelu on johdon ohjausjarjestelméan osa vain, kun silla pyritadan toteuttamaan orga-
nisaation strategiaa saattamalla yksildiden tavoitteet yhteen organisaation tavoitteiden
kanssa. He nostavat esille myds kustannuskontrollin késitteen, joka voi joskus olla tul-
kinnaltaan ristiriitainen. Ollakseen johdon ohjausjérjestelmé kustannusjarjestelmien tulisi
olla johdon kaytdssa ihmisten toimintaa ohjaavina mekanismeina sen sijaan, ettd niilla
pyrittdisiin ainoastaan tekemaén ’paremmin informoituja” paatoksia. Esimerkiksi etuka-
teen suunnitellun tulosvastuun avulla johto voi ohjata alaisiaan toimimaan organisaation
tavoitteiden mukaisesti.

Malmi & Brown (2008, 291) esittdvat johdon ohjausjarjestelmien siséltavan valineita
ja jarjestelmid, joita johto kdyttaa varmistaakseen, ettd tyontekijoiden kayttaytyminen ja
paatdkset ovat yhdenmukaisia organisaation tavoitteiden ja strategioiden kanssa. He erot-
tavat johdon ohjausjarjestelmista pelkat paatoksentekoa tukevat jarjestelmat. Nain ollen
mika tahansa jarjestelmé, kuten budjetointi tai strateginen tuloskortti, voi olla johdon oh-
jausjarjestelméd, kun sen avulla pyritdan saavuttamaan tavoitekongruenssi yksildiden ja
organisaation valilla.

Johdon ohjausjérjestelmien tutkiminen eristdytyneind muista organisaation ohjausjar-
jestelmista voi olla ongelmallista (Chenhall 2003, 131). Esimerkiksi tutkittaessa pelkés-
taan formaalia budjetointijarjestelméé voidaan havaita, ettd ne eivat sovellu epdvarmojen
ymparistdjen ohjaukseen siséltden epétaydellistad informaatiota ja karsien joustavuuden
puutteesta. Toisaalta on havaittu, ettd menestyneet organisaatiot kédyttavat budjetointia
laajamittaisesti formaalina ohjauksen vélineend. Loydos saattaa olla indikaatio siitd, etta
rajoittamalla tutkimusta yhteen ohjausjarjestelmén osaan, kuten budjetointiin, jattéen laa-
jemman ohjauksen ja informaatioverkoston huomiotta, voidaan saada vaaristyneita ha-
vaintoja. Saattaa olla, ettd epavarmoissa olosuhteissa toimivat menestyneet yritykset
kayttdvat ohjauksessaan formaaleja budjetteja, mutta niitd kdytetdan systemaattisesti
avoimessa ja joustavassa kommunikoinnissa johtajien valilla.

Esitetyt johdon ohjausjérjestelmien maaritelmét riittdnevat kuvaamaan johdon ohjaus-
jarjestelman késitteen laajuutta ja moniulotteisuutta. Toisaalta monessa asiassa on péaasty
yksimielisyyteen. Esimerkiksi tavoitekongruenssiin tdhtdédminen on monesti hyvaksytty
johdon ohjausjérjestelmien tehtavaksi. Voidaan myods hyvéksya ajatus siitd, ettd johdon
ohjausjérjestelmat eivat toimi tyhjiossa, vaikuttamatta toiminnallaan muihin johdon oh-
jausjarjestelmiin ja ihmisten toimintaan. Sen vuoksi niitd tutkitaan téssa tutkimuksessa
pakettina thmisten toimintaan vaikuttavina tekijoiné.
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2.3  Ohjauksen kohteet

Merchant ja van der Stede (2007, 7) erottavat johdon ohjauksen strategisesta ohjauksesta.
Strategisen ohjauksen avulla pyritddn vastaamaan kysymyksiin, onko strategiamme pé-
teva tai jos ei ole, miten sité tulisi muuttaa. Johdon ohjauksella puolestaan pyritaan 16y-
tdmaén vastauksia siihen, toimivatko organisaation jasenet yhteisten tavoitteiden mukai-
sesti ja jos eivat toimi, mité sen eteen tulisi tehdé.

Merchant ja van der Stede (2007) luokittelevat johdon ohjausjérjestelmééan kuuluvat
ohjausmekanismit ohjauksen kohteen mukaan. Luokittelu perustuu Ouchin (1979) oh-
jauksen luokitteluun markkinoihin, byrokratioihin ja klaanikontrolleihin. He jakavat joh-
don ohjauksen toisistaan neljaan eri tyyppiin: tuloskontrolleihin, toimintokontrolleihin,
henkiléstokontrolleihin ja kulttuurikontrolleihin.

Tuloskontrollit avulla pyritaan vaikuttamaan ihmisten toimintaan mittaamalla toimin-
nan lopputulosta. Ohjausmuotona se on epasuora, koska se ei suoranaisesti kerro, miten
tyontekijan tulisi toimia saavuttaakseen asetetut tavoitteet. Tuloskontrollit varmistavat,
ettd lahjakkaimmat ja ahkerimmat tyontekijat saavat palkkion tydstaan eiké palkitsemisen
perustana ole vain hyvét verkostot tai asema tydpaikalla. Erilaiset tavat palkita ja niihin
linkitetyt tulokset muistuttavat tydntekijoita niista tavoitteista, jotka ovat yritykselle tar-
keita. Talla tavoin ihmisia voidaan motivoida toimimaan kohti yrityksen tavoitteita. Or-
ganisaation tehtévéna ei ole sanella, miten olisi toimittava tavoitteiden saavuttamiseksi.
Sen jasenille annetaan vapaus paattdd oman harkintansa mukaisesti, miten toimitaan ha-
luttuihin tavoitteisiin paasemiseksi. (Merchant & van der Stede 2007, 25-75).

Tuloskontrolleja ei ole aina perusteltua kayttdd. Merchantin ja van der Steden (2007)
mukaan niiden tehokkuus perustuu siihen, etta tuloksia voidaan kontrolloida riittavéasti.
Lisaksi tuloksiin olisi pystyttava vaikuttamaan. Tyontekijan, jonka toimintaan tuloskont-
rollien avulla pyritaan vaikuttamaan, on pystyttava vaikuttamaan tuloksiin omalla toimin-
nallaan. Mittareiden tulisi pystya riittdvan tehokkaasti osoittaa toiminnan vaikutusta tu-
lokseen. Ongelmana voi olla myds mittareiden osoittaman tuloksen yhteensopimatto-
muus organisaation tavoitteiden kanssa, mika ennen pitk&éan voi johtaa vaaristymiin tyon-
tekijoiden kayttdytymisessa organisaation tavoitteisiin nahden. Tuloskontrollien osalta
syité vaaristymiin voivat aiheuttaa esimerkiksi ymmartamattomyys siitd, mita tuloksia
halutaan ja niiden liiallinen kvantifiointi. Jalkimmainen saattaa usein johtua siitd, etta
keskitytdan niihin tuloksiin, joita on helpoin mitata eik& niihin, jotka ovat tavoitteiden
kannalta tdrkeimpid. Ensimmaéisessé puolestaan saatetaan olettaa tulosten olevan linjassa
organisaation tavoitteiden kanssa, vaikka ndin ei ole. (Merchant & van der Stede 2007,
180).

Toimintokontrollit (Merchant & van der Stede 2007, 76-83) ovat suoria ohjausmeka-
nismeja, joiden tehtdvana on maaritelld, miten tyontekijoiden tulisi toimia saavuttaakseen
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tavoitteensa organisaation tavoitteiden kanssa yhdenmukaisesti. Ne voivat olla esimer-
kiksi toimintaohjeita ja saantdja. Niiden tavoitteena on varmistaa, etta tyontekijat toimi-
vat sen mukaan, mika on organisaatiolle eduksi. Toisaalta ne myos pyrkivat varmista-
maan, ettd organisaation jasenet eivat toimi organisaatiolle haitaksi. Toimintokontrollien
kaytOossé haastavaa on tavoitteiden ja keinojen vélisen suhteen ymmartaminen. Ne ovat
kayttokelpoisia vain, jos johto ymmartaa riittavasti tavoitteiden ja keinojen valisen suh-
teen. Toisin sanoen johdon on ymmaérrettava se, minkélainen toiminta on organisaatiolle
hyodyksi, ja pystyttava riittavasti varmistamaan, ettd haluttu toiminta toteutuu niiden
avulla. (Merchant & Van der Stede 2007, 182-183).

Nelja toimintokontrollin muotoa ovat kéayttaytymisrajoitteet, toiminnan etukéateisarvi-
ointi, paallekkaiset resurssit ja toiminnan tilivelvollisuus. Kayttaytymisrajoitteet ovat ne-
gatiivisia toimintokontrollin muotoja. Rajoitteet voivat olla fyysisia tai hallinnollisia. Esi-
merkiksi yksi yleinen tapa rajoittaa toimintaa hallinnollisesti on tydntekijan paatoksente-
kovallan rajoittaminen. Toisena esimerkkina voidaan mainita, etta paasya yrityksen tie-
tojarjestelmiin voidaan kohdentaa ja rajoittaa kayttajaryhmittain. Toiminnan etukéateisar-
viointi perustuu tyontekijoiden toimintasuunnitelmien arviointiin. Yleinen toimintaa etu-
kateen arvioiva kaytanto liittyy suunnittelu- ja budjetointiprosesseihin. Konkreettinen esi-
merkki toiminnan etukéteisarvioinnista voi olla esimerkiksi hankkeesta laadittu suunni-
telma. Toiminnan etukateisarvioinnilla pyritdan valttamaan, ettd toiminta ei ole ristirii-
dassa yrityksen tavoitteiden kanssa. Toiminnan tilivelvollisuus tarkoittaa sitd, ettd tydnte-
kija on vastuussa toiminnastaan. Tarkedna osana toiminnan tilivelvollisuuden toteutu-
mista on madritelld suotuisa ja epasuotuisa toiminta sekd kommunikoida ne riittavasti
organisaation jasenille. Lisaksi toimintaa voidaan seurata seka palkita hyvasta tyosta ja
rankaista huonosta. Toimintaohjeita voidaan kayttdda kommunikoimaan sellaisia toimia,
joista organisaation jasenia pidetaan tilivelvollisina. Usein toiminnan tilivelvollisuutta
korostavat ohjausmekanismit otetaan kéayttoon negatiivisten kannustimien avulla. Toisin
sanoen toiminnoille maaritelladn useammin rangaistuksia kuin positiivisia kannustimia
eli palkkioita. (Merchant & Van der Stede 2007, 79).

Toimintokontrollit, jotka perustuvat byrokratian kasitteeseen (Ouchi 1979) saattavat
olla kéyttokelpoisia ohjausmuotoja vakaissa ympérist0issa, joissa organisaatiolla on riit-
tavasti tietoa siitd, mitka keinot aiheuttavat halutun lopputuloksen. Niiden avulla voidaan
ottaa kayttoon tehokkaat tyoskentelytavat ja rutiinit. Ne toimivat usein myos siksi, etté ne
vastaavat yhteen tai useampaan kolmesta ohjauksen haasteista: suunnan puutteeseen, mo-
tivaatio-ongelmaan ja henkilokohtaisiin rajoitteisiin. (Merchant & van der Stede 2007,
79).

Henkilostokontrollien tavoitteena on varmistaa, ettd tyontekijoilla on edellytykset suo-
riutua tehtavastddn mahdollisimman hyvin. Ne perustuvat tyontekijoiden luonnolliselle
taipumukselle ohjata ja motivoida itsedén ja niitd kéytetddn kolmeen eri tarkoitukseen.
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Ensinndkin, jotkut niistd selkeyttdvat odotuksia. Ne auttavat jokaista organisaation ja-
sentd ymmartdmaan, mitd organisaatio haluaa. Toiseksi, ne voivat auttaa varmistamaan,
ettd jokaisella organisaation jasenell on riittavat kyvyt tehda hyvaa tyétd. Kolmanneksi
niiden tarkoituksena voi olla lisata jokaisen organisaation jasenen itsensa tarkkailua, joka
on luonnollisesti lasna ihmisen tarpeessa tehda hyvaa tyota. Henkildstokontrollit voivat
koskea esimerkiksi henkildston valintaa ja sijoittumista organisaatiossa, koulutusta, tyon
suunnittelua seka tyossa tarvittavien resurssien tarjoamista. (ibid.).

Kulttuurikontrollien perustana on ryhmapaine ja yksilon tunne kuulumisesta tydyhtei-
soon. Niiden tehtavand on kannustaa henkilostéd seuraamaan ryhmén muiden jasenten
toimintaa peilaamalla sitd omaan toimintaan. Tama on voimakas ohjausmuoto, joka luo
ryhmdapainetta niitd yksiloitd kohden, jotka poikkeavat ryhman normeista ja arvoista.
Kulttuurit rakentuvat jaettujen traditioiden, normien, uskomusten, ideologioiden, asentei-
den ja kayttdytymismallien varaan. Ne sdilyvat suhteellisen pysyvina ajan kuluessa,
vaikka tavoitteet ja strategiat muuttuisivatkin niiden sopeutuessa olosuhteiden muutok-
siin. Joissain kulttuureissa voimakkaat kulttuuriset ohjauskeinot saattavat voittaa jopa la-
kiin perustuvat, pakottavat ohjausmekanismit. Esimerkiksi Kaakkois-Aasiassa monet so-
pimukset sinetdidaan suullisin sopimuksin. Henkildsto- ja kulttuurikontrolleja kuvaillaan
usein niin sanotuiksi pehmeiksi ohjausmuodoiksi. Ne perustuvat ajatukseen siita, etta ih-
miset ovat sisdisesti motivoituneita suoriutumaan hyvin ja toimimaan yhteisten tavoittei-
den eteen. (Merchant ja VVan der Stede 2007, 85).

2.4 Johdon ohjausjarjestelmapaketti

Johdon ohjausjarjestelmapaketin ajatus ei ole uusi johdon laskentatoimen tutkimuksessa.
Laskentatoimen kéytantoja tarkastellaan usein osana johdon ohjausjarjestelmaa. Kontin-
genssiteorian kritiikissadn Otley (1980, 422) esitti, ettd usein on jopa mahdotonta erottaa
laskentatoimen jarjestelmien vaikutusta muista ohjausmekanismeista. Siksi laskentatoi-
mea tulisi kasitelld osana johdon ohjausjarjestelmaa. Flamholtz, Das ja Tsui (1985, 35)
tunnistivat joukon ohjausmekanismeja, jotka muodostavat organisaation ohjausjarjestel-
man. He vaativat, ettd laskentatoimen kaytannot tulisi nahda osana laajempaa kontekstia.

Myds Malmi ja Brown (2008) esittavat, ettd johdon ohjausjarjestelmia tulisi tutkia toi-
siinsa linkittyneind kokonaisuuksina eli pakettina. He perustelevat tata ensinnakin sill,
ettd johdon ohjausjarjestelmat eivat toimi eristyksessd muusta ympéristostaan. Suuri osa
tutkijoista keskittyy yksittdisten teemojen tai menetelmien tutkimiseen toisistaan irtonai-
sina ja erotettuna kontekstistaan, jolloin niitd on hankala soveltaa laajemmassa ohjausjar-
jestelmén kontekstissa (Chenhall 2003, 130). Mikéli johdon ohjausjarjestelmien vélisia
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yhteyksia toisiinsa ei tunnisteta, voi yksittéisen johdon ohjausjarjestelman suhde tutkitta-
viin kontingenssitekijoihin! tuottaa helposti véiria johtopaatoksia (Fisher 1998; 48, 55—
56). Jos tutkimus keskittyy yhden laskentamenetelman tutkimiseen erillddn muusta joh-
don ohjausjarjestelmésta jonkin kontingenssitekijan suhteen, voidaan ainakin osittain ky-
seenalaistaa saatujen tulosten patevyys, koska tutkimuksessa ei valttdmatta pystyta riitta-
vasti huomioimaan muiden johdon ohjausjarjestelmien vaikutusta yhden menetelman
kayttoon (Malmi ja Brown 2008, 287).

Merchantin ja van der Steden (2007) jaotteluun néhden yksityiskohtaisemmin Malmi
ja Brown (2008) jakavat johdon ohjausjarjestelmat viiteen johdon ohjauksen osa-aluee-
seen rajaten puhtaasti paatoksentekoa tukevat informaatiojarjestelmat viitekehyksen ul-
kopuolelle. Viitekehysta havainnollistaa alla kuvio, joka sisaltaa viisi johdon ohjauksen
osa-aluetta (Malmi & Brown 2008, 291):
suunnittelu,

o kyberneettiset kontrollit,
o palkitseminen,
o hallinnolliset kontrollit,

. kulttuurikontrollit.

Kultuurik ontrollit

Klaanit Arvot Sy mbolit

Suunnittelu Kyberneettiset kontrollit .Paj kn“n“m'_l
ja Kompens aatio

Pitki Lyhyt Taloudelliset Ei-taloudelliset |Hy bridit

atkaviili atkavili Budjetit mittaristot mittaristot mittaristot

Hallinnolliset kontrollit

Hallintorakenne Organisaatiorakenne Kiytinnot ja periaatteet

Kuvio 1. Johdon ohjausjérjestelmapaketti (Malmi & Brown 2008, 291).

Suunnittelu on ex ante ohjausmuoto, joka sisaltaa pitk&n aikavalin ja l&hitulevaisuuden
toiminnan suunnittelun. Ensinndkin sen avulla ohjataan suoraan ihmisten ponnisteluja ja
toimintaa asettamalla tavoitteet organisaation funktioille. Toisaalta suunnittelun avulla
luodaan standardimuotoiset tavoitteet ja selvennetdan, minké&laisia toimia organisaation
jaseniltd odotetaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Liséksi suunnittelulla voidaan edist&é

! Kontingenssiteorian mukaan ohjausjarjestelmien muoto ja kayttd on riippuvainen siita asetelmasta tai
ymparistostd, jossa ohjausjarjestelmat toimivat. Se on lahtdisin ajatuksesta, jonka mukaan jokaiselle ase-

telmalle tai ympaéristélle olisi I10ydettavissa optimaalinen ohjausjérjestelmén muoto. (Chenhall 2003, 128)
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yhteisty6té eri funktioiden valilla yhtendistaméalld niiden tavoitteet vastaamaan organi-
saation tavoitteita.

Suunniteluun liittyy kaksi eri lahestymistapaa. Ensimmaéinen on toiminnan suunnit-
telu. Toiminnan suunnittelulla ohjataan l&hitulevaisuutta koskevia pyrkimyksia ja kéyt-
taytymista asettamalla organisaation toiminnallisille osa-alueille tavoitteet. Lahitulevai-
suuden suunnittelu siséltda kahdentoista kuukauden tai tatd lynemman aikavalin tavoitteet
seka keinot tavoitteiden saavuttamiselle. Tassa lahestymistavassa suunnittelu on luonteel-
taan taktista. Pitkén tdhtdimen suunnittelu pitéa sisallaan strategisen tason suunnittelun
kahtatoista kuukautta pidemmalle ajalle. (Malmi & Brown 2008, 291).

Suunnittelun sisaltdmat tehtavat voidaan jakaa kolmeen osaan. Ensimmaiseksi sen
avulla maaritell&&n organisaation eri funktioiden tavoitteet. Toiseksi suunnittelulla méaa-
ritetdan tavoitteisiin liittyvét standardit ja selvennetaan tavoitteiden saavuttamisen keinot.
Kolmanneksi sen avulla varmistetaan, ettd tavoitteet ovat yhdenmukaisia organisaation
eri toimintojen valilla. Suunnittelun osalta Malmi ja Brown (2008) korostavat tutkijoita
kiinnittdmaan erityisesti huomiota siihen, onko sen tarkoituksena ohjata ihmisia toimi-
maan yhteisten tavoitteiden mukaisesti vai pelkéstaan tukea tulevaisuutta koskevaa paa-
toksentekoa. Jalkimmaisessé tapauksessa ei heiddn mukaan ole kyse johdon ohjausjérjes-
telmasta. (Malmi & Brown 2008, 292).

Merchant ja van der Steden (2007) jaottelussa suunnittelu ja budjetointi liittyvat vah-
vasti taloudellisten tavoitteiden maarittelyyn. Heidan mukaan suunnittelu ja budjetointi
on taloudellinen tuloskontrolli. Malmi ja Brown (2008) puolestaan erottavat suunnittelun
omaksi ohjauskeinokseen, koska se ei valttamatta sisalla pelkkaa taloudellista suunnitte-
lua. Strateginen suunnittelu voi pitaé sisallaan strategisia projekteja ja muita aloitteita,
joihin voi liittyd suora organisaation jasenten toiminnan ohjaus. Operatiivinen suunnittelu
voi puolestaan sisaltaa tehtavalistoja, jotka ohjaavat ihmisten toimintaa ilman selkeaa yh-
teytté taloudellisiin tunnuslukuihin. (Malmi & Brown 2008, 292).

Myos kyberneettisten ohjausmekanismien katsotaan tayttavan ohjausjarjestelman kri-
teerit, mikali niit4 kdytetddn ohjaamaan ihmisten toimintaa kohti yhteisia tavoitteita. Ky-
berneettinen jarjestelma on siind tapauksessa informaatiojarjestelma4, jos johtajat kéytta-
vat sitd havainnoidessaan mahdollisia eroja tavoitellun ja toteutuneen vélilla sek& pyrki-
vat muuttamaan omaa toimintaansa sen sijaan, ettd muut organisaation jasenet osallistui-
sivat toiminnan muuttamiseen. Ollakseen kyberneettinen johdon ohjausjarjestelmén on
sidottava organisaation jasenten toiminta sen tavoitteisiin ja asettaa ihmiset tilivelvolli-
siksi toimistaan. (Malmi & Brown 2008, 292).

Kyberneettiset kontrollit koostuvat neljasté eri osasta: budjeteista, taloudellisista ja ei-
taloudellisista mittareista sekd hybridimittareista, joissa yhdistyvat seké taloudelliset etta
ei-taloudelliset mittarit (Malmi & Brown 2008, 292-293). Budjetointia kdytetddn mo-
nissa organisaatioissa melko keskeisené osana johdon ohjausjarjestelméé ja sen kaytt6 on
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yleistd. Budjettien kéyton keskidssa johdon ohjausjarjestelména on suunnitella hyvaksyt-
tavat toiminnan tasot ja arvioida suoriutumista néihin tasoihin nahden. (Malmi & Brown
2008, 292-293).

Malmi ja Brown (2008) huomauttavat, ettd budjetointi ei valttamatta ole suorituskyvyn
mittaamisen jarjestelmé&. Taloudellisia lukuja mittaava jarjestelma voi olla taysin erillinen
budjeteista. Toisaalta ne voivat liittya budjeteissa kéasiteltaviin eriin. Budjetoinnin kéyt-
totarkoitus ratkaisee sen, voiko sen lukea suorituskyvyn mittaamisen jarjestelmaksi. Sen
tulisi ohjata ihmisia toimimaan yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Budjetti on laaja, koko-
naisvaltainen tekniikka, kun taas taloudellista suoriutumista mittaavaa jarjestelmaa voi-
daan kayttaa tavoitteiden asettamiseksi kapealle toiminnan alueelle. Malmin ja Brownin
mukaan esimerkkeja taloudellisista suorituskyvyn mittareista ovat ROl ja EVA.

Malmin ja Brownin (2008, 293) mukaan ei-taloudellisten mittareiden kaytosta on tul-
lut tarked osa nykyajan organisaatioiden johdon ohjausjérjestelmié. Niitd kéytetadn vas-
taamaan taloudellisten mittareiden kayton rajallisuuksiin ja tunnistamaan suorituskyvyn
lahteita. Hybridimittarit sisaltavat seka taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita. Niitd on
kaytetty jo jokin aikaa. Merkittavimpia hybridimittareita ovat tasapainotetut mittaristot
(engl. Balanced Scorecard).

Palkitsemisella pyritddn motivoimaan ja kannustamaan yksildité ja ryhmié toimimaan
yhteisten tavoitteiden eteen palkitsemalla tavoitteisiin pyrkimisesté ja suorituskyvyn pa-
rantumisesta. Vaikka rahallisen palkitsemisen tehoa onkin kyseenalaistettu useissa labo-
ratorio-olosuhteissa tehdyissé tutkimuksissa, Malmi ja Brown (2008) sita yhtena johdon
ohjausjarjestelmén osana. He katsovat sen olevan johdon ohjausjarjestelman osana, koska
rahallisella palkitsemisella voidaan saada lisattya ihmisten tyopanosta enemman kuin
silla, ettd palkitsemista ei kdytettdisi ollenkaan. He luokittelevat palkitsemisen erilliseksi
ohjausmuodoksi. Vaikka palkitseminen onkin yleensé yhteydessa kyberneettisiin jérjes-
telmiin, organisaatiot voivat kédyttaa sitd myos eri tarkoituksiin. (Malmi & Brown 2008,
293).

Hallinnolliset kontrollit toimivat yksildiden ja ryhmien toimintaa ohjaavina ohjauskei-
noina. Ne seuraavat toimintaa ja méérittelevat, miten organisaation jasenet ovat tilivel-
vollisia tekemisistddn. Niiden tehtdvana on myos ohjata sitd, miten tehtévat tulisi suorittaa
tai jattaa suorittamatta. Hallinnolliset kontrollit sisaltavét organisaatiorakenteen, organi-
saation hallintorakenteen ja madritellyt toimintatavat. (Malmi ja Brown 2008, 293).

Malmi ja Brown (2008, 293) kiinnittavéat erityisesti huomiota organisaatiorakentee-
seen tarkeand hallinnollisena ohjausmekanismina. Monesta johdon ohjausjarjestelmien
tutkimuksesta poiketen heiddn mukaan organisaatiorakenne on johdon ohjauksen muoto,
johon johto voi vaikuttaa sen sijaan, etta se vaikuttaisi heihin. Nakemys poikkeaa useasta
aikaisemmasta johdon ohjauksen tutkimuksesta siind mielessa, ettd niissa organisaatiora-
kenne on kontingenssitekij&, jonka suhteen ohjausjarjestelmén toimintaa tutkitaan. Orga-
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nisaatiorakenteen muutoksella johtajien on mahdollista vaikuttaa olennaisesti johdon oh-
jausprosessiin. Hallinnolliset kontrollit vastaavat muuten kuin organisaatiorakenteen
osalta Merchantin ja van der Steden (2007) esittdmaa henkilostokontrollin kasitetta. Hei-
dan mukaan organisaatiorakennetta tulisi kasitella johdon ohjausjarjestelmien muotoon
ja toimintaan vaikuttavana kontingenssitekijana.

Organisaatiorakennetta yhtena johdon ohjausjarjestelman osana ovat késitelleet muun
muassa Otley ja Berry (1980) seké& Flamholtz (1983). Kuten Otley ja Berry (1980, 232)
esittavat, organisaatio itsessaan voidaan nédhda yhtena ohjauksen prosessina silloin kun
ryhmilla ihmisié on tarve toimia yhdessa tavoitteidensa saavuttamiseksi. Useat rakenteel-
liset valinnat vaikuttavat ohjausprosessiin. Hyvia esimerkkeja lienevat toimintojen kes-
kittdmisen ja erikoistumisen aste sekd vertikaalisen ja horisontaalisen integraation aste.
Jotkin organisaatiorakenteen ulottuvuudet, kuten esimerkiksi erikoistuneet funktiot, saat-
tavat myos helpottaa ohjausta vahentamalla vaihtelua ihmisten toiminnassa parantaen en-
nustettavuutta (Flamholtz 1983).

Hallintorakenne viittaa yrityksen hallituksen rakenteeseen ja kokoonpanoon seka eri-
naisiin johtoryhmiin ja -tiimeihin. Hallinto maérittelee suuntaviivat muodolliselle aukto-
riteetille ja tilivelvollisuudelle. Se myos sisaltaa jarjestelmat, jotka pyrkivat varmista-
maan, etta eri funktioista vastaavien henkildiden valinen yhteistyd pysyy sujuvana. Esi-
merkiksi kokoukset ja niiden aikataulut ohjaavat organisaation jasenten kayttaytymista.
Malmin ja Brownin (2008, 294) mukaan hallintorakenteita ei tulisi tutkimuksissa yhdistaa
keskenaan vaan pikemminkin tutkia suhteessa muihin hallintorakenteisiin tai niiden suh-
teita muihin johdon ohjausmenetelmiin.

Maéériteltyjen toimintatapojen kayttd on byrokraattinen tapa ohjata prosesseja ja kayt-
taytymista. Merchant ja van der Stede (2007) kutsuvat méaériteltyjen toimintatapojen
kayttoa toimintakontrolleiksi. Toisaalta heidan toimintakontrollit sisaltdvat vain osan
niistd menetelmistd, joita Malmi & Brown (2008) luokittelevat hallinnollisiksi ohjausjar-
jestelmiksi.

Kulttuurikontrolleilla Malmi ja Brown (2008, 294) tarkoittavat yrityksen arvoja, us-
komuksia ja sosiaalisia normeja, jotka vaikuttavat tyontekijoiden kayttaytymiseen. Tdma
maéaérittely esiintyy usein muissakin johdon ohjausjérjestelmien tutkimuksissa. Vaikka
kulttuuria on useasti johdon ohjausjarjestelmien tutkimuksissa késitelty kontekstina, voi-
daan se ymmartad myos johdon ohjausjarjestelmén osana, jos sen tarkoituksena on ohjata
ihmisten kayttaytymistd organisaatiossa. Heiddn mukaan kulttuurilla on olemassa kolme
eri ulottuvuutta: arvot (Simons 1995), symbolit (Schein 1997) ja klaanikontrollit (Ouchi
1979).

Arvokontrolleja voidaan kuvailla julkisesti ilmaistuiksi organisaation maaritelmiksi,
joita ylin johto kommunikoi muodollisesti ja vahvistaa jarjestelméllisesti korostaen orga-
nisaation arvoja, tarkoitusta ja suuntaa. Esimerkkeja arvokontrolleista ovat missiot, visiot
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ja “credot”, jotka ilmaisevat organisaation arvoja. Nama organisaation méaaritelmat il-
mentévat arvoja ja suuntaa, joita ylin johto haluaa alaistensa omaksuvan (Simons 1995,
34). Arvokontrollit toimivat kolmella eri tasolla. Ensimmainen arvokontrollin taso on se,
kun yritykseen valitaan henkilostoa yrityksen arvojen mukaan. Toinen on se, kun yksilot
toimivat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja omaksuvat yrityksen arvot. Kolmantena ta-
sona pidetéén sitd, ettd organisaation arvot tuodaan julki ja tyontekijoiden on kéyttaydyt-
tava niiden mukaisesti. (Malmi ja Brown 2008, 294).

Symboleihin perustuvia kontrolleja ovat ndkyvid merkkeja organisaation siséisessa
maailmassa. Esimerkiksi tietynlainen pukeutumistyyli ilmentéa tietynlaista kulttuuria,
jota voidaan analysoida tarkemmin symboleiden kautta. Symboleja ovat esimerkiksi
my0s organisaation rakennusten design -ratkaisut; avokonttorilla voidaan pyrkia vuoro-
vaikutuksen lisaédmiseen organisaation jasenten valilla. (ibid.).

Ouchin (1979) organisaation kulttuuria voidaan havainnoida myds yksittaisten ryh-
mien ja mikrokulttuurien kautta. Ouchi kehitti myos klaanikontrollin késitteen. Ajatuk-
sena on, ettd yksilot altistuvat vuorovaikutteiselle prosessille, sosialisaatiolle, jonka
myota arvot ja taidot juurtuvat naihin. Organisaation sisaisia klaaneja voivat olla esimer-
kiksi organisaation yksikko tai jokin ammattiryhmd, kuten suunnittelijat, organisaation
sisdlla. Klaanikontrollit toimivat erilaisten ryhman sisdisten seremonioiden tai rituaalien
kautta.

Néiden kulttuurin eri ulottuvuuksien lisaksi Malmi & Brown (2008) siséllyttavat kult-
tuurikontrolleihin myds henkildstokontrollit (Merchant & van der Stede) siten, ettd ne
sisaltavat henkiloston valinnan ja siihen liittyvét toimintaohjeet. Kulttuurikontrollit ovat
kuviossa ylimmaélla tasolla siksi, ettd ne havainnollistaisivat niiden luonnetta laajoina ja
muuhun johdon ohjaukseen vaikuttavina ohjauskeinoina. Ne ovat hitaasti muutettavissa
toimien kontekstina muille johdon ohjauskeinoille.

2.5  Johdon ohjauksen rooli strategian taytantdonpanossa

Simons (1995) esittdd ohjauksen tasojen viitekehyksessaan johdon ohjausjarjestelmille
neljé erilaista roolia, joita voidaan kaytta4 liiketoimintastrategian toteuttamiseen. Simon-
sin (1995, 5) mukaan johdon ohjausjarjestelmét ovat formaaleja tietoon perustuvia ru-
tiineja ja kéytantoj4, joita johto kayttaa yllapitadkseen tai muuttaakseen organisaation toi-
mintamalleja. Ohjauksen tasot -mallissa ylin johto kdyttd4 informaatiota moneen eri tar-
koitukseen: viitoittaakseen alaisiaan etsimaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia, kom-
munikoidakseen suunnitelmiaan ja tavoitteitaan, seuratakseen niiden toteutumista sek&
pitddkseen itsensd ja muut tietoisena kehityssuunnista. Malli sisaltéa nelja ohjausjarjes-
telman tasoa: uskomus- ja rajoitejarjestelmét sekd diagnostiset ja interaktiiviset ohjaus-
jarjestelmat.
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Kuten ohjauksen kasitteelld myos strategialla voi olla kdytanndssa erilaisia merkityk-
sid. Mintzbergin (1987) tunnistamien neljan strategian merkityksen mukaan: strategia
suunnitelmina, toimintamalleina, organisaation asemana ymparistossaan ja perspektii-
vind. Simonsin (2000) viitekehyksen perustana ovat nelja peruskasitetta: ydinarvot, val-
tettavat riskit, strategiset epavarmuustekijat ja kriittiset menestystekijat. Naita neljaa stra-
tegialle tarkeda elementtid ohjaavat uskomusjarjestelmat, rajoitejarjestelmat, diagnostiset
ohjausjérjestelmét ja interaktiiviset ohjausjérjestelméat. Strategiaa tarkastellaan niiden
kautta eri nakokulmista ja niilla on omat toisiaan taydentavét tarkoituksensa strategian
mukaisessa ohjauksessa. Naiden ohjaustasojen teho strategian toteuttamiseksi ei riipu yk-
sittdisen ohjaustason kaytosta, vaan pikemminkin siitd, miten ne tdydentavat toisiaan. Si-
mons (2000, 301) esittad, ettd positiivisten ja negatiivisten voimien vuorovaikutus saa
aikaan dynaamisen jannitteen nédiden ohjaustasojen valilla. N&it& ohjausjarjestelmien eri
rooleja havainnollistetaan alla.

STRATEGIA STRATEGIA
PERSPEKTIIVINA ASEMANA
USKOMUS- i i
s - RAJOITEJARJESTELMAT
JARJESTELMAT
Viltettavit
riskit
Liiketoimintastrategia
Strategiset Kriittiset
epavarmimusie- menestyste-
kfjat kdjat
INTERAKTIIVISET DIAGNOSTISET
OHJAUSJARIJESTELMAT OHJAUSJARIESTELMAT
STRATEGIA STRATEGIA
TOIMINTAMATLLEINA SUUNNITELMANA

Kuvio 2. Ohjauksen tasojen ja strategian yhteys (Simons 2000, 305).

Kuten yll& olevasta kuviosta nahdaéan, uskomusjarjestelmien tehtdvana on méaritella
ja kommunikoida organisaation ydinarvot, tarkoitus ja suunta. Ne on suunnattu johdolle
ja tyontekijoille inspiroimaan ja motivoimaan yritykselle suotuisan toiminnan etsimisté,
luomista ja laajentamista. Ne luodaan ja esitetddn dokumenttien, kuten mission, vision tai
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uskomusten muodossa. Ydinarvot voidaan normaalisti liittdé yrityksen liiketoimintastra-
tegiaan (Simons 1995, 33-38).

Rajoitejarjestelmat asettavat rajoja toiminnalle ennalta méaariteltyjen riskien puitteissa.
Ne toimivat rajoittaen uskomusjarjestelmaa asettaen muodollisia saantoja, rajoituksia tai
ohjeita siitd4, mitd tyontekijoiden tulisi toiminnassaan vélttdd. Usein rajoitejarjestelmét
ovat kirjallisia toimintaohjeita tai saantdjen kokoelmia. Ne sallivat yksildiden harjoittaa
luovuutta tietyin ennalta maéritetyin ehdoin. (Simons 1995, 39-40).

Uskomusjarjestelmat ja rajoitejéarjestelmat toimivat formaaleina kehyksind, joiden
puitteissa organisaation strategiaa toteutetaan. Ne ohjaavat organisaatiota etsimaan mah-
dollisuuksia ja rajoittavat joidenkin mahdollisuuksien toteutumista. Positiiviset uskomus-
jarjestelmat inspiroivat ja ohjaavat tyontekijoita I0ytaméaén mahdollisuuksia strategian to-
teuttamiseen ja arvon luomiseen. Negatiiviset rajoitejarjestelmét toimivat ndiden mahdol-
lisuuksien rajoittajina ja uusien ideoiden suodattajina. Ne asettavat siten rajat hyvéaksyt-
tavalle toiminnalle. Kummankaan jarjestelman kohdalla ei voida puhua kyberneettisesta
jarjestelmasta eli kummankaan toiminta ei nojaa rutiininomaisesti kerdtyn poikkeamatie-
don korjaamiseen. Niiden tavoitteena on varmistaa, ettd tyontekijat toteuttavat yrityksen
arvoja ja etsivéat innovatiivisia ratkaisuja vaarantamatta liiketoiminnan jatkuvuutta. Mo-
lemmat edelld mainitut jarjestelmat yhdessa luovat pohjan diagnostiselle tavalle kayttaa
johdon ohjausjérjestelmid. (Simons 1995, 30-33).

Diagnostiset ohjausjarjestelmét ovat palautejarjestelmid, joiden tehtavané on varmis-
taa, ettd asetetut tavoitteet tulevat saavutetuksi. Ne perustuvat rajoitejarjestelmien uusia
ideoita ja innovaatioita rajoittaviin negatiivisiin ohjausjarjestelmiin. Organisaatiossa kay-
tossé olevat kriittiset suorituskyvynmittarit kuuluvat tdhan jarjestelmaan. Ne keskittyvat
mittaamaan ja seuraamaan suorituskykyé sekd korjaamaan poikkeavuuksia asetettuihin
tavoitteisiin ndhden. Diagnoosista tehdyt havainnot saadaan tulosbudjettien, projektin-
seurantajarjestelmien tai tasapainotetun tuloskortin avulla keratystd datasta. (Simons
1995, 59-64).

Interaktiiviset ohjausjarjestelmat ovat formaaleja tietoon perustuvia rutiineja ja jarjes-
telmid, joita johto k&yttaa vaikuttaakseen sdannollisesti ja henkilokohtaisesti tyontekijoi-
den paatoksentekoon (Simons 1995, 95). Diagnostisten jarjestelmien huomion kiinnitty-
essa tulosten poikkeamien seurantaan interaktiiviset ohjausjarjestelmat keskittyvat tule-
vaisuuden toimintaan. Uskomusjarjestelman tavoin sitd voidaan luonnehtia positiiviseksi
ohjausmuodoksi. Interaktiivinen ohjausjérjestelma voi sisaltaa neljé eri ulottuvuutta (Si-
mons 1995, 96-97). Ensinndkin interaktiivisten ohjausjarjestelmien tuottama tieto on
strategisesti tarkedd. Se keskittyy tuottamaan tietoa, joka on tarkeda ylimman johdon aset-
tamien suuntaviivojen mukaista tietoa. Toiseksi interaktiivinen ohjausjarjestelmén kaytto
edellyttad operatiivisen johdon jatkuvaa ja toistuvaa huomiota. Kolmanneksi interaktiivi-
sen ohjausjarjestelmaéan sisaltyy kasvotusten tapahtuvaa johdon ja alaisten valista toistu-
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vaa keskustelua ja jarjestelman tuottaman tiedon tulkintaa. Neljas interaktiivisen ohjaus-
jarjestelman ulottuvuus siséltaa ajatuksen, ettd ohjausjarjestelma toimii tiedon, oletusten
ja toimintasuunnitelmien jatkuvan kyseenalaistamisen ja niihin liittyvéan dialogin jatku-
vana edistdjana. Interaktiiviset ohjausjarjestelmat sisaltavét aktiivista ja tiheda vuorovai-
kutusta johdon kesken. Ne auttavat kiinnittdmé&én huomiota kaytdssa olevaan strategiaan
(Simons 1995, 97).

Nelj& ohjausjarjestelmén tasoa ovat paallekkaisia jokaisen tarjotessa erilaisen tavan
ohjata strategiaprosessia. Interaktiivinen ohjaus vaatii johdolta intensiivista ja jatkuvaa
osallistumista ohjaukseen, diagnostiselta ohjaukselta odotetaan jaksoittaista ja poik-
keamiin perustuvaa ohjausta, uskomus- ja rajoitejarjestelmiltd vaaditaan alaspain suun-
tautuvaa kommunikointia yrityksen ydinarvoista ja saannoistd asettaen toiminnan suun-
taviivat. Diagnostiset ohjausjarjestelmét kiinnittdvat johdon huomiota kriittisiin suoritus-
kyvyn mittareihin ja interaktiiviset ohjausjarjestelmat laajentavat johdon kasitysta epa-
varmuustekijoista. (Simons 1995, 158).

Simonsin (1995, 160) mukaan nelja ohjausjarjestelmén tasoa mahdollistavat innovoin-
nin ja tehokkuuden tavoittelun vélisten jannitteiden tasapainottamisen. Jokaisessa tasossa
on elementteja seké oppimiselle ettd ohjaukselle ja ne kaikki voivat toimia samanaikai-
sesti. Rajoitejarjestelmat keskittyvat hyvin painokkaasti kontrollointiin ja rajoituksiin. Ne
voivat kuitenkin heijastua oppimiseen, koska tehdyt virheet ja kilpailijoiden tekemét tak-
tiset ratkaisut voivat vaikuttaa eettisten ja strategisten rajojen muokkaantumiseen. Dia-
gnostiset ohjausjarjestelmét voivat Simonsin mukaan edesauttaa oppimista, vaikka ne ko-
rostavatkin selvasti kontrollia ja tehokkuutta. Tavoitteiden asettaminen, tulosten mittaa-
minen, poikkeamien korjaaminen ja palkitseminen sisaltavat elementtejd, jotka voidaan
yhdistaa innovointiin ja oppimiseen. Diagnostisten ohjausjarjestelmien kohdalla suurim-
maksi osaksi on kyse yhden palautekytkennin oppimisesta? (engl. single-loop learning)
(Argyris & Schon 1978, 18-20).

Johdon ohjausjarjestelmien on myo6s katsottu rajoittavan innovointia (Davila 2005).
Niiden merkitys innovaatiotoiminnassa, jossa epavarmuus, kokeellisuus, joustavuus, si-
sdinen motivaatio ja vapaus ndhdaan tarkein tekijoing, néhdaan olevan rajallinen. Inno-
vaatioiden johtamisen tutkimuksessa epaformaalien prosessien — kuten kulttuurin, kom-
munikointimallien ja johtajuuden — voidaan n&hda edistdvéan innovaatioiden syntyé for-
maalien ohjausjarjestelmien sijaan.

2 Joukko organisaation jasenia reagoi muutokseen joko organisaation sisaisessa tai ulkoisessa ympéristossa
havaitsemalla virheen, jonka he korjaavat niin, ettd organisaation kaytannoén ja teorian paépiirteet pidetaan
voimassa. (Argyris & Schén 1987, 18).
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Viime vuosien aikana useat tutkimukset ovat myos esittaneet toisenlaisia ndkemyksié.
Esimerkiksi Chapman (1998, 738-740) esittaa, ettd epdvarmuudella ei pitéisi olla vaiku-
tusta laskentatoimen informaation olemassaoloon, vaan pikemminkin sen suhteeseen
muihin organisaation informaation muotoihin. He esittavat, ettd epavarmuuden vallitessa
jatkuva oppimista tukeva lahestymistapa on yhteydessa korkeampaan suorituskykyyn.
Varmoihin olosuhteisiin he korostavat suunnitelmallista l&hestymistapaa.

Simons (1995) esittaa, ettd formaalit budjetit voivat toimia interaktiivisina ohjauskei-
noina epavarmoissa olosuhteissa, joissa budjetit luovat tietoa motivoimaan etsintérutii-
neihin ja rohkaisemaan uusien strategisten aloitteiden kehittdmiseen. Chapman (1998)
tukee tata esittéen, ettd epavarmoissa olosuhteissa tehokkaat organisaatiot voivat kayttaa
formaalia laskentatoimen ohjausta, mutta sité tulisi toteuttaa tilanteissa, jotka sisaltavat
intensiivista verbaalista kommunikointia organisaation ryhmien vélilla. Abernethyn ja
Brownellin (1997) mukaan budjetit toimivat tarkeind elementteina strategisten muutosten
aikana dialogin, oppimisen ja ideoiden luomisen valineiné.

Johdon ohjausjérjestelmien rooli strategian toteuttamisessa on ollut jo pitkdan akatee-
misen keskustelun kohteena johdon ohjausjérjestelmien tutkimuksessa. Johdon ohjaus-
jarjestelmilla pyritdén saavuttamaan organisaation strategiset tavoitteet linkittaméalla or-
ganisaation jasenten tavoitteet yhteen organisaation tavoitteiden kanssa. Organisaation
kehittédessad toimintaansa, se valitsee usein jonkin strategian asettaen tavoitteet ja reuna-
ehdot toiminnalle.

Simonsin (1995; 2000) ohjaustasojen malli keskittyy organisaation tarpeisiin kehittaa
innovaatioita ja samalla saavuttaa ennalta-asetetut tavoitteet. Naméa kaksi ulottuvuutta ai-
heuttavat jannitteita formaaleissa ohjausjarjestelmissd, joita tulee pystya hallitsemaan,
jotta organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Uskomus- ja rajoitejarjestelmat keskitty-
vat kohdentamaan toimintaa kohti organisaation strategian mukaista suuntaa. Palaute- ja
mittaamismekanismeja kédytetaan strategian kehittamiseksi ja taytantdonpanoksi. Simons
korostaa mallissaan, ettd ohjausjarjestelmien kéyttétavalla on merkitysta. Héan jakaa pa-
laute- ja mittaamisjarjestelmat interaktiivisiin ja diagnostisiin. Diagnostisia ohjausjérjes-
telmi& kéytetddn seuraamalla tavoitteiden saavuttamista ja palkitsemalla niiden saavutta-
misesta. Tavoitteiden saavuttamista seurataan Kriittisten suorituskyvyn mittareiden
avulla. Interaktiivisia ohjausjarjestelmié kéaytetddn uusien mahdollisuuksien etsintédan ja
oppimiseen.

Johdon ohjaustasojen malli korostaa interaktiivisen johdon ohjauksen merkitystd me-
nestyksekkaiden innovaatioiden edistdjind. Simonsin mukaan johdon ohjausjarjestelmien
interaktiivisella kaytolla kiihdytetddn kokeiluja (Simons 2000, 218) ja uusien mahdolli-
suuksien etsint&é sekd rohkaistaan uusien aloitteiden syntymista (Simons 1995, 93). Pita-
nee silti muistaa, ettd malli ottaa huomioon johdon ohjausjarjestelmien formaalit osa-alu-
eet jattden epaformaalit ohjauskeinot huomiotta. Se ei my6skaan tarjoa kovin selkedé ku-
vaa muuttujista ja vuorovaikutussuhteista, jotka ohjauksen prosessissa vaikuttavat. On
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niin ikdan huomioitava, etta malli ei erota interaktiivisen kdyton vaikutuksia toisistaan eli
johtuuko innovatiivisuuden kasvu johdon ohjausjérjestelmien interaktiivisesta kaytosta
vai ohjausjarjestelmien interaktiivisen kéyton myotad parantuneesta suorituskyvystéa.
(Bisbe ja Otley 2004, 712).

Johdon ohjausjarjestelmien on perinteisesti ajateltu rajoittavan muutosmahdollisuuk-
sien etsintad. lhmisten toiminnan kontrolloinnin on ajateltu soveltuvan parhaiten meka-
nistisen organisaation (Burns & Stalker 1961) toimintaan poikkeamia rajoittavina ja stan-
dardisointia lisdévind mekanismeina (Ashby 1960; Anthony 1965). Nykyisessa johdon
ohjausjarjestelmien tutkimuksessa annetaan kuitenkin aikaisesmpaa enemmaén painoarvoa
sille, miten esimerkiksi joitain laskentatoimen menetelmid, kuten budjetointia, yrityksissa
kaytetdan. Davila ym. (2009, 301) mukaan kirjallisuudessa on havaittavissa laskentatoi-
men ja ohjauksen roolin muutos diagnostisista jarjestelmista interaktiivisempaan kontrol-
liin. Hanen mukaan empiirisissa tutkimuksissa tulisi vastata kattavammin jo pitk&an teo-
reettisessa keskustelussa esitettyyn tarpeeseen ymmartad johdon ohjausjarjestelmien ja
innovaatioiden suhdetta.

2.6 Johdon ohjausjarjestelmien viitekehyksista

Johdon ohjausjarjestelmien maaritelmét eivat ole olleet kovin selkeitd viime vuosiin
saakka. Aiemmin esitettyja teorioita ja késitteitd kaytetddn tutkimuksessa melko usein,
joskin ne keradvat osakseen myos kritiikkié.

Merchantin ja van der Steden (2007) viitekehyksen jaottelussa on hyvin paljon yhte-
nevéisyyksia Malmin ja Brownin (2008) viitekehykseen nahden. Niiden valilla on myos
joitakin eroja. Malmi ja Brown (2008) pitévét suunnittelua yhtena erillisena johdon oh-
jauksen osa-alueena, kun Merchant ja van der Stede (2007) maarittelevét sen yhdeksi
tuloskontrollin muodoksi. Merchantin ja van der Steden (2007) mukaan suunnittelu liittyy
organisaation suorituskyvyn mittaamiseen ja talousohjaukseen kun taas Malmin ja Brow-
nin (2008) mukaan suunnittelu on kattaa johdon ohjauksen laajemmin siten, ettd sen ei
valttamatta tarvitse olla yhteydessa taloudellisiin tunnuslukuihin. Malmin ja Brownin
(2008) mukaan suunnittelu strategisella ja operationaalisella tasolla on johdon ohjausta,
jos silla pyritaén tietoisesti vaikuttamaan ihmisten toimintaan organisaatiossa. Simons
(1995) puolestaan esittaa, etté strateginen suunnittelu ei milloinkaan voi olla interaktiivi-
nen johdon ohjausjarjestelméd, koska se keskittyy strategian tdytantdonpanoon, joka on
yksi diagnostisen ohjausjarjestelman pééatarkoituksista.

Merchant ja van der Stede (2007) esittavat henkildstokontrollin ké&sitteen yhtena oh-
jausmuotona. Henkilostokontrollit koskevat tyontekijoiden valintaa ja sijoittautumista or-
ganisaatiossa, koulutusta, tyénkuvaa seka tarpeellisten lisdresurssien hankkimista tyonte-
kijan kayttoon. Malmi ja Brown (2008, 295) puolestaan pitévat tyontekijoiden valintaa
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kulttuurikontrollina. He esittdvat myos, etta tyontekijoiden sijoittautuminen organisaa-
tiossa on pikemminkin hallinnollinen kontrolli kuin kulttuuriin liittyva ohjauskeino. Niin
ikaan koulutuksen he sijoittavat hallinnollisten ohjauskeinojen alle, koska se sisaltaa
yleensa tietynlaisten toimintatapojen opettelua. He pitavét tydonkuvaa myoés hallinnolli-
sena kontrollina. Tarvittavien resurssien tarjoamista ei heiddn mielestddn voida ottaa
osaksi johdon ohjausjarjestelméé. Se on pikemminkin tydkalu tarvittavan informaation
saamiseksi paatoksenteon tuen jarjestelmia varten.

Malmin ja Brownin (2008) luokittelun lahtékohtana on se, ettd johdon ohjausjarjestel-
maan kuuluvat ne osat, joilla johto pyrkii tietoisesti vaikuttamaan organisaation jasenten
toimintaan pyrkien saamaan néiden tavoitteet linjaan organisaation tavoitteiden kanssa.
Talla tavalla he ovat selkeytténeet rajanvetoa siitd, mika oikeasti on johdon ohjausjérjes-
telma ja miké on sen ero paatdksentekoa tukevaan jarjestelméan. VVoidaan ajatella, etta
talla linjauksella saattaisi olla tarvetta jatkossa vield jokseenkin vakiintumattoman kasit-
teen kayton yhdenmukaistamiseksi.

Malmin ja Brownin (2008) luokittelu ei luonnollisestikaan ole taydellinen. Ensinnakin,
siltd puuttuu edelleen laaja hyvéksynta tieteellisissa tutkimuksissa. Sita ei ole kaytetty
empiiristen tutkimusten viitekehyksenéd vield kovin paljon. Ohjausjarjestelmapaketin
vahvuutena voidaan mainita, ettd siind tiivistyy laaja-alaisesti informaatiota merkittavim-
mistd johdon ohjauksen tutkimuksista. Sen vahvuus on myos siind, ettd se ottaa laajasti
johdon ohjausjarjestelmien eri osa-alueet huomioon. Se ei esimerkiksi rajoita tuloskont-
rolleja vain taloudellisten mittareiden kayttodn. Malmin ja Brownin mukaan tuloskont-
rollit voivat perustua myos ei-taloudellisiin mittareihin, joiden tavoitteena on saada ihmi-
set toimimaan organisaation tavoitteiden mukaisesti.

Kuten Kuvio 1 osoittaa, ohjausjarjestelmat ovat toisiinsa yhteydessa. Kuvion mukai-
sella jarjestyksella on myods merkitystd. Laatikon ylimpéna kulttuuri edustaa laajaa ja hie-
novaraista johdon ohjauksen menetelméaa, jota on hankala sopeuttaa tai muuttaa. Sen vai-
kutus organisaatiossa on laaja ja voimakas. Kulttuuri on siten yhteydessé kaikkiin johdon
ohjausjarjestelmiin. Kulttuuri méaarittelee muille johdon ohjausjarjestelmille yksilollisen
kontekstin. Laatikon keskelld suunnittelu, kyberneettiset ohjausjarjestelmét ja palkitse-
minen esitetddn vasemmalta oikealle, kdytdntoon sidottuina kronologisessa jarjestyk-
sessd. Ne ovat myos kaytannossa tiukasti linkittyneen4 toisiinsa useissa nykyajan organi-
saatioissa. Alimpana hallinnolliset kontrollit luovat pohjan ja rakenteen suunnittelulle,
kyberneettisille sekad palkitsemisen ohjauskeinoille. (Malmi ja Brown 2008, 295).

Simonsin (1995, 2000) viitekehyksen padhuomio Kkiinnittyy enimmaékseen siihen, mi-
ten ylin johto k&yttda johdon ohjausjérjestelmia strategian taytantoon panemiseksi. Toi-
saalta se ei keskity luokittelemaan ohjausjarjestelmia eri tyyppeihin esimerkiksi ohjauk-
sen kohteen mukaan kuten Merchant ja van der Stede (2007) sek& Malmi ja Brown
(2008). Diagnostisilla ja interaktiivisilla ohjausjérjestelmilla Simons viittaa johdon oh-
jausjarjestelmien kéyttétapoihin. Ohjaustasojen mallilla Simons (1995) pyrkii tuomaan
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esille sit4, miten ohjaustoimintaa organisaatiossa harjoitetaan ylimmaén johdon tasolla.
Sité on useimmiten hyddynnetty tutkimuksissa, joiden tarkoituksena on ollut strategian
muodostumisen, taytantdonpanon ja muutoksen tutkiminen.
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3 ASIAKASLAHTOISEN TUOTEKEHITYKSEN OHJAUS

3.1 Innovaatiot organisaatiossa

Tutkijoiden kasitys organisaatioissa tapahtuvista innovaatioista vaihtelevat lahestymista-
vasta riippuen. Yleisesti ottaen innovaatioiden syntymisen ajatellaan siséltdvén organi-
saation operatiivisella ja strategisella tasolla olevat sisdiset voimat tunnistaa, kasvattaa ja
kaantaa idea arvoksi (Davila 2005, 42).

Van de Ven (1986, 592) esittaa, ettd innovaatio voi olla uusi idea, joka voi olla yhdis-
telma vanhoja ideoita. Se voi myos olla jarjestelmé, joka haastaa olemassa olevat raken-
teet ja jarjestyksen tai yksilollinen nakdkulma, jota pidetédén uutena. Van de Ven korostaa
sitd, etta innovaatiot ovat uusia ihmisille, jotka liittyvat siihen. VVoidaan siis puhua inno-
vaatiosta siitd huolimatta, ettd ne nayttéisivat olevan muille vain jonkin olemassa olevan
imitointia.

Tahan innovaation maaritelméaan sisaltyy se, ettd innovaatiot voivat olla teknisia (uusia
teknologioita, tuotteita ja palveluja) ja hallinnollisia (proseduureja, mééritettyja toiminta-
tapoja ja organisaation muotoja). Useimmissa innovaatioissa saattaa olla mukana molem-
pia aineksia, jonka vuoksi niiden erottelu saattaa johtaa hajanaiseen innovaatioprosessin
luokitteluun. Van de Ven (1986, 592) korostaakin, ettd innovaatioiden johtamisen ym-
martdminen edellyttdisi teknisten ja hallinnollisten innovaatioiden vélisten yhteyksien
ymmartamista.

Schumpeter (1934) jakaa innovaatiot viiteen eri tyyppiin: uusiin tuotteisiin, tuotanto-
tapoihin, toimitustapoihin, markkinoille menoon ja tapoihin organisoida liiketoimintaa.
Innovaatiolla voidaan siis tarkoittaa uuden tai merkittavasti parantuneen tuotteen tai pal-
velun, prosessin, uuden markkinointi- tai organisointitavan kayttéonottoa liiketoimin-
nassa, joko organisaatiossa itsessaan tai sen ulkoisessa verkostossa. Minimivaatimuksena
innovaatiolle on, ettd se voidaan kasittdd uutena tai merkittavana parannuksena organi-
saatiolle (Guidelines for collecting and interpreting innovation data 2005, 46).

Innovaatiot liitetddn usein myos yrittdjyyteen. Niitd pidetdan yrittdjyyden erityisena
valineend. Siten innovaatiot ovat toimintaa, joka muokkaa organisaation olemassa olevia
resursseja antamalla niille uudenlaisen kyvyn luoda varallisuutta (Drucker 1985). Orga-
nisaatiossa tapahtuvaa innovaatiotoimintaa ovat aktiviteetit, jotka liittyvat innovaatioiden
kehittdmiseen. Nama aktiviteetit saattavat vaihdella merkittavasti organisaatioiden va-
lilla. Yritykset voivat organisoida uusiin innovaatioihin liittyvid aktiviteetteja edelleen
maadritellyiksi prosesseiksi eri vaiheineen ja laatia toimintaohjeita uusien innovaatioiden
kehittdmiseksi. Toisten yritysten innovaatiotoiminta saattaa pitéé sisallaan jatkuvaa ke-
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hittdmista tuotteisiin ja prosesseihin liittyen. Voi myds olla, etta yrityksella ei ole kéytos-
s&&n muodollisia prosesseja ja toimintaohjeita innovaatioiden kehittamiseksi. (Guidelines
for collecting and interpreting innovation data 2005, 47).

Drucker (1985) jakaa tehokkaan innovaatiotoiminnan viiteen kdaytannon osa-aluee-
seen. Systemaattisessa innovaatiotoiminnassa kartoitetaan ja analysoidaan ensin muutos-
mahdollisuudet. Seuraavaksi menestyvan innovaation kehittdjan tulisi seurata, tutkia, ky-
selld ja analysoida seké analyyttisesti selvittdd, minkélainen innovaatio vastaisi muutos-
tarpeeseen. Kolmantena osa-alueena on yksinkertaistaminen ja fokusointi. Innovaatio tu-
lisi kehittdd ja toimittaa vastaamaan tarkoin méériteltyd muutostarvetta. Néin ollen nel-
jantend osa-alueena esitetadn, ettd innovaation kehitys tulisi aloittaa suppeana ja kohden-
nettuna maarattyyn tarpeeseen. Viimeisena menestyvan innovaation kulmakivena voi-
daan pitéa johtajuutta. Kokonaisuudessaan menestyva innovaatio on Druckerin mukaan
analyysin, jarjestelmien ja kovan tyon tulos (Drucker 1985, 285).

Davila (2005) puolestaan korostaa ldhestymaan organisaation innovaatioita prosessina
pikemminkin kuin ulkosyntyisend tapahtumana. Myos Davila nostaa esiin johtajuuden
merkityksen innovaatioiden kehityksessd. Hanen mukaan oikein johdetuilla innovaatio-
prosesseilla voidaan selittdd innovatiivisten yritysten menestymista yli muiden.

Systemaattiseksi innovaatiotoiminnaksi voidaan siten lukea kaikki tieteellinen, tekno-
loginen, organisatorinen, kaupallinen ja rahoitukseen liittyva toiminta organisaatiossa,
jonka tavoitteena on uusien innovaatioiden luominen. Siind missd innovaatiotoiminta kat-
taa laajemmin kaiken organisaatiossa tapahtuvan innovaatioita tavoittelevan toiminnan,
innovaatioprosessit ovat etukateen maéariteltya toimintaa uusien innovaatioiden luo-
miseksi. Joihinkin innovaatioihin liittyva toiminta saattaa jo itsessdan olla innovatiivista,
toiset eivat valttamatta ole mutta tarkeitd innovaatioiden luomiselle. Esimerkiksi T&K-
toiminta on yleensa organisaation toimintaa, jota voidaan luonnehtia innovaatioiden ke-
hitykseen liittyvéksi. Innovaatioihin liitetdan lahes aina se ominaisuus, ettd ne otetaan
osaksi yrityksen toimintaa. Toisin sanoen, uuden idean syntyminen tai prototyypin kehit-
tdminen tuotteesta ei viel& tdytd innovaation maaritelmaa. Uuden tai parantuneen tuotteen
voidaan siis katsoa olevan innovaatio vasta, kun se tuodaan markkinoille. (Guidelines for
collecting and interpreting innovation data 2005, 47). Mallit, jotka kuvaavat innovaatio-
prosessia selkedksi, lineaariseksi prosessiksi eivét ota riittavasti huomioon siihen liittyvié
kausaalisia tekijoita. Innovointi on monimutkainen, epdvarma, jokseenkin jarjestaytyma-
ton ja muutoksille altis prosessi. Koska innovaatiotoiminnan tuloksia voi usein olla han-
kala tai jopa mahdoton nahda konkreettisesti, sen mittaaminenkin on hankalaa. (Kline &
Rosenberg 1986, 278-279).

Kline ja Rosenberg (1986, 279) muistuttavat, ettd ei ole yhta yksiselitteistd innovaation
ulottuvuutta, vaan useista aktiviteeteista koostuvia ulottuvuuksia. Innovaatiota voidaan
ajatella uutena tuotteena, mutta se voi pitaa sisalladn myos paljon muuta, kuten:

e uuden tuotantoprosessin;



35

e materiaalin korvaaminen edullisemmalla tuotteessa, joka muuttuu tdman joh-
dosta merkittavasti;

e tuotannon, sisaisten funktioiden tai jakelun uudelleen organisointia tehokkuu-
den parantamiseksi, olemassa olevan tuotteen tukemiseksi tai kustannusten
madaltamiseksi; tai

¢ innovaatioiden luontia edistavien tydkalujen ja menetelmien parantamista.

Innovaation kasite on Kieltdméattd haasteellinen, koska sen merkitys vaihtelee usein
tulkitsijasta riippuen. Uuden tuotteen, prosessin, markkinointi- tai organisointitavan maa-
ritteleminen innovaatioksi voi siten vaihdella henkildsta riippuen. Innovaatio on ominai-
suuksiltaan jonkin uuden luomista oppimisen ja uuden tiedon rakentamisen kautta. Se
sisdltdd kompetenssien ja kyvykkyyksien kehittymistd ja ominaisuuksiltaan uusien, orga-
nisaation suorituskykyyn vaikuttavien tekijoiden luomista. (Smith 2005, 149).

Kline ja Rosenberg (1986, 277) huomauttavat, ettd menestyvissa innovaatioissa seka
tekniset ettd markkinoihin liittyvét vaateet tulevat taytetyiksi. Innovaatiotoiminnassa on
ldhes aina kyse useiden vaatimusten ja tarpeiden tyydyttdmisestd samanaikaisesti. He ko-
rostavat, ettd innovaatiotoiminnan suunnittelulla on tarkea rooli vaatimusten tasapainot-
tamisessa. Esimerkiksi menestyksekés tuoteinnovaatio edellyttdd suunnittelulta tuottee-
seen, sen tuotantoprosessiin, markkinoihin ja organisaatioon liittyvien tekijoéiden huomi-
oimista.

Innovaatioprosesseilla tarkoitetaan uusien ideoiden kehittamista ja kayttdonottoa or-
ganisaatiossa. Maéaritelmé on riittavan laaja ottamaan huomioon laajan Kirjon erilaisia in-
novaatioita, kuten teknologia-, tuote-, prosessi- ja organisatoriset innovaatiot. Johdon né-
kdkulmasta innovaatioprosessin ymmartaminen edellyttdd innovaatioiden syntymista
edistdvien ja hidastavien tekijoiden ymmartamista. Nama tekijat liittyvat muun muassa
ideoihin, ihmisiin, transaktioihin ja asiayhteyteen. Se, miten voidaan luoda edellytykset
innovaatioille, on jo pitkaan ollut yksi merkittavimpia liiketoimintaan liittyvia akateemi-
sen keskustelun aiheita (kts. esim. Schumpeter 1934).

3.2  Tuoteinnovaatiot organisaatiossa

3.2.1  Tuote- ja palvelunkehitys

Tuotekehitys on organisaatiossa tapahtuva prosessi, jossa suunnitellaan, luodaan ja mark-
kinoidaan uusia tuotteita asiakkaille. Tuotekehitys liitetddn yleensé innovaatioihin, koska
sen avulla ideasta voidaan kehittdd uusi tuote. Liiketoiminnassa tuotekehityksella tarkoi-
tetaan koko prosessia, jossa uusi tuote tuodaan markkinoille organisaation jasenten toi-



36

mesta. Tuotekehitysta kasittelevassa tieteellisissa julkaisuissa uusien tuotteiden kehityk-
selld tarkoitetaan muun muassa sitd, ettd markkinoiden mahdollisuudet muutetaan tuot-
teiksi, jotka voidaan myyda (Krishnan & Ulrich 2001, 1). Tuotteet voivat olla aineellisia,
toisin sanoen jotakin kosketeltavissa olevaa ja fyysistd, tai aineettomia kuten palvelua,
kokemuksia tai uskomuksia. Uuden tuotteen menestymiselle on erityisen tarkeaa, etta
tuotekehitysvaiheessa ymmarretaédn asiakkaiden tarpeet, kilpailuympéristo ja markkinoi-
den luonne (Kahn 2013, 21).

Usein palvelulla tarkoitetaan prosessia tai suoritusta esineen tai asian sijaan (Lovelock
1991). Niitd luonnehditaan aktiviteeteiksi, teoiksi tai prosesseiksi sekd vuorovaiku-
tukseksi. Tuotteiden ja palveluiden ominaispiirteiden erottelu on voinut johtua siitg, etta
on haluttu erottaa tuotteista erillinen tutkimusalue. Talla perustellaan monesti palveluiden
tutkimisen tarpeellisuutta erillisend tutkimusalanaan (Grénroos 1998, 322).

Yleisimpid palvelujen luonnehdintoja ovat niiden aineettomuus, heterogeenisyys, erot-
tamattomuus ja katovaisuus. Aineettomuuden vastakohdalla aineellisella tarkoitetaan ma-
teriaa, jota voidaan havaita ja késin koskettaa. Heterogeenisyydella tarkoitetaan sitd, etta
jokaisen palvelun tuotanto ja lopputulos poikkeavat toisistaan. Palveluja kuvaillaan tuo-
tantonsa jalkeen katoaviksi, jolloin ne eivét jaa olemaan fyysisesti, kuten tuotteet tuotan-
non jalkeen. Monesti kirjallisuudessa esitetaan, etta niiden erottamattomuus tuotannosta
ja kuluttamisesta seka mahdottomuus varastoida (katoavaisuus) erottaa ne tuotteista.
(Gronroos 1998, 322).

Palvelut tuotetaan usein yhdessa asiakkaan kanssa. Monet palvelut tuotetaan jopa pel-
késtaan yhteistyossa asiakkaan kanssa (Gronroos 1998, 323). Jokin osa palvelusta saattaa
olla tuotettu ennen kuin asiakas osallistuu prosessiin. Toisaalta Kkriittisimpiin palve-
lunosiin sisaltyy asiakkaan lasndolo ja vuorovaikutusta tdman kanssa. Asiakas voi olla
palvelussa mukana osittain tuottajan roolissa olemalla aktiivisessa roolissa palvelupro-
sessissa. Koska asiakkaalla on térkea rooli palveluiden tuottamisessa, on tdiman osaami-
sella vaikutusta palvelun suorituskykyyn ja asiakkaan tuomaan hyotyyn yritykselle.
(Hyotyléainen & Moller 2007, 305).

Jako tuotteisiin ja palveluihin ei aina ole niin yksiselitteinen, koska ne saattavat mo-
nesti sisaltaa joitakin samoja piirteitd. Toisinaan liian karkean jaon vélttdmiseksi kéayte-
taén tuote-palvelu -jatkumoa, jonka yhdessé padssé ovat tuotteet ja toisessa palvelut. Ja-
koa aineellisiin ja aineettomiin ominaisuuksiin kéytetddn useissa tutkimuksissa erotta-
vana tekijand palveluiden ja tuotteiden vélilla. Toisaalta voisi olla riskialtista vaittaa, etta
palvelut olisivat taysin tuotteiden kaltaisia muuten kuin aineettomuutensa osalta (Shos-
tack 1977, 73).

Nykyisin moni liiketoiminta sisaltaé sekaisin tuotteiden tuottamista ja palveluiden toi-
mittamista, usein p&éllekkaisin prosessein. Lisdksi monet yritykset harjoittavat useampaa
palveluliiketoimintaa. Esimerkiksi monet pankit toimivat usealla toimialalla palveluliike-
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toiminnassa. Jotkin palvelut, kuten esimerkiksi rakennuspalveluiden tuottaminen, sisélté-
vat aineellisia ominaisuuksia. Toiset palvelut taas voivat olla tdysin aineettomia. Esimer-
kiksi rahoituspalvelut vaativat paatdksentekoa varojen hallintaan liittyen. Levitt (1981,
96) mukaan palveluiden laadun ja arvon ennalta-arvaamattomuus ovat merkittavia palve-
luiden aineettomuudesta johtuvia tekijoitd. Aineellisia tuotteita voidaan testata, kokeilla,
nahda, koskea, haistaa ja maistaa, minka vuoksi niiden laatua voidaan luotettavasti arvi-
oida ennen tuotantoa (Levitt 1981, 96).

Tuotekehityksen tutkimuksessakin tehddén usein rajanveto aineellisten ja aineetto-
mien tuotteiden, toisin sanoen palvelujen, kehityksen vélilla. Tuotteiden ja palvelujen
ominaisuuksien valisia eroja on usein tuotu esiin niiden kehitykseen vaikuttavina teki-
joina. Oli sitten kyse tuotteesta tai palvelusta, niiden kehityksessa on johdon ohjauksen
nakokulmasta samoja piirteitd. Kummankin kehitysta ohjaa usein strategia. Hankkeiden
onnistumisen kannalta on usein merkitystd, ettd niilld on jokin suunta tai tavoite. Seka
koko organisaation tuotekehityksen strategia, ettd yhden tuotteen tai palvelun strategian
madrittely ja taytdntéonpano eivat valttamétté eroa toisistaan kovinkaan paljon. (Griffin
1997, 453).

Myos tuotekehityshankkeiden vetdjat ovat usein johdon méaérittamia projektipaalli-
koita. Moniulotteisten tiimien kayttdé on myos yleista seka tuotteiden ettd palveluiden ke-
hittdmisessa. Lisdksi kehityshankkeista palkitseminen ei valttamatta ole riippuvainen
siitd, onko kyseessa tuote tai palvelu (Griffin 1997, 453). Kummankin menestymisen kan-
nalta erityisen Kriittista on asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen (Kahn 2013). Tarpeiden
ymmartamisen liséksi lienee myos yhteista se, ettd informaatio asiakkaiden tarpeista va-
littyisi organisaation sisélla seké horisontaalisesti, etté tasolta toiselle ja siihen reagoitai-
siin toiminnalla, jota ohjaavat strategiset tavoitteet.

Vaikka palvelujen ominaispiirteet tunnistetaan tiedeyhteison keskuudessa, niité ei ole
hyvaksytty taysin Kiistattomina. Levitt (1972, 41) kritisoi palveluiden tutkimusta siten,
ettd palveluteollisuutta ei voida lukea omaksi toimialakseen. Hanen mukaan on vain ole-
massa toimialoja, joissa palvelut ovat merkittdvdammaéssa roolissa kuin toisilla toi-
mialoilla. Levitt (1972) esittdd myos, ettéd palvelujen kehittamista ei tulisi pitaa erityisena
verrattuna tuotteiden kehittdmiseen, vaan niiden kehitys vastaa pitkalti tuotekehityksen
prosesseja. Palvelujen kehittdmiseen voidaan soveltaa hyddyketuotannon tekniikoita, esi-
merkiksi teollistamalla (engl. industrialize) palveluita. Levitt’n (1972) ndkemyksen mu-
kaan palveluja voidaan teollistaa kiinnittdméall4 huomiota palvelun siséltdmiin aktiviteet-
teihin ja muotoilemalla niitd tehokkaammiksi.

Easingwoodin (1986, 265) mukaan palveluiden ja tuotteiden valisiin eroihin ei valtta-
matta tulisi liilkaa korostaa organisoitaessa tuotekehitysta. Esimerkiksi kaikki palvelut ei-
vat ole taysin aineettomia, eik& niit4 valttdmatta tuoteta yhdessa asiakkaan kanssa, tai ole
heterogeenisid ja katoavia. Toisaalta tuotteillakin voi olla néitd ominaisuuksia. Harvoin
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markkinoilta 16ytyy palveluita, jotka eivat sisalld aineellisia elementteja. VVastaavasti voi-
daan ajatella, ettd harvoin markkinoilta 10ytyy pelkkia tuotteita, vaan tuotteidenkin
myynti ja markkinointi siséltdd usein jonkinlaisen palveluprosessin toimittamista myy-
jayritykselta (Shostack 1977, 74). Vditteeseen, ettd palvelut olisivat aina luonteeltaan he-
terogeenisid, suhtaudutaan myos Kriittisesti, koska useasti palveluprosesseja pystytdéan
standardoimaan monella eri tavalla, mika vahentaa heterogeenisyytta (Lovelock & Gum-
messon 2004, 28). Nédiden mukaan voisi paéatelld, ettd jako tuotteisiin ja palveluihin ei
valttamatta ole merkittdvimpia tekijoité tuotekehityksen organisoinnin ja johdon ohjaus-
jarjestelmien nakokulmasta.

Toisaalta esimerkiksi Griffinin (1997) mukaan tuotteiden ja palveluiden luonteiden
valiset erot vaikuttaisivat ainakin kolmeen eri osa-alueeseen, kun verrataan tuotekehitysta
ja palvelunkehitystd keskenaan. Nama ovat prosessit, organisaation rakenne ja kehityksen
kiertonopeus. Griffin (1997) muun muassa esittad, ettd tarkein menestystekija palvelun-
kehitykselle oli, ettd kehitys toteutettiin markkinavetoisesti, asiakkaiden tarpeita kuun-
nellen. Myds madritettyjen prosessien olemassaolo ja noudattaminen kehityshankkeilla
koettiin tarkedksi. Ne pakottivat maaritteleméén tuotteelle strategian ja testaamaan sen
toimivuutta ennen markkinoille menoa. (Griffin 1997, 435).

Griffin (1997) nostaa my0s esiin kaksi organisatorisesti tarkeda teemaa. Ensinnakin,
tehokkaan tuotekehityksen menestymiseksi saattaisi olla tarkeéd, etta tuotekehityksessa
on mukana moniulotteinen asiantuntijatiimi. Toisaalta etukateen madariteltavia rakenteita,
jotka olisivat yhteydessé paremman tuotekehityksen suorituskyvyn kanssa, ei valttamétta
olisi l1dydettavissa. Tama lienee tarkoittavan, ettd tuotekehityksen ohjauksen muoto olisi
sidoksissa siihen kontekstiin, jossa organisaatio toimii. (Griffin 1997, 435).

Usein on myos esitetty, ettd menestyksekkaan tuotekehityksen taustalle tarvitaan
konkreettinen ja nakyva ylimman johdon tuki, erityisesti rahoituksen ja resurssien kan-
nalta, sekd johdonmukainen strategia. Tama tarkoittaa, ettd on olemassa selkea prosessi
siitd, miten resurssit allokoidaan projektien vélilla, ja strategiat seka tuotekehitykselle
koko yrityksessa ettd yksittaisille projekteille. VVaikka ndma niin kutsutut ”parhaat toi-
mintatavat” ovat 10ydoksid kiytantdd tarkastelevista tutkimuksista, tulisi niita tarkastella
osana kontekstia. Tutkimuksen tulisikin mahdollisesti ottaa tulokset tarkasteluun ympa-
ristosséan ja asiayhteydesséaan. (Griffin 1997, 435).

Tuotekehityksen menestymiseen vaikuttaa ainakin kolme tekijaa, joista tutkijat ovat
melko yksimielisia: aika, laatu ja kustannukset. Markkinoille menoaika, jota kutsutaan
myos tuotekehityksen kiertoajaksi, on uuden idean luonnin ja tuotteen markkinoille lan-
seeraamisen vélinen aika. Tuotteen laadusta puhuttaessa viitataan yleisesti ottaen asiak-
kaiden kasityksiin tuotteen paremmuudesta muihin tuotteisiin ndhden. Tuotekehityksen
kustannukset ovat kaikki kustannukset, jotka syntyvét resurssien sitomisesta tuotekehi-
tyshankkeille, 1&htien konseptoinnista valmiiseen kaupalliseen tuotteeseen asti (Clark &
Fujimoto 1991, 68-69).
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On hankala sanoa, miké olisi oikea tapa organisoida tuotekehitystad. Kysymykset ku-
ten, miten organisoida tuotekehitysté ja kenen pitaisi olla vastuussa tuotekehityksen pro-
jekteissa, ovat pitkaan olleet sellaisia, joihin yritykset ovat kaivanneet selkeita vastauksia.
Pyrkimykset mééritelld juuri oikeanlaista rakennetta, ja sitd mitka tekijat vaikuttavat oi-
keanlaisiin rakenteisiin, ovat niin ikd&n osoittautuneet hankalaksi tehtévaksi. Esimerkiksi
yrityksen innovatiivisuuden aste ja tavoitetaso, seka markkinoiden etta teknisen ympaéris-
ton pysyvyys ovat olleet suhteellisen paljon esilld, kun on analysoitu sitd, mitka tekijat
ainakin tulisi huomioida, kun suunnitellaan rakenteita tuotekehitysta varten (Griffin 1997,
435).

3.2.2  Tutkimus- ja kehitystoiminta

Tutkimus- ja kehitystoiminnan tarkoitus on aloittaa, koordinoida ja saattaa loppuun yri-
tyksen teknologia- ja tuotekehitysprosessit (Drongelen & Bilderbeek 1999, 36). Maari-
telman mukaan menestyksekkaan T&K -toiminnan odotetaan edistdvan ylimmén johdon
pyrkimyksié yrityksen olemassaolon tarkoituksen méaarittamiseksi ja kehittamiseksi. On
mahdollista, ettd T&K -toimintaa voidaan harjoittaa myos ilman maaritettya T&K -osas-
toa, jos siihen siséltyvat aktiviteetit tayttavat edella mainitut kriteerit. T&K -toimintaa voi
olla esimerkiksi lisenssien hankinta ulkopuolelta tai toiminnan ulkoistaminen. Drongelen
ja Bilderbeek (1999, 36) méaarittelevat tuotekehitysosaston tavoitteiksi luoda, yllapitaa ja
kayttada tehokkaalla tavalla yrityksen teknologista osaamispohjaa. Heidan oletuksenaan
on, ettd suurimmalla osalla PK -yrityksistda on oma T&K-osasto tukemassa yrityksen tut-
kimus- ja kehitystoiminnan tavoitteita. Toisaalta kdytdannossad monella yrityksella ei ole
omaa T&K -osastoa, vaikka toiminta tayttaisikin T&K-toiminnan kriteerit. Pidetaan siis
mahdollisena ja ehka jopa yleisend, etté yritykset toteuttavat T&K -toimintaansa muuten-
Kin kuin maaratyn osaston tai funktion sisalla.

Tutkimuksessaan Drongelen ja Bilderbeek (1999) analysoivat suorituskyvyn mittausta
palautejarjestelména tutkimus- ja kehitysfunktioissa (tiimit) sekd T&K -osastoissa eri or-
ganisaatiotasoilla. He tutkivat myos tehokkaiden ja vdhemman tehokkaiden toimintamal-
lien eroja tutkimus- ja kehitystoiminnassa seka funktioiden ettd koko organisaation ta-
solla. Saanndllinen palautteen keruu ja T&K -aktiviteettien arviointi (siséisten) asiakkai-
den suunnalta vaikutti heidan mukaan tuottavan paremman lopputuloksen suorituskyvyn
nékokulmasta kuin se, ettd tutkimus- ja kehitysjohtajat arvioisivat niitd. Tulokset nayttai-
sivat olevan yhdenmukaisia aiemmin Kirjallisuudessa esitettyjen yleisten T&K -toimin-
nan organisoinnissa havaittujen menestystekijoiden kanssa, joissa asiakasfokus on yksi
merkittdvimmistd menestystekijoista suorituskyvyn kannalta.

Drongelen ja Bilderbeek (1999) esittavat, ettd T&K -tiimien suorituskyvyn mittauk-
sessa mittareiden valinta ei ole suorituskykya méérittavé tekija. Mittausjarjestelmat, jotka
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olivat tehottomimpien tiimien kaytdssd, pitivat sisallaan lahestulkoon samat mittarit kuin
mité tehokkaimmilla tiimeilld oli kdytosséan. Tdma on mielenkiintoinen ja huomionar-
voinen 16ydos, ei pelkastaan siksi ettd nakemys on aikaisemmasta kasityksesté poikkeava,
vaan myos siksi, ettd se kiinnittdd huomion johonkin mittareista itsestdén riippumatto-
maan tekijaan. Heidan huomionsa kiinnittyi erityisesti siihen, miten mittaristoa kéaytettiin
tiimien suorituskyvyn arvioinnissa. Kéyttdtavan havaittiin olevan ratkaisevassa asemassa
siing, toimiko tiimi tehokkaasti vai ei. Mittareiden diagnostisella kaytolla ei havaittu ole-
van vaikutusta suorituskykyyn kun taas suorituskyky parani, jos mittareista saatua pa-
lautetta kéytetiin interaktiivisesti organisaation toiminnan parantamiseen ja strategiseen
sopeutumiseen.

Siséisten T&K -organisaatioiden toimintaa ja johdon ohjausjarjestelmien muotoa tut-
kivat myods Abernethy ja Brownell (1997). Heidan kyselyaineistoonsa perustuva johto-
paatds on, ettd johdon ohjausjarjestelmien muoto riippuu tehtdvien epavarmuudesta.
Koska T&K -organisaatioiden tehtdvat ovat usein suhteellisen epdvarmoja, niissé ei hei-
déan aineiston mukaan kéytetty laskentatoimeen perustuvia, esimerkiksi kyberneettisia,
ohjausjarjestelmia niin merkittavina ohjauskeinoina kuin liiketoimintaprosessien ohjauk-
sessa. Tehtévét, joissa epdvarmuutta on enemman eli mahdollisia poikkeamia esiintyy
paljon, henkildstokontrolleilla on huomattava positiivinen yhteys suorituskykyyn. Hen-
kilostokontrollien ja suorituskyvyn vélinen positiivinen yhteys epavarmoissa olosuhteissa
vaikuttaisi olevan merkittavasti suurempi kuin muodollisten laskentatoimen kéyténtdjen
jasuorituskyvyn valilla. Lisaksi muodolliset toimintaohjeet osoittautuivat laskentatoimen
kaytantdja tehokkaammiksi tavoiksi ohjata tutkimus- ja kehitystoimintaa. Tehtavét, joi-
den lopputulemat voidaan ennustaa, mutta jotka siséltavét useita lopputulemia epévar-
muuden vallitessa, eivat heidan mukaan ole tehokkaasti ohjattavissa laskentatoimen kay-
tantdjen avulla. Vaikka tamén tyyppisten tehtévien kulku ja mahdolliset lopputulokset
ovat analysoitavissa, niité ei voida ennustaa riittdvan tarkasti, jotta ex ante suunnittelussa
voitaisiin maaritella panos-tuotos -suhde riittavélla tarkkuudella kyseiselle tehtavélle. Pa-
nos-tuotossuhteen madrittely ennalta on miltei vélttaméatonta usean eri laskentajarjestel-
mén kuten esimerkiksi standardikustannuslaskennan kohdalla.

Vaikka Abernethy & Brownellin (1997) tutkimuksen johtopaatokset tukevat annettuja
teoreettisia lahtokohtia, poikittaisaineistosta havaittujen korrelaatioiden tulkinnassa olisi
hyvé noudattaa varovaisuutta. Lisaksi kyselytutkimuksen vastaukset perustuvat ihmisten
subjektiiviseen arvioon suorituskyvysta. On myos otettava huomioon, etta he tutkivat or-
ganisaatioille perustettuja erillisid T&K -osastoja, joille oli oma organisaatiorakenteensa
vastuineen ja tilivelvollisuuksineen. Naista seikoista huolimatta Abernethy ja Brownellin
(1997) tutkimus lisd&d ymmarrysta siit4, ett4 johdon ohjausjarjestelmid suunniteltaessa tu-
lisi kiinnittd&d huomiota myds siihen, millainen ohjauksen kohde on kyseessa. Tutkimus-
jatuotekehitystoiminnassa ei valttdmatta saada parempia tuloksia, jos sen ohjaus perustuu
paéosin laskentatoimen jarjestelméaan, kuten standardikustannuslaskentaan. Toisaalta on
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huomioitava, ettd laskentajarjestelmillékin on eronsa. Esimerkiksi joustavampi kustan-
nuslajikohtainen laskentajéarjestelmé saattaisi soveltua tilanteeseen, jossa panos-tuotos-
suhteet ovat epaselvié ex ante -suunnitteluvaiheessa. On kuitenkin tarked huomata, etta
laskentatoimen jarjestelmien liséksi johto voi kdyttda muitakin ohjausjarjestelmid, erityi-
sesti henkilostokontrolleja, sellaisen toiminnan ohjaukseen, jossa muodolliset laskenta-
toimen kaytannot saattavat toimia tehottomasti, tai jopa rajoittaen uuden etsintaa ja inno-
vaatioita.

Monet organisaatioissa toteutetut T&K -aktiviteetit toteutetaan nykyisin erillisind
hankkeina, jolloin ne ovat usein monimuotoisen tiimin vastuulla. Tiimit saattavat sisaltaa
ihmisia sekd T&K -organisaatiosta itsestaan ettd henkiléstba muun muassa markkinoin-
nista, suunnittelusta, valmistuksesta, logistiikasta ja ostosta. Lisdksi mukana voi olla toi-
mittajan ja asiakkaan edustajia. Kaikki nama ihmiset yhdessd muodostavat T&K -toimin-
non. Saattaa olla, ettd tdman toiminnon sisélla padasiallisena vastuullisena on T&K-
osasto. On myds mahdollista, ettd markkinoinnilla on vastuu tuotekehitysprojekteista tai
tuotannolla prosessinkehityshankkeista. (Drongelen ja Bilderbeek 1999, 37).

Useissa organisaatioissa hankkeen toteutettavuutta arvioidaan tai mitataan saannollis-
ten virstanpylvéiden kohdalla markkinoiden, strategian, talouden ja teknologian suhteen.
Hankkeen tyyppi tai vaihe voivat vaikuttaa nakokulmien valintaan. (van Beek 1996; Hart,
1998) Lisdksi voidaan jatkuvasti arvioida hankkeen houkuttelevuutta suhteessa muihin
meneill&én oleviin projekteihin (Cooper, Edgett & Kleinschmidt 1997, 20). Cooper ym.
(1997, 17) maarittelevat T&K -hankkeiden portfoliojohtamisen dynaamiseksi paatoksen-
teon prosessiksi, jossa liiketoiminnan aktiivisia tuotekehityshankkeita (ja T&K -hank-
keita) péivitetdn ja tarkistetaan. Téassa prosessissa uusia hankkeita arvioidaan, valitaan
ja priorisoidaan seka resursseja allokoidaan aktiivisille hankkeille. T&K -hankkeiden
portfoliojohtaminen tahtda saavuttamaan yrityksen tuotekehitystoiminnan tavoitteet re-
surssien allokoinnin avulla. Tuotekehitysportfolion johtamisessa resurssien allokoinnilla
tarkoitetaan sitd, mitka tuotekehityshankkeet saavat rahoitusta ja miten hankkeita priori-
soidaan johdon kesken. Se on siten mahdollisesti myds osa yrityksen strategiaa, koska
tassa hetkessé kehitetyt hankkeet maaraavat yrityksen tulevaisuuden tuoteprofiilin mark-
kinoilla.

3.2.3  Tuotekehitysportfolion hallinta

Cooper ym. (1997, 17) haastattelivat yrityksia, jotka kayttavat portfolionhallintaa tuote-
kehitysprojektien resurssien allokoinnissa. Vastaukset viittaisivat siihen, ettd uusien tuot-
teiden menestymisen kannalta projektien valinta ja resurssien allokointi hankkeiden va-
lilla ovat kriittisimpid asioita. Lahes kaikki yritykset kokivat hankkeiden valinnan haas-
teelliseksi. Varsinkin niukkojen resurssien vallitessa valinnan ja resurssien kohdistamisen
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merkitys korostuu. Lisaksi tuotekehityspanosten yhdistdminen yrityksen strategiaan oli
merkittavassa roolissa hankkeiden onnistumisen kannalta.

Cooper ym. (1997, 18) tunnistavat ongelmia, jotka saavat yritykset tuntemaan tarvetta
portfolionhallinnan kehittdmiselle. Erds ongelmista oli, ettd portfolion hallinnan tunnis-
tettiin peilaavan heikosti yrityksen strategiaa. Ongelmallista téssé oli erityisesti liiketoi-
minta- ja tuotekehitysstrategioiden linkittdminen T&K -hankkeiden kustannuksiin. T&K
-hankkeiden kustannusten jakaminen projektityyppeihin paljasti merkittavid puutteita
strategioiden valisissd kytkoksissa.

Huonolaatuinen projektisalkku oli yksi ongelma, jonka Cooper ym. (1997, 18) mainit-
sevat. Kun projektien laatua alettiin arvioimaan riski-tuotto -suhteen avulla, havaittiin
selkedmmin projektien laatu, mika sai puolestaan monet johtajat epaileméan koko T&K
-salkun suorituskykya. Ongelmaksi koettiin myos se, ettd hankkeen arvioimiseksi asetetut
virstanpylvaat eli milestonet olivat usein tehottomia keinoja, kun pitdisi paattaa jatke-
taanko hanketta vai ei. Niukat resurssit ja toiminnan fokuksen puute olivat myods havait-
tuja ongelmia. Tuotekehityksen ongelmaksi koitui, ettd resurssit olivat liian tiukat, mika
aiheutti sen, etta resursseja ei ollut varaa hukata véarille projekteille. Taméan seurauksena
tuotteiden markkinoille vienti kesti lilan kauan. Mitattdmien tuotekehitysprojektien méaa-
ran kasvu nahtiin myds ongelmana. Lyhempien projektisyklien tavoittelu yhdessa uusien
tuotteiden maaran kasvattamisen tavoittelun ja resurssien niukkuuden kanssa aiheutti sen,
ettd kehitysprojektit olivat tarkoitukseltaan mitattémampia mita aiemmin. Taman seu-
rauksena tutkimuksessa mukana olleiden yritysten tuotekehitysprojektien valinnassa kes-
Kityttiin poimimaan projektit, jotka voitiin tehda nopeasti, helposti ja edullisesti.

Cooper ym. (1997, 18) tutkimuksessa projektiportfolion hallinnan keinoissa oli kady-
tdnnon eroja mutta tavoitteet olivat yhtenevaisia yritysten valilla. Valittu tavoite puoles-
taan vaikutti keinojen valikoimaan. Kolme havaittua tavoitetta olivat: arvon maksimointi,
tasapaino ja strateginen suunta. Kun tavoitteena oli arvon maksimointi, joissakin yrityk-
sissa keskityttiin maksimoimaan projektiportfolion arvo jonkin tavoitteen, kuten pitkén
tdhtdimen tuottavuuden, investoinnin tuoton, menestymisen todennékdéisyyden tai jonkin
strategisen tavoitteen ndkdkulmasta. Portfolion tasapainottaminen keskittyi useiden eri
lahtOoletusten tasapainottamiseen projekteissa. Esimerkiksi oikea suhde lyhyen ja pitkan-
tahtdimen projektien suhteen tai korkea- ja matalariskisten projektien suhde olivat n&ko-
kulmia projektisalkun tasapainottamiseksi. Strategisen suunnan fokus oli varmistaa, ett&
projektisalkku todella vastasi liiketoimintastrategiaa. Kaytannossa se tarkoitti sitd, etta
muun muassa projektien, markkinoiden ja alueiden kulurakenne oli sidottu liiketoiminta-
strategiaan. Nama kolme tavoitetta saattoi tosin olla keskendan ristiriidassa. Esimerkiksi
salkku, jossa tuotto-odotus oli korkein, saattoi olla tavoitteiltaan epatasapainoinen.
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3.3  Johdon ohjausjarjestelmat organisaation tuotekehityksessa

Kun johdon ohjausjarjestelmiin alettiin kiinnittdd huomiota akateemisessa tutkimuksessa,
ne nahtiin padosin laskentatoimen kyberneettisind palautejérjestelming, (Anthony 1965)
ja henkildsto-, toiminta- ja tuloskontrolleina (Ouchi 1979). Mekanistiseen toiminnassa
havaittujen poikkeamien mittaamiseen ja analysointiin keskittymisen vaitettiin tukevan
huonosti uusien liiketoimintamahdollisuuksien ja tuoteideoiden etsintda seka tutkimusta.
Niiden on myos véitetty tukevan heikosti ymmarrysté johdon ohjauksesta innovatiivisissa
ja yrittajamaisissa olosuhteissa. Tutkimuksen painopisteend oli usein stabiilien yritysten
jatoistuvien prosessien tutkiminen (Chenhall 2003). Muutoksille alttiiden ja epavarmojen
olosuhteiden, kuten tuotekehityksen tutkiminen, jai tdiman suuntauksen varjoon.

Johdon ohjausjérjestelmien on perinteisesti ajateltu véhentdvan toimintaan liittyva
epavarmuutta. Toisaalta nykyajan organisaatioiden odotetaan pystyvédn joustavuuteen.
Tama oletus huomioiden saattaa olla perusteltua tarkastella johdon ohjausjarjestelmia
seuraavista nakokulmista. Adler ja Borys (1996, 68) jakavat johdon ohjausjarjestelmat
salliviin ja pakottaviin byrokratioihin. Heidan esittamaét késitteet selkeyttavéat johdon oh-
jauksen roolia innovaatioprosessin tukemisessa. Sallivat byrokratiat parantavat ihmisten
mahdollisuuksia kéyttaa omia taitojaan ja alykkyyttaan. Sité vastoin pakottavat byrokra-
tiat on suunniteltu rajoittamaan ihmisen alyn ja taitojen kayttda vahentden epavarmuus-
tekijat ja poikkeamat toiminnasta. Sallivien byrokratioiden ideana puolestaan on tukea ei-
toistuvia prosesseja, joiden vaatimuksena on rakenteiden joustavuus odottamattomiin ta-
pahtumiin sopeutumiseksi. Niiden avulla henkild voi kayttaa tietotaitoaan ja toimia nain
ollen tehokkaasti.

Sopeutuvien rutiinien (engl. adaptive routines) (Weick ym. 1999) avulla organisaation
jasenten on mahdollista omaksua uusia asioita ja sopeutua odottamattomiin tapahtumiin.
Painvastoin kuin staattisten rutiinien (engl. static routines), joiden tehtdvanad on poik-
keamien minimointi ja eliminointi, sopeutuvien rutiinien avulla voidaan huomioida poik-
keamat osana toimintaan liittyvaé epdvarmuutta ja vastata epdvarmuuden haasteeseen so-
peutumalla.

Simons (1995) puolestaan esitti epdvarmuuden haasteeseen ensimmaisend ohjausta-
sojen mallin. Sen my6ta johdon laskentatoimen tutkimuksen lahestymistapa muuttui py-
syvien ymparistdjen analysoinnista, joissa tavoitteena on poikkeamien vahentaminen, dy-
naamisiin ymparistoihin ja poikkeamien hyédyntamiseen. Johdon ohjausjarjestelmien pa-
radigman muutos on pitanyt sisélladn myds sen, miten johto kayttd4 olemassa olevia oh-
jauskeinoja tarkastellessaan organisaation strategisia epavarmuuksia. Interaktiivista oh-
jausjarjestelmien kayttoa on se, kun ylin johto kayttaa niité aktiiviseen alaistensa toimin-
nan seuraamiseen ja paatoksiin puuttumiseen. Puuttuminen alaisten paéatoksentekoon tar-
joaa johdolle mahdollisuuden k&ydé debattia ja haastaa kdytetty data, siihen liittyvét ole-
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tukset ja tehdyt toimintasuunnitelmat. Interaktiiviset ohjausjéarjestelmét ovat siten jatku-
vasti alaisten huomion kohteena kaikilla organisaatiotasoilla. (Simons 1990, 136). Inter-
aktiivisen johdon ohjausjarjestelman tarkoituksena on luoda uusia innovaatioita strategi-
set epavarmuustekijat huomioiden, mutta uusien ideoiden kehittdmiseen kannustaen. Nii-
den tehtdvana on stimuloida keskustelua ja kannustaa tiedon vaihtoon ja ymmarryksen
lisddmiseen, seka haastaa kriittisimpia lahtoolettamuksia organisaatioiden liiketoiminta-
malleissa (Davila ym. 2009).

Interaktiivisia ohjausjarjestelmid on kdytetty myos monen empiirisen kyselytutkimuk-
sen kasitteellisend taustana. Abernethy ja Brownell (1999) havainnoivat budjettien kéayt-
toa dialogin, oppimisen ja ideoiden luonnin valineena strategisen muutoksen aikana. He
esittavat, ettd interaktiivinen budjettien kayttd saattaisi lieventad negatiivisia vaikutuksia
suorituskyvyssa strategisen muutoksen aikana. He pitédvéat mahdollisena, ettd budjetointi
ohjauskeinona ei ole menettanyt merkitystaan, vaan sen rooli voi muuttua erilaisista stra-
tegisista olosuhteista riippuen. Esimerkiksi budjetointi on laajasti yrityksissa kaytdssa
oleva ohjauskeino, jota johto kédyttaa koordinoimaan ja kommunikoimaan strategisia prio-
riteetteja ja yhdessd palkitsemisjarjestelmén kanssa sitouttamaan alemman johdon toi-
mintaa kohti yhteisié tavoitteita.

Vastoin yleista kasitysta, jossa budjetoinnin rooli oli enemmankin diagnostinen, Aber-
nethy ja Brownell (1999) esittivat, ettd budjetteja voidaan kayttdd myos interaktiivisina
ohjauskeinoina dialogin, oppimisen ja ideoiden luonnin valineina. Interaktiivisen budjet-
tien kayton perusajatuksena on, ettd niita kaytetaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa ylim-
maén johdon ja alemman johdon valilla seké& vuorovaikutuksessa eri organisaatiotasojen
johtajien kanssa, mutta yli funktiorajojen. Vuorovaikutus siséltdd johdon ja alaisten si-
toutumista budjetointiprosessiin, seka jatkuvaa dialogia organisaation jasenten valilla
siitd, miksi poikkeamia on syntynyt budjetoidun ja toteutuneen valilla. Lisaksi vuorovai-
kutus sisaltad jatkuvaa analysointia siitd, miten jarjestelmia tai kayttdytymista voidaan
sopeuttaa ja siitd, voidaanko poikkeamiin reagoida muuttamalla toimintaa. Naissa asetel-
missa budjetointia voidaan luonnehtia erdanlaisena tietovarastona, joka tukee organisato-
rista oppimista. (Abernethy ja Brownell 1999, 191).

Konteksti, jossa Abernethy ja Brownell (1999, 191) tutkivat johdon ohjausjérjestel-
mien kayttéd perustuu muutosprosessiin, jossa ylimman johdon paatdksenteosta tulee
erittdin monimutkaista ja vaikeasti ennustettavaa, kun uudet mahdollisuudet muovaavat
strategisia tavoitteita tai muuttavat tavoitteiden valista tarkeysjarjestysta jatkuvasti. Tassa
tilanteessa ylin johto saattaa usein muokata tavoitteita. T&ma voi puolestaan lisaté epé-
varmuutta ja luoda epéselvyyksié alaisten keskuudessa heidan tavoitteiden ja tehtdvien
tarkeysjarjestyksen suhteen.

Bisbe ja Otley (2004) tutkivat johdon ohjausjarjestelmien interaktiivisen kayton vai-
kutuksia tuoteinnovaatioihin. Heiddn mukaan Simonsin (1995) ohjaustasojen malli ko-
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rostaa interaktiivisten ohjausjarjestelmien kéyton vaikutuksia innovaatioiden, tuoteinno-
vaatiot mukaan lukien, menestymisen edistdjind. Se ei kuitenkaan tarjoa selkedéd kuvaa
muuttujien valisisistd suhteista. Mallista puuttuu kasitteellinen ja analyyttinen erottelu
kahden mahdollisen vaikutustavan vélill4. Yhtaaltd johdon ohjausjérjestelmien interak-
tiivinen kéytto voi edistaa tuoteinnovaatioita (mika voi puolestaan vaikuttaa positiivisesti
suorituskykyyn) ja toisaalta se voi parantaa tuoteinnovaatioita milla tahansa tasolla suo-
rituskyvyn kustannuksella. Simons ei tee eroa ndiden vaikutusten vélilla.

Vastauksenaan tdhan ongelmaan Bisbe ja Otley (2004, 712) testaavat kahta mallia,
joissa on eri lahtdoletukset tuoteinnovaatioiden, johdon ohjausjarjestelmien interaktiivi-
sen kayton ja suorituskyvyn valilla. Ensimmainen malli pyrkii vastaamaan siihen, vaikut-
taako johdon ohjausjarjestelmien interaktiivinen kéyttd suoraan vai vélillisesti tuotekehi-
tykseen ja suorituskykyyn. Toisen mallin avulla he testaavat johdon ohjausjérjestelmien
interaktiivisen kayton suorituskykya hillitsevia tekijoita.

Tuoteinnovaatioiden kehittdmiseksi toteutetut prosessit eivat ole taysin sattumanvarai-
sia ja jasentelemattémia vaan organisaatiossa tiedostettuja ja olemassa olevien rakentei-
den mukaisia (Bisbe & Otley, 712). Simonsin (1995) mukaan johdon ohjausjérjestelmien
interaktiivinen kaytto tukee rakenteiden olemassaoloa ja antaa ohjaukselle tarkoituksen
edistden innovaatioita. Kéyttamalla johdon ohjausjarjestelmia interaktiivisesti johto voi
stimuloida kokeilua ja rohkaista uusien aloitteiden esittdmista.

Tutkimuksessa on esitetty useita syita sille, miksi interaktiivisesti kaytettyna johdon
ohjausjarjestelmét voisivat todennédkoisesti edistdd tuoteinnovaatioiden kehittamista
(Bisbe & Otley 2004, 712). Ne ovat jatkuvan debatin pelikentta ja pitdvat huomion tois-
tuvasti merkittavissa asioissa tihedn kommunikoinnin avulla. Ne voivat kiinnittdd huo-
poluille (Simons 1995, 93) tuotekehityksessa. Interaktiiviset johdon ohjausjérjestelmat
voivat myos stimuloida uusien ideoiden etsintdd, rikkoa organisaation tyytyvaisyytta it-
seensd kehottaen kyseenalaistuksiin, ja laukaista ihmisten valiset raja-aidat. Ne voivat
my6s madaltaa kynnysta uusien ideoiden ja mahdollisuuksien luomiseksi. (Van de Ven
1986). Liséksi ne voivat luoda tai vahvistaa ilmapiirid, joka korostaa, etta tuoteinnovaatiot
eivat riko vallitsevia normeja, vaan ovat hyvaksi organisaatiolle (Bisbe & Otley 2004).

Toisena hypoteesina Bisbe & Otley (2004) esittavat, ettd interaktiivisella johdon oh-
jausjarjestelmien kaytolla on suora yhteys tuotekehitykseen ja yrityksen suorituskykyyn.
Toisin sanoen, mité interaktiivisempaa johdon ohjausjarjestelmin kéytto on, sita suurempi
vaikutus tuotekehitykselld olisi yrityksen suorituskykyyn.

Havaintoihin nojaten Bisbe & Otley (2004) paatyvat vahvistamaan kasitysté siita, etta
formaalit johdon ohjausjarjestelmét ovat suhteellisen tarkeit4 innovaatiopyrkimyksissa,
jotka valittyvét organisaation pitkantahtdimen suorituskykyyn. Tutkimus korostaa erityi-
sesti formaalien johdon ohjausjarjestelmien kayttoa erottaen interaktiivisten ohjausjérjes-



46

telmien vaikutukset toisistaan. Havainnot tarjoavat selkedd nayttoa siitd, etta naiden vai-
kutusten ottaminen huomioon on relevanttia tutkittaessa johdon ohjausjérjestelmien suh-
detta innovaatioihin ja suorituskykyyn. Naiden vaikutusten identifiointi korostaa myos
sitd, ettd johdon tulisi Kiinnittdd huomiota formaalien johdon ohjausjarjestelmien kéyton
kaavoihin.

Van de Ven (1986, 591) esittda nelja haastetta, jotka liittyvat innovaatioiden johtami-
seen. Ensimmaisend han mainitsee ihmisten johtamiseen liittyvan haasteen. Ongelma liit-
tyy siihen, miten ihmisia ohjataan tyopaikalla kehittdmaén uusia ideoita, tarpeita ja mah-
dollisuuksia. Tdma on haaste, koska ihmiset ja organisaatio ovat laajalti keskittyneet toi-
mimaan olemassa olevien kaytantdjen mukaisesti ja pitdytymaén niissa kehityksen kus-
tannuksella. Toiseksi han mainitsee prosessihaasteen. Prosessihaasteeseen vastaaminen
edellyttaa, ettd organisaatiossa ohjataan innovatiivisten ideoiden kayttdonottoa ja otta-
mista osaksi organisaation toimintaa. Idean keksiminen ja konseptointi saattavat olla
eréitd kaytantoja uuden tuotteen tai palvelun kayttéonottamiseksi. Innovaatioprosesseihin
liittyy my6s yhteisia ponnisteluja ideoiden saattamiseksi markkinoitavaksi palveluksi tai
tuotteeksi. Nain ollen organisaation sosiaalinen ja poliittinen dynamiikka ovat ensiarvoi-
sen merkittavia tekijoita. Rakenteellisia haasteita saattaa puolestaan ilmeté innovaation
kehittymisen myo6ta, kun ideoiden, ihmisten ja transaktioiden maara kasvaa. Yleinen omi-
naispiirre rakenteelliselle ongelmalle on, ettd useita toimintoja, resursseja ja asiantuntija-
aloja tarvitaan, jotta ideasta voidaan rakentaa konkreettinen, valmis innovaatio, joka voi-
daan kaupallistaa eli myyda tuotteena tai palveluna. Strateginen haaste tarkoittaa sita, etta
innovaatiot eivét ainoastaan pyri sopeutumaan olemassa oleviin organisatorisiin raken-
teisiin ja teollisuudenhaaran sisédiseen jarjestykseen, vaan ne myds muokkaavat rakenteita
ja kaytantoja ndissa ympaéristdissa. Strateginen haaste liittyy siihen, miten luoda organi-
saatiossa sellainen infrastruktuuri, joka edistdd innovaatioiden kehittdmista.

Vermeulen ja van der Aa (2003, 42-43) esittdvat muun muassa aiemmin mainittuihin
haasteisiin ratkaisumalleja kdytanndn havaintojen pohjalta. He muun muassa kannattavat
selkedn projektiorganisaation kayttamistg, jotta voidaan estdd monimutkaisten organisaa-
tiorakenteiden syntyminen projektin kuluessa. Heiddn mukaan kehitysprojektien organi-
saatiorakennetta madaritettdessa tulisi valttaa erillisten ohjaus- ja tydéryhmien muodosta-
mista. Hankkeet saattavat myds hyotyé usein siité, ettd niille annetaan taysi johdon tuki.
Ylemmén johdon edustajan tehtdvané voi olla sponsoroida hanketta organisaatiossa ja
yrittad 10ytaa sopiva vetdja hankkeelle. Johdon tuella saattaa olla merkittava rooli uusien
tuotteiden kehityshankkeissa hankkeen koko elinkaaren ajan. Johdon sitouttaminen kehi-
tyshankkeille esimerkiksi palkitsemisen keinoin saattaa myos olla perusteltua. Palkitse-
misen k&yttoa kannustimena voidaan perustella esimerkiksi sill&, ettd se saa ihmiset toi-
mimaan ennalta madritettyjen tavoitteiden mukaisesti tehokkaammin kuin palkitsematta
jattdminen (Malmi & Brown 2008). lIman sitoutunutta sponsoria voi olla haastavaa saada
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riittavia teknisia resursseja ja osaamista kohdistettua projektille. Ylimmén johdon edus-
tajan puuttuessa vaarana saattaa olla, ettd resurssit kohdistuvatkin joillekin muille hank-
keille, joista tulee tarkedmpia.

Vermeulen & van der Aa (2003, 44) suosittelevat myos kayttamaan erillista organisa-
torista elintd arvioimaan, mille hankkeille resursseja tulisi kohdistaa. He katsovat, ettd sen
tulisi koostua my6s ylimman johdon edustajista organisaation eri toiminnoista. Tarkeita
toimikunnan tehtavid on paattad, mité tuotteita kehitetaddn ja miten resurssit jakaantuvat
hankkeille. Lienee myos tarkedd, ettd toimikunnan jasenilla olisi selked ja jaettu visio
siitd, mihin suuntaan organisaatio on kehittyméssa. Taté voi tosin hankaloittaa se, jos toi-
mikunnan jasenet ovat organisaation eri osa-alueilta, joilla on erilaiset toimintasuunnitel-
mat. Toimikunnan tarkeimpia tehtavia onkin tuotekehityksen vision jakaminen yhteisesti
jasenien kesken ja hankkeista kommunikointi muulle organisaatiolle.

Tuotekehitysprosessien integrointi muiden paivittaisten toimintojen kanssa on vastak-
kainen asetelma sille, ettd uusia tuotteita tai palveluita kehitettdisiin eristyksessa muusta
organisaatiosta. Usein kehitysprojektin aktiviteetit saattavat olla paallekkéisia organisaa-
tion paivittdisten rutiinien kanssa (kts. esim. Clark & Fujimoto 1991). Saatetaan tarvita
paljon kommunikointia ja yhteisty6ta, jotta uusia tuotteita voidaan kehittdd péaivittaisiin
toimintoihin integroidulla tavalla. (Vermeulen & van der Aa 2003, 45).

Tiimien sitoutuminen projektiin lienee myos tarkeaa projektin onnistumisen kannalta.
Hankkeen menestymisen kannalta tiimin jasenten sitoutuminen on tarkead. Tiimin jasen-
ten tulisi olla mahdollista sitoutua vahvalla tyopanoksella uuden tuotteen kehitykseen.
Keskittyminen yhteen kehitysprojektiin valttda huomion kiinnittymisen valilla muihin
projekteihin. Tiimin jasenten sijainti samassa paikassa voisi edistad kommunikoinnin, yh-
teistyon ja tiiminrakennuksen pysymista vahvoina. Esimerkiksi sitouttamiseen ja yhteis-
tyon kehittdmiseen tahtadvia tapahtumia voidaan jarjestdd. (Vermeulen & van der Aa
2003, 46-47). Tosin nykypaivéana teknologia mahdollistaa my6s virtuaalisten tiimien
muodostamisen kehityshankkeiden ajaksi.

Tuotekehitysprosessi sisdltdd seuraavat vaiheet: idean luonti, konseptin kehittdminen,
rakentaminen ja kayttéonotto. Luonnollisesti vaiheiden nimet voivat vaihdella yrityksesté
riippuen, mutta yleisesti ottaen tuotekehitysprojektit seuraavat tata vaiheittaista jarjes-
tyst4. Tidd ym. (2001) esittavét, ettd on olemassa yleinen innovaatioprosessi, joka on yh-
tendinen palvelu- ja tuotantoyritysten valilla. Toisaalta palvelun- ja tuotekehityksen vé-
lilla prosessivaiheiden sisaltdamat tehtdvét poikkeavat toisistaan. Palveluyrityksissé vai-
heet kdydaan 1api padosin perékkéin, joskin ne saattavat sisaltaa osittain paéllekkaisyyk-
sidkin. (Vermeulen & van der Aa 2003, 41).

Vermeulen ja van der Aan (2003, 41) mukaan ongelmat ovat samanlaisia riippumatta
siit4, onko kyseessé palveluita vai tuotteita tuottava yritys. Ongelmat eivat liity pelkéstaan
palveluiden kehitykseen, vaan ne ovat yleisid monelle sellaiselle yritykselle, jolla on vain
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vahan kokemusta uusien innovaatioiden kehityksesta. Jannitteita havaittiin erityisesti pal-
velunkehityksesta vastaavan osaston ja muiden, 1&hinné paivittdista toimintaa harjoitta-
vien yksikoiden valilla. Osastot pitivéat tavoitteitaan epdjohdonmukaisina seka pitkan- etta
lyhyentéhtdimen toiminnan osalta. Tdma puolestaan johti ristiriitoihin tehtavien priori-
soinnissa ja taisteluun resursseista. Lisaksi ihmisten taustat, kuten koulutus, olivat paa-
piirteittdin samanlaisia osaston sisalla. Tydskenneltydan jonkin aikaa yhdessd samalla
osastolla he kehittévat yhtenevia ajattelumalleja ja késityksia maailmasta. Nama ajattelu-
mallit ovat erityisia jollekin ryhmalle ja eroavat muiden organisaation sisélla olevien ryh-
mien ajatusmaailmasta. Toisaalta tdma saattaa olla kriittista uusien innovaatioiden syn-
nylle mutta voi myds véhentaa sisdisen kommunikoinnin tehoa. Ihmiset eri osastoissa
puhuvat ajoittain eri kieltd ja heilld saattaa olla erilainen kasitys siitd, millaiseksi jokin
uusi tuote tulisi kehittdd (Gupta & Govindarajan 1986, 698).

Organisaatiokulttuuri saattaa olla merkittdva rajoite innovaatioiden syntymiselle
(Tushman & O’Reilly 1997). Yleisesti ottaen monessa tutkitussa organisaatiossa oli
melko konservatiivinen kulttuuri ja ihmiset néissa organisaatioissa kayttaytyivat riskia
karttavasti. Riskien ottaminen, joka liittyy l&heisesti innovaatioihin, ei ollut ominaista tut-
kittujen organisaatioiden jasenille. (Vermeulen & van der Aa 2003, 41).

Vermeulen ja van der Aan (2003) mukaan palveluiden ja tuotteiden ominaispiirteiden
erot eivét ole syina kehitysprosessien eroihin tuotanto- ja palveluyritysten valilla. He vait-
tavat, ettd erot syntyvat pikemminkin siitd, minka verran yritykselld on kokemusta kehi-
tysprojekteista. He esittavat, ettd sadnnollista tyota tekevat tyontekijat pitad saada mukaan
innovatiivisiin aktiviteetteihin ja heilla pitaa olla riittavasti aikaa naille projekteille.
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4 EMPIIRISET HAVAINNOT

4.1  Case -yritys ALMACO Group

Tutkielman empiirisessa osuudessa analysoidaan kansainvalisen rakennussuunnittelun ja
projektinhallinnan asiantuntijayritystd, joka kehittda tuotteitaan jatkuvasti asiakaslahtoi-
sesti. Tutkielman kohdeyrityksen nimi on ALMACO Group (jatkossa kaytetddn nimea
ALMACO) ja se valikoitui case -yritykseksi tutkielman tavoitteen kannalta antoisista lah-
tokohdista. Case -yritys on toteuttanut tutkimusperiodin aikana merkittavan strategisen
muutoksen ja siirtynyt tuoteléhtdisesta liiketoimintamallista asiakasléahtdiseen. Tama yk-
sittdinen case pyrkii heijastamaan Kirjallisuudessa esitettyja teorioita johdon ohjausjarjes-
telmistd organisaatiossa, joka kehittda tuotteitaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa asiak-
kaidensa kanssa. Yritys tarjoaa suunnittelun ja projektinjohdon palveluita maailmanlaa-
juisesti.

Asiakkaiden tavoitteiden huomiovan ajattelutavan korostumisen lisaksi havaittiin, etta
organisaatio on toiminnassaan vahvasti kehitysmydnteinen tarjoten asiakkailleen aktiivi-
sesti uusia kehitysratkaisuja tuotteisiin. Nayttoja kehitysmyonteisyydelle havaittiin uuden
asiakaslahtoisen liiketoimintamallin lisaksi strategisesta muutoksesta, jossa yritys on ta-
voitteellisesti panostanut kahden uuden toimialan asiakassegmentteihin olemassa olevaa
teknistd, organisatorista ja prosessiosaamista hyddyntden. Innovatiivisten ratkaisujen,
verkostojen ja oman osaamisen tehokas hyddyntaminen toimialan rajojen ulkopuolelle on
tapahtunut uusien toimialojen asiakkaiden kanssa yhteistydssa seka kiihdyttanyt yrityk-
sen liikevaihdon ja henkiléstoméaran huomattavaan kasvuun kahden viime vuoden ai-
kana. Yritys toimittaa teollisuusasiakkailleen monimuotoisia tuotteita ja palveluja, joiden
kehittdmisessa yhteistyd asiakkaan kanssa on yksi kriittisimpia tekijoita onnistuneen tuot-
teen ja palvelukokonaisuuden kannalta.

ALMACO:n liiketoiminta perustettiin 1990-luvun lopulla. Silloin yrityksen osaami-
nen perustui kokemukseen laivanrakennusalalta, joka on Suomessa ollut koko yrityksen
elinkaaren ajan jatkuvassa murroksessa telakkateollisuuden ké&énteiden ja kilpailun Kiris-
tymisen johdosta. Yrityksen elinkaaren my6hemmissé vaiheissa laivanrakennusalan
suunnittelu- ja projektinhallinnan osaamisen jalkauttaminen muille toimialoille innova-
tiivisin ratkaisuin on selkedsti edistanyt yrityksen pyrkimyksia kasvuun uusilla asiakas-
segmenteilld. Kehittdmalla toimintaansa teknisté tietotaitoaan hyddyntden organisaatio
on lahes kahden vuosikymmenen aikana kasvanut suuntaan, jossa asiakkaille pyritdan
tarjoamaan laaja kokonaisuus integroitujen teknisten jarjestelmien suunnittelua ja projek-
tinhallintaa. Kokonaisvaltaiset projektitoimitukset vaativat usein mittavat resurssit seka
yritykseltd itseltadan ettd verkostolta, jossa se toimii.
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Yritys toimittaa asunto- ja tilaratkaisuja seka elintarvikkeiden késittelyjarjestelmia asi-
akkailleen meri-, offshore- ja rakennusteollisuudessa maailmanlaajuisesti. Asunto- ja ti-
laratkaisut sisaltavat hytit ja huoneet, kosteat tilat ja kylpyhuoneet seka julkiset tilat. Elin-
tarvikkeiden kasittelyjarjestelmét koostuvat keittio- ja kylméhuoneista, baareista, ruoka-
komeroista ja kylmaélaitteistoista. Yritys on kehittanyt innovatiivisia ratkaisuja muun mu-
assa kylméjarjestelmien kayttdman energian saastdmiseksi osana kokonaisvaltaista cate-
ring -jarjestelmaa. Osatoimitusten lisaksi ALMACO tarjoaa palveluja kokonaistoimituk-
sina. Kokonaistoimitukset siséltavat uudisrakennuksen, modernisoinnin, yllapidon ja va-
raosatoimitusten osa-alueet elinkaarimallin mukaisesti kaikissa kolmessa asiakassegmen-
teissd tavoitteenaan varmistaa, ettd asiakkaiden tarpeet tulevat huomioitua kokonaisval-
taisesti. Yrityksen toimituslaajuuteen ei kuulu tuotantoa. Tuotantotoiminnassa se kayttaa
luotettaviksi todettuja alihankkijoita.

Asiakassegmenttien jaottelu on havaittavissa muun muassa yrityksen asiakaslahtoi-
sessa rakenteessa. Marine -divisioonan meriteollisuuden asiakkaita ovat laivanrakentajat
ja -omistajat. Tassa asiakassegmentissa yritys keskittyy toimittamaan projekteja risteili-
jaaluksille, lautoille ja RoPax -aluksille. Offshore -divisioonan asiakkaita ovat poraus-
lauttojen rakennuttajat, omistajat ja operaattorit. Construction -divisioonan palvelut ka-
sittdvat muun muassa yksityiskohtaisen sisustussuunnittelun, talotekniikkasuunnittelun ja
projektinhallinnan seka huoltoliiketoiminnan elinkaarimallin mukaisesti. Lopputuotteet
ovat modulaarisia huoneistoja ja elintarvikkeiden kylmajarjestelmia esimerkiksi hotellei-
hin, laivoille ja offshore -aluksille. Tehokkaan ja innovatiivisen toimitusmallin ansiosta
asiakkaille tarjotaan kustannusséaastoja projektien toimitusaikataulua lyhentamalla, kun
toimitettavat tuotteet voidaan valmistaa etukéteen asiakkaan vaatimusten mukaisesti. Jo-
kaisella kolmella toimialalla yritys tarjoaa viimeistellyn sisustussuunnittelun, tekniikka-
suunnittelun, rakennuttamisen, projektinhallinnan, yllapitopalvelut, varaosatoimitukset ja
muita asiantuntijapalveluita.

Kansainvélisyys ja kansallisten rajojen yli ulottuva yhteistydmalli ovat alusta alkaen
olleet ALMACO:n toiminnan erityispiirteita ja kivijalkoja. Yrityksen toimistot ja projek-
tit sijaitsevat ympari maailmaa kattaen l&hes kaikki maanosat. Organisaatio on kehittanyt
ymparilleen kansainvélisen verkoston, jota se hyddyntaa tuotteidensa ja palvelujensa toi-
mittamisessa. Se toimittaa asiakkailleen péddasiassa suunnittelua ja projektinhallintaan
liittyvia palveluita. Verkoston lopputuotteina syntyy alihankintana tuotettuja asuin- ja
keittidratkaisuja. Suunnitteluosaaminen keskittyy Suomen, Ranskan ja lItalian toimis-
toille. Materiaalintoimituksissa ja tuotteidensa valmistuksessa yritys kéyttaa laajaa ali-
hankintaverkostoa. Yrityksella on toimittajia muun muassa Euroopassa, Kiinassa ja Yh-
dysvalloissa. Asiakaspalvelutoiminnot kuten varaosamyynnin ja niihin liittyvén konsul-
toinnin se on hajauttanut myyntitoimintojen yhteyteen Eurooppaan, Aasiaan ja Yhdys-
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valtoihin. Konsernilla on toimipisteitd muun muassa Suomessa, Yhdysvalloissa, Rans-
kassa, Singaporessa, Kiinassa ja Brasiliassa. Yritys raportoi vuoden 2013 liikevaihdok-
seen noin 100 miljoonaa euroa.

Yritys on hiljattain uusinut strategiaansa merkittavasti ja kasvattanut markkinaosuut-
taan kahdella uudella markkinasegmentilld, maalla toimitettavissa rakennusprojekteissa
ja offshore -toimialalla. Se toimittaa projekteja ja huoltoliiketoimintaa kaikissa kolmessa
asiakassegmenteissaan. Liiketoiminta on keskittynyt pééasiassa uusrakentamisen ja mo-
dernisointiprojektien ympadrille tapahtuviin aktiviteetteihin, niiden aikatauluihin ja akti-
viteettien mukaiseen resurssienhallintaan. Projektitoimitusten ulkopuolelle lukeutuvia
asiakassuhteiden hoitoon liittyvid aktiviteetteja ovat muun muassa huoltoliiketoiminta
varaosamyynnin osalta ja uusasiakashankinta. Projektit vaihtelevat merkittavasti niin
kooltaan, luonteeltaan kuin monimutkaisuudeltaankin.

Organisaatio on viimeisten kahden vuoden aikana kasvanut merkittavasti liikevaihdol-
taan ja henkilostomaaraltddn muutamien suurten toimitettavien projektien ja uusien liike-
toiminta-alueiden ansiosta. ALMACO:n sisdisen, henkilokunnalle suunnatun tiedotteen
mukaan kasvua perustellaan ”innovatiivisuuden, motivoituneen henkiléston ja innostu-
neen johdon avulla”. Markkinointi- ja myyntitoimintojen seké teknisten innovaatioiden
nahdaan olevan suuressa roolissa yrityksen viimeaikaiselle kasvulle. Yritys on vii-
meaikoina investoinut merkittavasti suunnittelu- ja projektiosaamiseen.

4.2  Tuoteinnovaatiot case -yrityksessa

Vuonna 2014 yritys keskittyi kehittdmaan asuin- ja tilaratkaisujaan seka keittiojarjestel-
midan laajentamalla niiden tarjontaa kaikille asiakassegmenteille Marine, Offshore ja
Construction -toimialoilla. Yrityksen tuotekehityksen tuloksena on syntynyt suunnittelu-
jarjestelmia ja ndiden alajarjestelmia esimerkiksi siten, ettd matkustajalaivoissa asiak-
kaalle koituvat energiakustannukset pienenevat keittion kylmajarjestelmien tehokkaan
hallinnan ansiosta.

Marine -divisioonan tutkimus- ja kehityshankkeet ovat viime vuosien varrella koostu-
neet koostuneet elintarvikkeiden kylmajarjestelmien tehokkuuden parantamisesta tarkoi-
tuksenaan vahentden asiakkaalle jarjestelmastd aiheutuvia kayttékustannuksia. Uusien
alusten kylméajarjestelmien kehittdmiseksi Marine -divisioonassa on kehitetty myos muita
innovatiivisia ratkaisuja jatkuvan tuotekehityksen tuloksena.

Offshore -divisioonan tuotekehitystoiminta on siséltanyt hyttimallien ja modulaaristen
hyttikokonaisuuksien rakentamista asiakkaiden kanssa yhteistyossa. Mallien kehittami-
sen avulla on haluttu varmistaa asiakkaan tyytyvéisyys lopputuotteeseen, ndyttaa asiak-
kaalle tuotantoprosessin vaiheet dokumentoituna ja kerété palautetta.
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Construction -divisioonan tutkimus- ja kehitystoiminta vuonna 2014 koostui konttiho-
tellin kehittdmisesta ja rakennuttamisesta seké teréksisten moduulihuoneiden suunnitte-
lusta ja tuotantoprosessin optimoinnista. Huoneet vaihtelevat kolmen tdéhden huoneista
luksusluokan hotellihuoneisiin, joiden suunnittelussa kaytetdaan yksityiskohtaista sisus-
tussuunnittelu- ja insin6ériosaamista. Huoneet valmistetaan ja sisustetaan taysin kokoon-
panohallissa, jossa kaikki yksityiskohdat ja suunnittelun jarjestelmat tarkistetaan laatu-
poikkeamien varalta. Huoneet siséltavét sisustussuunnittelun ja teknisten jarjestelmien
suunnittelun. Ne voidaan valmistaa paikasta riippumatta ennen varsinaisen rakennusura-
kan alkamista. Asennusprosessia on kehitetty yhdesséd myos toimittajan kanssa. Yhteensa
tutkimus- ja kehityskustannuksia on laskettu kohdistuneen vuodelle 2014 noin 1.9 mil-
joonan euron edesta.

Modulaaristen huoneiden tuotekehityksen ja kaupallistamisen vaikutus liiketoimin-
nalle on ollut merkittava. Yrityksia, jotka tekevat kokonaisen huoneen vastaavalla teknii-
kalla ei ole vield kovin paljon. Tassa kokoluokassa ja vastaavanlaisella tekniikalla toteu-
tettuna sita voidaan luonnehtia melko ainutlaatuisena tuotteena. Projektissa, jossa kaytet-
tiin modulaarisia huoneita, aikataulu oli niin vaativa, ettd ainoa tapa toteuttaa oli moduu-
lirakentaminen. Siind myynnin tehtdvana oli seurata markkinoiden tarpeita. Myynnin pa-
nostus tuotekehityksessa nahtiin merkittdvana modulaaristen huoneiden kehittamisessa.
Tarpeet ja tavoitteet tulevat monesti suoraan asiakkaan kautta. Tuotteista vastaavat hen-
kilot pyrkivat sitten 10ytamaén tekniset ratkaisut asiakkaan kokemaan ongelmaan. Tuote-
kehitys on vahvasti tekemisissda myyntihenkildston kanssa. Heilta esitettyja ideoita kuun-
nellaan tuotekehityksessa tarkoin. Myds osastopalavereiden yhteydessa keskustellaan
tuotekehitykseen liittyvista tavoitteista ja ratkaisuista. Yritykselld on oma tila keskeisella
paikalla paakonttoria, jossa kehitetddn uusia tuotteita. Tuotekehityksen henkil6t osallis-
tuvat kehitykseen ja suunnittelijat paasevat ndkemaan fyysisen mallin suunnittelemistaan
osista. Asiakkaat pédédsevat tutustumaan itse tuotteisiin esimerkiksi paakonttorilla tai
myyntitapahtumissa. Tuoteisiin ja niiden kehitykseen liittyvaa tiedonkulkua tehostaa osit-
tain se, ettd yrityksessa on avokonttori ja tiivis yhteiso, jossa on helppo keskustella kas-
votusten ihmisten kanssa. (VP Engineering, haastattelu 20.3.2013).

Tuotekehitysprosessi on paapiirteittdin melko samanlainen joitakin poikkeuksia lu-
kuun ottamatta. Jokin vaihe voi toki jaad& pois tai joku vaihe tulla lisaa riippuen véhan
siitd millainen tuote on, tai onko se palvelu vai vain pieni parannus. Mutta joka tapauk-
sessa prosessi on aina suurin piirtein sama. Eli ensin havaitaan jokin signaali, joka viestii
asiakastarpeen markkinoilta. Téhan vastataan kehittdmalld idea ratkaisuna tarpeeseen.
Esimerkiksi modulaaristen huoneiden kohdalla tarvittiin pikaisesti hotelli valmiiksi. Sil-
loin yrityksen tuotekehityksessa pohdittiin, miten se voidaan tehd&. Asiakkaan tavoittei-
den mukaisesti ajateltiin, ett4 rakennetaan hotellihuoneita moduuleina kuten siihen asti
oltiin jo rakennettu kylpyhuoneita. Olemassa olevaa osaamista sovellettiin siten koko-
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naisten huoneiden rakentamisessa. Ideavaiheen jélkeen piti tutkia tarkoin, onko idea tek-
nisesti toteutettavissa. Tutkittiin tekniset jarjestelmét ja ratkottiin niihin liittyvia ongel-
mia. Kuvailtiin myds valmistus- ja toimitusprosessit tehtaalta. Taman jalkeen rakennettiin
vield konsepti, jota voitiin esitelld asiakkaalle. Oli myds muistettava tutkia, onko idea
suojattu patenteilla. Ndiden vaiheiden jalkeen rakennettiin mallituote, jolla testattiin kon-
septin toimivuutta kéytannossad. Mallituotteen kehittdmisessa mallia iteroidaan niin
kauan, ettd se on toimiva. Iteroinnilla tdssa tarkoitetaan siis sitd, ettd toistetaan aiemmin
mainittuja vaiheita siten, ettd ollaan tyytyvéisia lopputulokseen. Kun oltiin tyytyvaisia
mallituotteeseen, tehtiin vield tuotteen varsinainen suunnittelu asiakkaalle ja lanseerattiin
se markkinoille asiakkaan ja ALMACO:n vélisen toimitussopimuksen teon myota. Tasta
pisteestd alkaa tuotteen elinkaari. Vaikka tdma on varsin oppikirjamainen lahestymistapa,
niin ndin se kaytanndssa toimii. (VP Engineering, haastattelu 20.3.2013).

4.3  Case -organisaation johdon ohjausjarjestelmat tuotekehityk-
sessé

4.3.1 Hallinnolliset kontrollit

ALMACO:n tuotekehityksen tuloksena on kehitetty innovaatioita strategiassa maaritet-
tyjen tavoitteiden mukaisesti. Strategiaa on tukenut ja muokannut omalaatuinen yhdis-
telma standardimuotoisia kaytantdja ja joustavia toimintatapoja. Selkeitd indikaatioita
tastd ovat muun muassa se, etté organisaation kayttdon on valittu tuotekehityksen tavoit-
teita tukevia hallinnollisia kontrolleja ja tuotekehitys on otettu omaksi kohdakseen stra-
tegiankehityksen tydryhmassa. Naihin hallinnollisiin kontrolleihin kiinnitettiin huomiota
aluksi yrityksen dokumentaatioon perehtymalla. Osallistumalla organisaation paivittai-
seen toimintaan ja haastattelemalla tuotekehityksessa mukana olleita henkildita pyrittiin
lisédma&an ymmarrysta hallinnollisten kontrollien kaytosté tuotekehityksessa.
Tutkimusperiodin aikana yritys toteutti merkittdvan strategisen ja organisatorisen
muutoksen. Organisaatiorakennetta muutettiin siten, etta korvattiin aiemmin tuotel&htoi-
nen divisioonarakenne asiakaslahtoisella. Myos liiketoimintamalli muuttui. Uusitussa lii-
ketoimintamallissa tavoitteena on ottaa entistd selkedmmin huomioon tuotteiden koko
elinkaari. Tuotteiden elinkaari sisélt&4 eri vaiheet uudisrakentamisesta myynnin jalkeisiin
toimintoihin, kuten modernisointiin, yll&pitoon seké varaosa- ja tarviketoimituksiin. Yh-
tion operatiivisen johdolta tulleen viestin mukaan muutos liiketoimintamallissa voitiin
toteuttaa viimeaikaisen kasvun ja resurssien riittdvyyden vuoksi. Muutosta on motivoinut
my0s asiakkaan toiveet siitd, etta yritys voisi palvella néit4d kokonaisvaltaisesti tuot-
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teidensa elinkaaren ajan jokaisessa asiakassegmenteissa. Yhtid on jaettu kolmeen eri di-
visioonaan. Divisioonat on jaettu asiakassegmenttien mukaisesti. Yhtion strategia perus-
tuu siten ndiden kolmen divisioonan liiketoiminnan strategiaan.

ALMACO:n ylin johto on hiljattain paatoksillaan vaikuttanut ohjauksen muotoon or-
ganisaatiorakenteen muutoksella. Kuten alla kuvasta nékyy, organisaatiorakenteen perus-
tan muodostaa télla hetkella kolmen divisioonan mukainen jako.

President & CEO
Senior Vice President & CFO

Marine -divisioona Offshore -divisioona Constrlolctlon -divi-
sioona
Tukifunktiot
PR & Hankinta- IT & Pro-
. Talous & toimet maa- . .
Markki- . . . . . sessinkehi- HR
o e Yleishallinto ilmanlaajui-
nointi sesti tys & Laatu

Kuvio 3. Organisaatiorakenne divisioonittain ja tukifunktioittain (ALMACO Group
2015).

Divisioonajaon perusteena ovat yrityksen tarkeimmat asiakassegmentit. Muutos koski
koko organisaatiota ja sen tavoitteena oli luopua tuoteldhtoisesta rakenteesta kohti asia-
kaslahtoista rakennetta. T&mé&n muutoksen tavoitteena oli se, ettd asiakasta voidaan pal-
vella tehokkaammin ja asiakkaiden ndkodkulmasta edullisella tavalla. Aiemmin saman
projektin toimittajana saattoi olla useita eri divisioonia yrityksen sisalld. Muutosta moti-
voi asiakaspalautteen kautta havaittu tarve palvella asiakkaitaan mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti niin, ettd asiakkaalla olisi mahdollisuus asioida saman divisioonan henki-
I6iden kanssa koko projektin ajan ja mahdollisesti projektin jalkeen huolto- ja tukitoimin-
tojen osalta. Muutoksen tavoitteena oli siten aiempaa asiakaslahtéisempi toimintamalli.
Esimerkiksi alla kuviosta voidaan havaita, ettd liiketoiminta voidaan erottaa uudisraken-
nukseen sek& huolto- ja tukitoimintoihin jalkimarkkinoilla. Uudisrakennus on erotettu
huolto- ja tukitoiminnoista. Huolto- ja tukitoiminnot sisaltdvat kolme osa-aluetta: moder-
nisoinnin, yllapidon ja varaosamyynnin toiminnot. Modernisointiprojektit kattavat usein
laajempia projekteja, kuten valtamerialusten ja lauttojen tilojen restaurointeja. ALMACO
toimittaa niihin suunnittelun ja projektinjohdon sekd mahdollisesti materiaalit. Yllapito
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ja varaosamyynti ovat selkeasti kytkoksissa toisiinsa. Siind missa modernisointitoiminto
sisdltdd usein asiakasprojekteja yllapito- ja varaosamyynti on luonteeltaan jatkuvaa asi-
akkaan tarpeista huolehtimista, johon on oma myyntiorganisaationsa jokaisessa divisioo-

nassa.

Uudisrakennus

e X - N\
Jalkimarkkinat

Uudisrakennus

e - - N\
Jalkimarkkinat

Uudisrakennus

e - - N
Jalkimarkkinat

- Modernisointi - Modernisointi - Modernisointi
| - Ylldpito - Yllépito | - Yllapito
- Varaosa - Varaosa - Varaosa

Kuvio 4. Divisioonarakenne liiketoiminnoittain (ALMACO Group 2015)

ylla olevasta kuviosta on selkedsti havaittavissa, miten koko liiketoiminnan eri toimin-
toja on jasennelty koko yhtion tasolla. Organisaatiorakenteeksi on valikoitu rakenne,
jonka on ajateltu aiempaa laadukkaammin palvelevan maédriteltyd asiakassegmenttia.
Asiakaslahtdisyys korostuu tassé rakenteessa erityisesti siten, etta palvelujen toimittajana
yhtio voi keskittyd kohdistetusti asiakkaidensa tarpeisiin. Esimerkiksi uudisrakentamisen
palveluihin kuuluvat tuotteiden suunnittelu ja kehitys voidaan toteuttaa kohdistetusti va-
likoidun asiakassegmentin tarpeisiin. Sama koskee jalkimarkkinoilla toimivia huolto- ja
tukipalveluita, joita pyritddn toimittamaan asiakkaille tuotteen elinkaaren ajan. Esimer-
kiksi varaosaliiketoiminnassa on tarked, ett4 voidaan selkedsti tunnistaa asiakkaan vara-
osien tarpeet sen mukaan, mit& on toimitettu ja mitd kokemuksen perusteella voitaisiin
ennustaa tarvittavan tulevaisuudessa. Selka divisioonajako asiakassegmenteittdin saattaa
siten olla omiaan kirkastamaan koko huolto- ja tukipalvelujen toimittamiseen liittyvia ta-
voitteita ja kohdistaa toimintaa kohti néité tavoitteita yrityksen sisalla.

Konsernin omistus on keskittynyt suppeasti muutamien perustajajasenen ja heidén l&-
hipiirinsa kesken. Lisaksi yrityksen toimiva johto omistaa yrityksen osakkeita pienin
osuuksin. Suppean omistuspohjan takia strategisissa paatoksissa korostuu muutamien
merkittdvien osakkeenomistajien vaikutusvalta. Hallituksella on niin ikdan merkittava
rooli strategisissa paatoksissa. Se koostuu kuudesta jasenesta ja kokoontuu saannollisesti
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ohjatakseen yrityksen strategista suuntaa ja johdon toimintaa. Johtoryhman jasenet edus-
tavat eri funktioiden ja divisioonien vetdjid. Johtoryhman liséksi yrityksen ohjauksesta
vastaa my0s laajennettu johtoryhmd, joka koostuu jokaisen divisioonan vastuullisista
henkildistd, tukitoimintojen vastuullisista henkil6ista ja toimitusjohtajasta. Laajennettu
johtoryhmd kokoontuu neljéstd kuuteen kertaan vuodessa. Johtoryhma puolestaan ko-
koontuu kerran kuukaudessa johtoryhmén katsaukseen. Yrityksen prosessien mukaisesti
johtoryhman katsauksissa seurataan laatutavoitteiden toteutumista ja mittareiden toimi-
vuutta saannollisesti. Lisaksi katsauksissa analysoidaan sisdisista ja ulkoisista tarkastuk-
sista saatua palautetta, asiakaspalautetta seka laatupoikkeamia prosesseissa ja toimituk-
sissa. Johtoryhmassé analysoidaan poikkeamien syyt, seké péatetaan jatkotoimenpiteista
toiminnan kehittdmiseen liittyen. Riskinhallintapolitiikkaa arvioidaan johtoryhméssa
saannollisesti. Riskienhallintaan kuuluu myds koko konsernin ja liiketoiminta-alueiden
avaintehtavien, velvollisuuksien ja vastuiden madrittely seka saanndéllinen arviointi.

Hallintorakenteen merkittavana tukielementtind on yrityksen toiminnanohjausjarjes-
telma. Sen avulla pyritdan varmistamaan, etté eri funktioista vastaavien henkiléiden vali-
nen yhteisty6 pysyy sujuvana ja informaatio on saatavilla johdon ohjausta varten. Jérjes-
telmaé on kehitetty tukemaan liiketoiminnan projektimaista luonnetta toimien siten joh-
don ohjauksen tukirakenteena resursseja kohdistaen. Divisioonamaisesti rakennettu ulko-
asu ja paasyoikeudet tietoon ovat tukena johdon ohjaukselle, jossa sitd voidaan kohdentaa
valitulle joukolle ihmisid ja ryhmid. Toiminnanohjausjarjestelman perustana ovat projek-
teille asetetut prosessi-, raportointi- ja dokumentointivaatimukset. Jarjestelman tarkoituk-
sena on ohjata ihmisid toimimaan prosessien mukaan laatustandardeja noudattaen. Sen
kaytto tukee maariteltyjen toimintamallien noudattamista siséltaen projektien taloudelli-
seen ohjaukseen tarvittavan informaation liséksi toimintaohjeita, laatujarjestelman, sys-
temaattisen poikkeamaraportoinnin jarjestelmén ja projektien teknisen dokumentaation.
Projektitiedon 16ytyminen yhdesta paikasta palvelee liiketoimintaprosessien, kuten oston,
myynnin, suunnittelun ja projektijohdon tarpeita. Tiedon 16ytyessa yhdesta paikasta siita
voidaan jalostaa informaatiota johdon paatoksenteon tueksi ja tavoitteiden toteutumisen
seurantaan.

Toiminnanohjausjérjestelman tehtdvana on tuottaa johdolle tietoa projektien taloudel-
lisesta tilanteesta operatiivisen toiminnan ohjausta koskevaan paatoksentekoon. Liséksi
johto nojaa erittéin vahvasti sen kdyttoon prosessien kayttdonotossa ja muutosproses-
seissa. Siten sen havaittiin vaikuttavan myds ihmisten toimintaa ohjaavana jarjestelména
eikd pelkastaan informaatiojarjestelménd. Toiminnanohjausjarjestelméan nakdkulmasta
organisaatiorakenteen muutos havaittiin muun muassa kayttajaroolien uudelleenmaarit-
telynd ja informaation kohdistamisena oikeille henkildille. Pelkastdan informaation kulun
kohdistaminen ja tehostaminen eivat silti tee toiminnanohjausjarjestelmésta johdon oh-
jausjarjestelmé&a. Silla on olennainen rooli myos resurssien kohdistamisessa ja vaikutta-
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misessa ihmisten paatoksentekoon ja toimintaan. Se myos pyrkii tukemaan projektien to-
teutusta madritettyjen prosessien mukaisesti. Toiminnanohjausjérjestelmén avulla voi-
daan seurata myos projektien budjettia, toteutumaa ja avoimia tilauksia seké projektin
kassavirtaa.

Toimintaa madrittelevia sdantja on kéytdssa koko organisaation laajuisesti. Naiden
maadriteltyjen toimintatapojen ja prosessien taustalla vaikuttavat tiukat laatuvaatimukset.
Prosesseja on kehitetty sitd mukaan, kun yrityksessa on tavoiteltu laatusertifikaatteja ja
muutettu toimintaa laatustandardien mukaisiksi. Laatusertifikaattien tavoitteluun on puo-
lestaan vaikuttanut jokaisen liiketoimintayksikon toimintaympadriston jatkuvasti koventu-
neet vaatimukset. Yrityksen asiakkaiden odotukset ja laatujarjestelmien arviointiin kes-
kittyneet luokittajat ovat jatkuvasti lisdnneet vaatimuksiaan laatujarjestelmien suhteen.
Kansainvilisten ISO 9001, OHSAS 18001 ja ISO 14001 standardien noudattamista seu-
rataan ulkoisten tarkastusten muodossa vuosittain ja eri organisaatiotasoilla kiinnitta-
malla huomiota laatupoikkeamien seurantaan. Yrityksen sisdiset laatuvaatimukset ovat
muuttuneet tiukemmiksi etenkin 6ljynjalostusteollisuudessakin noudatettavien laatustan-
dardien ja laatumittareiden kéyttéonoton myota.

Organisaation tuotekehitykseen liittyy selkeitd hallinnollisia ohjauskeinoja, joiden
avulla pyritdan vaikuttamaan ihmisten toimintaan. Johtoryhmasséa maaritellaan strategiset
tavoitteet ja kehityssunnat myos tuotekehitykselle. Vuosibudjetoinnissa otetaan huomi-
oon tutkimus- ja kehityskustannukset. Kaytannon tuotekehitys seka tutkimus- ja kehitys-
toiminta tapahtuu organisaation alemmilla tasoilla divisioonien alaisuudessa. Divisioo-
nien johtoryhmien ohjaamana maaritellaén tutkimus- ja kehitystoiminnan suunta liiketoi-
mintayksikaittain.

Laatustandardien noudattaminen muodollisin k&ytanngin ja ohjauskeinoin on ohjannut
yritysta suuntaan, jossa hallinnollisilla ohjauskeinoilla kuten organisaatiorakenteella, hal-
lintorakenteella ja prosesseilla on entista tarkedmpi rooli kdytanndn johdon ohjauksessa.
Toisaalta joustavampia prosesseja ja organisaatiorakenteita havaittiin olevan kéaytossé eri-
tyisesti tuotekehityshankkeilla. Tastd on merkkind muun muassa se, etta yrityksessé ei
ole erikseen maarattya tuotekehitysosastoa. Usein tuotekehitys on integroitu toimitetta-
vien projektien prosesseille. Tama tarkoittaa, ettd toimitettavien projektien yhteydessa
kehitetdan yrityksen suunnittelemia tuotteita. Tuotekehitysta tehd&én siten harvoin eris-
taytyneend asiakkaille toimitettavien projektien tavoitteista ja toteutustavasta. Uusista
ideoista keskustellaan toistuvasti myyntiprojektien yhteydessd, kun tarkistetaan yrityksen
toimituslaajuutta. Silloin tutkitaan yleensd, miten projekti voidaan toteuttaa ja voidaanko
tarjota jotain uutta asiakkaalle tai onko jokin uusi s&anto tai vaatimus, jotka pitaisi huo-
mioida. Tuotekehityshankkeet vaihtelevat siten asiakasprojektin vaatimusten mukaan. Eri
asiakassegmenttien ja divisioonien valillakin vallitsee suhteellisen Kirjavia kaytantojé,
koska ei ole erillista tuotekehitysosastoa, joka toimisia aina samalla tavalla. (VP Enginee-
ring, haastattelu 20.3.2013).
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Jos olisi tuotekehitysosasto, se vaan kehittaisi kehittdmisen ilosta. Nyt tuo-
tekehitys tapahtuu puolipakosta, koska ollaan lahella [asiakasta]. Eika
toisaalta ole varaakaan tuotekehitysosastoon. Olisi toki hienoa, jos olisi
oma tuotekehitysosasto, joka kehittaisi tuotteet valmiiksi. Voi tosin olla
hankala sanoa, mitka olisivat ne siitd saadut hyédyt suhteessa kustannuk-
siin”’. (VP Business process development, haastattelu 18.3.2015).

Vaikka maariteltya tuotekehitysorganisaatiota ei olekaan ja tuotekehityksen prosessit
vaihtuvat jokseenkin hankkeesta riippuen, tuotekehitykseen liittyvaa informaatiota jae-
taan teknisten ratkaisujen komiteassa. Komitean poytakirjan mukaan sen tarkoitus on
mya0s tehostaa resurssien ja hankkeiden valintaa koordinoimalla kehityshankkeita. Infor-
maatiota jaetaan divisioonien valilla siten, ettd tapaamisiin osallistuvat suunnittelusta vas-
taavat henkil6t kaikista divisioonista, jotta valtyttaisiin tuotekehityksen paallekkéisyyk-
siltd. Koska divisioonien vélilla tuotteet ovat samanlaisia, paéllekkdinen tuotekehitys
voisi siten olla mahdollista. Tamén takia on paadytty perustamaan divisioonien valinen
ohjausryhma@, jonka tehtavéna on koordinoida teknista tuotekehitystoimintaa. Tavoitteena
on myos jakaa tietoa tehdyista ratkaisuista eri asiakassegmenteista. Tapaamisten asialis-
talla on tuotteisiin liittyvia kehitysaiheita suunnittelujéarjestelmien eri osa-alueilta. Padasi-
assa suunnittelusta ja tuotekehityksestd vastaavista henkil6ista koostuva komitea raportoi
toiminnastaan konsernin johtoryhmalle ja divisioonien johtoryhmille, joiden vastuulla on
hankkeiden valinta ja resurssien kohdistaminen hankkeille. Muodollinen viestinta johto-
ryhmien suuntaan tapahtuu kokousten poytékirjojen ja sdhkopostin valityksella. Komi-
tean jarjestamisvastuussa ovat divisioonien suunnittelusta vastaavat henkilot. Liséksi
suunnittelun eri osa-alueista vastaavat jarjestelmavastuulliset osallistuvat tapaamisiin. He
vastaavat teknisten kehitysratkaisujen kaytdnndn toimien edistymisesta ja raportoivat ko-
mitealle kehityshankkeiden edistymisesta. (Teknisten ratkaisujen komitea — ALMACO
Group, poytakirja 12.3.2015).

Vaikka divisioonat onkin jaoteltu eri asiakassegmentteihin, on teknisten ratkaisujen
komitean kaytto selked merkki siitd, ettd yrityksen johto haluaa tukea tuotekehityksen
tavoitteiden ja keinojen yhtendistdmista koko organisaation laajuisesti. Nain ollen teknis-
ten ratkaisujen komitea ei ole olemassa vain kommunikointivéalineend vaan myos tuke-
massa resurssien kohdistamista ja hankkeiden valintaa. Ndiden rakenteiden olemassaolo
saattaa olla merkittdvaa kaikkien liiketoiminnan osa-alueiden kannalta. Uusien asiakas-
projektien saaminen edellyttdd jatkuvaa tuotteiden kehittdmista ja innovatiivisia ratkai-
suja. Toisaalta voidaan pohtia, miké on tuotekehityksen rooli jalkimarkkinaliiketoimin-
nassa. Yllapito-, varaosa- ja modernisointitoimintojen kannalta olisi niin ik&&n kriittist4
saada tieto viimeisimmisté tuotekehityksen tuloksista. Tata tietoa saattaisi olla mahdol-
lista kayttad tehokkaasti hyddyksi olemassa olevien asiakassuhteiden yllapitdmiseksi ja
pidemman aikavalin kassavirran varmistamiseksi, kun asiakasta voidaan palvella tuo-
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reimman tuotekehityksesta saadun informaation perusteella. Tutkimuksessa ei saatu riit-
tavaa selvyytta siihen, mitd hallinnollisia ohjausjarjestelmia oli kéytossé tuotekehityk-
sestd saadun informaation levittdmiseksi suoraan jalkimarkkinaliiketoiminnan tarpeisiin.

Omien jarjestelmiensd ja vastuualueidensa kéytannon tuotekehityksen toiminnasta
vastaavat tuotepaallikot ja jarjestelmévastaavat. Kehitystavoitteet syntyvét usein myynti-
palaverien kautta asiakkaalta. Esimerkiksi modulaaristen huoneiden suunnittelua ja tuo-
tekehitystd on ohjannut asiakkailta keréatty palaute suunnittelun- ja testauksen sek& myyn-
tiprojekteilla ettda kdynnissa olevilla projekteilla. Tuotepaallikét ovat kehittdneet asiak-
kailta saamien tietojen perusteella ratkaisuja modulaarisiin huoneisiin. Ne ovat osa toi-
mitettavaa projektikokonaisuutta, mutta voidaan toimittaa myos erikseen myytavina tuot-
teina, esimerkiksi hotelliin tai laivaan. Koska varsinaista tuotekehitysosastoa ei ole, tuot-
teisiin liittyva kehitystoiminta on integroitu varsinaisille projekteille tai asiakkaan pyyn-
nosta toimitettaville malliprojekteille. Harvemmin tuotekehitysté tehdaan ilman, etta tie-
dettéisiin valmiin tuotteen tulevan kéayttéon joko suoraan asiakkaalle tai myyntiprojek-
tille. Varsinaisten projektien aikana saattaa syntya lisdkauppoja tai myyntiprojektien tu-
loksena tilaus, jos asiakas on lopputulokseen tyytyvainen. (VP Business process develop-
ment, haastattelu 18.3.2015).

Haastatteluista kay selkeésti ilmi, ettéd lahes poikkeuksetta tuotekehityshankkeiden ta-
voitteiden maarittelysséa on mukana asiakas. Esimerkiksi modulaaristen huoneiden kehit-
tdmisessé esitettiin asiakkaalle ensin konsepti, jonka jalkeen toteutettiin malli yhteis-
tyossa asiakkaan edustajien kanssa. Talla tavalla pyritdadn varmistamaan, ettd asiakkaan
tarpeet tulevat taytetyksi ja mahdollisesti jopa ylitettyd, minka ALMACO:n operatiivinen
johtaja totesi haastattelussa tuotekehityksen tarkeimmaksi tavoitteeksi. (Chief operating
officer, haastattelu 23.12.2013).

Tuotekehityksen liittyvat innovaatiot ovat syntyneet pédaasiassa teknisen tietotaidon
hyodyntamisen asiakkaiden kanssa yhteistydssa. Yrityksella on kaytdssa joitakin méara-
muotoisia prosesseja uusien ideoiden kehittamiseksi kaupallisiksi tuotteiksi mutta niiden
el havaittu olevan kovin yhtenevaisia eri liiketoimintayksikkdjen valill4. Liiketoimin-
tayksikoiden valilla havaittiin olevan melko poikkeavat k&ytannot uusien tuotteiden ja
tuoteideoiden kehittdmisen suhteen. Olemassa olevat k&ytannot perustuivat enemmankin
aiemmin toistettuihin ja hyvaksi havaittuihin k&ytantoihin kuin méériteltyihin prosessei-
hin. Projektimaisen liiketoiminnan ja tiukkojen laatuvaatimusten olisi antanut odottaa sel-
kedmpié saantdja myos uusien tuoteideoiden ja tuotteiden kehittdmiselle. Esimerkiksi toi-
mitettavilla projekteilla noudatetaan usein selkedd toimintamallia ja prosesseja laajalti
koko organisaatiossa. Joitain poikkeuksia litketoimintayksikdiden valilla toki on riippuen
tuotteesta. Kuitenkaan tuotekehityksen toimintaan tallaista kaytdntdjen yhdenmukai-
suutta ei ole jalkautettu.

On merkillepantavaa, miten suhteellisen vahéisen tuotekehityksen prosessien standar-
disoinnin avulla on voitu luoda tilanne, jossa on kehitetty tuoteinnovaatioita kaupalliseen
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kayttoon maailmanlaajuisille markkinoille. Tiivistettynd, uusien ideoiden kaupallistami-
nen on tapahtunut tilanteessa, jossa asiakkaalle on luotu ensin jokin konsepti ja myyty
idea asiakkaalle. Tuotekehityshankkeet on padosin integroitu toimitettaville projekteille,
joissa tuotekehitys on saattanut hydtya myos siitd, etta asiakas reagoi palautteellaan no-
peasti. Tasta on todisteena myos asiakkaan tyytyvaisyys siihen, etté ratkaisut ongelmiin
on voitu l6ytaa suhteellisen nopeasti. Toisaalta joustavuudella on saattanut olla myés kus-
tannuksia lisd&va vaikutus. Vaikka liikevaihto on kasvanut merkittavasti vuodesta toiseen
muutaman viime vuoden aikana, yhtion tulos liikevaihtoon ndhden on pysynyt melko sa-
mana, noin kahdessa prosentissa. Esimerkkiné joustavuuden kustannuksista voidaan mai-
nita projekti, jossa asiakas halusi hotellin huoltoluukut piiloon hotellin kdytavalta. Tahan
ongelmaan reagoitiin nopeasti ja huoltoluukkuja peittdméaan keksittiin laittaa taideteoksia.
Asiakas oli kerédtyn palautteen mukaan erittéin tyytyvainen ratkaisuun. Tilanteessa ei vélt-
tamatta mietitty lyhyentahtaimen kustannuksia, vaan haluttiin, etta asiakas on tyytyvai-
nen. Vastaavanlaisia tapauksia on esiintynyt yleisemminkin organisaatiossa. Joustavista
kaytanndista huolimatta yrityksen kannattavuus on sijoitetun pddoman tuotolla (55 pro-
senttia vuonna 2014) mitattuna pysynyt erinomaisena useana vuonna perakkain.
”Usein ajatellaan enemman sita, ettéd haluamme olla asiakkaan mielesta
laadukas toimittaja. Harvoin sanotaan asiakkaalle, ettd johonkin ei pys-
tytd. Asiakkaan pidemman aikavalin tyytyvaisyys on siis tarkeampaa kuin
se, mika on meidan lyhyen aikavalin kustannusvaikutus. (VP Business pro-
cess development, haastattelu 18.3.2015).

Tuotekehitystoiminnan vastuu on hajautettu divisioonien teknisesta suunnittelusta
vastaaville henkil6ille seka projektipaallikoille projekteilla. Myds tuotepaallikot ja jarjes-
telmdvastuulliset vastaavat tuotekehityksestd, joskin enemman kaytannoén toteutuksen
kuin hankkeiden valinnan ja resurssien kohdistamisen osalta. Hankkeiden valinnasta ja
resurssien jakamisesta ovat vastuussa divisioonien johtoryhmat ja konsernin johtoryhma,
jotka madrittelevat tuotekehityksen tavoitteet saannollisesti strategian kehityksen yhtey-
dessd. Vastuun hajautuneisuus voidaan nahdd monessa eri valossa. Havaittiin esimer-
kiksi, ettd tuotekehitystoiminnasta on vastuussa myods projektin projektip&éllikko tai
myyntipaallikko riippuen siitd, onko kyseessd myyntiprojekti vai kdynnissa oleva pro-
jekti. Heidén tehtdvanaan on puolestaan keratd palautetta asiakkailta ja valittaa informaa-
tio tuotekehityksen teknisesta toteutuksesta vastaavalle suunnitteluinsingorille tai tuote-
paéallikolle. Taméa nayttéisi olevan indikaatio k&ytdssa olevista joustavista toimintamal-
leista, joissa muodolliset prosessit ja organisaatiorakenteet eivat valttdmatta nouse etusi-
jalle tuotekehityksessa.

Tuotteiden laadun kehittdmisell& on tarke& rooli yrityksessa. Jotta asiakkaiden jatku-
vasti tiukentuvat laatuvaatimukset pystytaan tayttdmaan, yritys pyrkii noudattamaan toi-
minnassaan kansainvalisesti hyvéksyttyjen 1SO -laatustandardien mukaisia toimintata-
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poja ja seuraamaan laatutavoitteiden toteutumista projekteilla ja niiden ymparilla. Laatu-
standardien vaatimusten tayttdminen edellyttad auditointien hyvaksyntéé laajalla alueella
yrityksen toiminnassa ja laatujarjestelmien aktiivista kayttoa sek& huomion kiinnittamista
toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen. Laatujarjestelma siséaltaa tarkat prosessiméaaritelmat
ja toimintaohjeet muun muassa toimittajien valinnasta, toimitusehtojen arvioinnista, laa-
tupoikkeamiin reagoinnista seka riskienhallinnasta. Laatujérjestelma siséltdd myos laatu-
tavoitteet ja metriikan, joista operatiivisella tasolla vastaa laatujohtaja ja toimitusjohtaja.
Laatujérjestelman ohjeistuksessa todetaan, etta tavoitteena on mahdollistaa asiakkaiden
vaatimusten tayttdminen kontrolloidusti. Laatustandardien kurinalainen noudattaminen ja
sertifikaattien saavuttaminen on selked osoitus siitd, ettd poikkeamiin reagoinnilla on
voitu kehitt4d toimintaa vastaamaan standardien vaatimuksia.

Tuotekehitystoimintaan véalittdmasti liittyvia muodollisia toimintaohjeita tai proses-
seja oli melko vahéan ja niiden havaittiin poikkeavan organisaation sisalla asiakasprojek-
tien vaatimuksien mukaan. Yhtion kaytossa on kuitenkin tuotekehityksen informaation ja
resurssien jakamista seka hankkeiden valintaa tukevia rakenteita, joiden voidaan katsoa
kuuluvan hallinnollisiin kontrolleihin. Johdon ndkdkulmasta esimerkiksi teknisten ratkai-
sujen komitea on ryhma tuotekehityksesta vastaavia henkil6itd, joihin johto voi péatok-
sillaén vaikuttaa. Toisaalta teknisten ratkaisujen komitealla on merkittava rooli tuoteke-
hityksen suuntaa ohjaavissa strategisissa paatoksissa. Tuotekehityksen kaytannon hank-
keiden tavoitteiden méaarittelyssa on usein asiakas mukana, miké saattaa olla tarkeé tekija
tuotekehityshankkeiden onnistumisen kannalta. Kehitystoiminta yhdesséd asiakkaan
kanssa mahdollistaa sen, ettd saadaan valiton palaute asiakkaalta ja voidaan reagoida. Sil-
loin voidaan valittdamaan tarvittaessa nopeasti kehitysideat organisaatiossa eteenpdin ja
toteuttaville tahoille. Systemaattista palautteen keradmista tulisi kuitenkin parantaa. Rat-
kaisuja laatupoikkeamien systemaattisen kerddmisen suuntaan on tosin jo tehty. (VP Bu-
siness process development, haastattelu 18.3.2015).

4.3.2  Suunnittelu

Strategisella suunnittelulla nayttaisi olevan merkittavé rooli yhtion johdon ohjausjarjes-
telmien valikoimissa. Yrityksen dokumentoinnista kavi ilmi, etta strategian kehittdminen
on saannollisté toimintaa, johon osallistuu yrityksen hallitus ja johtoryhmaé seka divisioo-
nien johtoryhmét. Aiemmin strateginen suunnittelu oli konsernin johtoryhman jasenten
tehtava. Nykyisin myos divisioonien johtoryhmat ovat merkittavassa roolissa yhtion pit-
k&n aikavélin strategisessa suunnittelussa. Vastuuta on jaettu erityisesti hiljattain toteute-
tun organisaatiorakenteen muutoksen myota. Organisaation merkittdva kasvu on tarkeim-
pid syitd suunnittelun vastuun hajauttamiselle. (Strateginen suunnitelma, ALMACO
Group 2015).
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Yhtion johtoryhmassa strateginen suunnittelu sisaltda yrityksen pitkan aikavalin ta-
voitteiden méérittamisen aikataulutetun tyéryhmaétyoskentelyn muodossa. Seuraavalle
kolmelle vuodelle ulottuvan strategisen suunnitelman paékohtia ovat muun muassa usko-
musjarjestelmien kuten mission, vision ja arvojen maarittely. Suunnittelu siséltaa pitkan
aikavilin tavoitteiden liséksi myos keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteisiin ja
keinojen valikoimaan vaikuttavat arviot yhtion tdmén hetken tilanteesta, vahvuuksien ja
heikkouksien analysoinnin syntyneesta tilannekatsauksesta. Liséksi tilannearvion perus-
tan muodostavat uhat ja mahdollisuudet liiketoiminnan eri osa-alueilta. Suunnittelun pe-
rustana ovat myos markkina-analyysit asiakassegmenteittdin. (Strateginen suunnitelma,
ALMACO Group 2015).

Divisioonien johtoryhmat vastaavat omien liiketoiminta-alueidensa tilannearvion te-
kemisestd, pitkan aikavalin tavoitteiden méaérittelemisesta ja keinojen valinnasta. Suun-
nittelun osa-alueet siséltavat myos taloudellisten tavoitteiden asettamisen ja roadmapin”
eli keinot tavoitteisiin padsemiseksi seuraavalle kolmelle vuodelle. Liiketoiminnan kan-
nalta Kkriittisid taloudellisia mittareita, kuten nettotulosta, liikevaihtoa ja projektikatetta
pyritddn ennustamaan tilauskantaan ja potentiaalisiin projekteihin perustuen. Strateginen
suunnittelu divisioonien johtoryhmissa pitaa sisalladn myds tuotekehityksen tavoitteiden
asettamisen divisioonakohtaisesti ja koko yhtion tasolla. (Strateginen suunnitelma,
ALMACO Group 2015).

Kuten aiemmin todettiin, tuotekehityshankkeiden valinta ja resurssien allokointi on
asiakasprojektien toimituslaajuudesta riippuvainen. Toisaalta ALMACO:n ylin johto on
pitkan tahtdimen strategisen suunnittelun yhteydessé késitellyt myoés tuotteita ja niihin
liittyvid kehityssuuntia. Teknisten ratkaisujen komitealla on myds merkittava rooli stra-
tegian toteuttamisessa muun muassa resurssien allokoinnin, hankkeiden valinnan ja tuo-
tekehityksen informaation jakamisen kautta.

4.3.3  Kyberneettiset ohjausjarjestelmét

Yhtion kaytossa oleviin kyberneettisiin ohjausjérjestelmiin kuuluvat muun muassa kalen-
terivuosittain laaditut vuosibudjetti- ja ennusteet kvartaaleittain. Kriittisia suorituskyvyn
taloudellisia mittareita ovat lisdksi liikevaihto, tulos ennen veroja ja poistoja seka kassa-
virta. Kassavirran hallinnalla on erityisen merkittava rooli seka yksittéisten projektien etta
koko yhtion taloudellisen menestymisen kannalta. Hyvin toteutetulla kassavirran hallin-
nalla on merkittava rooli sille, mink& hintaista rahoitusta yritys saa lainoittajilta. Lainan-
otto puolestaan on valttaméatonta suuren kokoluokan projektien toteuttamiseksi aikatau-
lussaan. Hyvalla kassavirran hallinnalla yhtio pystyy varmistamaan oman maksukykynsé
niin, ettd laskut maksetaan ajallaan, jotta materiaalin toimitukset eivéat viivastyisi. Positii-
vinen kassavirta vahentdd merkittavasti yhtion rahoituskustannuksia. On siten kriittista
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pystyd mahdollisimman tarkkaan ennustamaan yksittaisten projektien kassavirta. Kassa-
varojen riittdvyyden varmistamisen lisaksi kassavirran ennustaminen on Kriittista, jotta
voidaan suojautua mahdollisilta valuuttariskien toteutumisen aiheuttamilta tappioilta.
(Kassavirranhallinta ALMACO Group, esitelmé 7.5.2014)

Kassavirranhallinnan tehostamiseksi yhtidssa on kehitetty toimintatapoja ja niihin liit-
tyvia ohjeistuksia. Toiminnot, joita kassavirranhallinnan toimintaohjeissa painotetaan eri-
tyisesti, ovat myynti, osto, projektijohto, controllerfunktio ja ylin johto. Naille toimin-
noille on mééritetty omat muodolliset toimintachjeensa, jotka on laatinut yhtion talous-
johtaja. Niiden tavoitteena on vahentda koko yhtion rahoituskustannuksia ja varautua yh-
tiosta itsestaan riippumattomiin riskeihin, kuten asiakkaan maksukyvyn heikkenemiseen.
(Kassavirranhallinta ALMACO Group, esitelmé 7.5.2014)

Organisaation laatujarjestelmaan tutustumisen kautta havaittiin, ettd suorituskyvyn
mittauksessa kéaytetddn myos ei-taloudellisia mittareita. Laatujarjestelmaan liittyvia na-
kdkulmia painottavaa mittaristoa kdytetddn johtoryhméssa saannollisesti toiminnan seu-
raamiseen. Nakokulmat perustuvat asiakkaisiin, henkiléstoon, sitoutumiseen, kehityk-
seen ja suorituskykyyn. Nama nadkokulmat siséltavat omat tavoitteensa ja mittarinsa, joita
johtoryhmaéssé seurataan saannollisesti ja pyritdan vaikuttamaan ihmisten toimintaan nii-
den kautta. Johto pyrkii tunnistamaan ja arvioimaan mahdollisia poikkeamia toimitetta-
vien projektien laadussa niin prosessien kuin lopputuotteiden osalta. Johtoryhmassé poik-
keamista keskustellaan saannollisesti ja pyritdan l6ytamaan parannusehdotuksia.

Kyberneettisiin ohjausjarjestelmien valikoimaan kuuluva konsernin vuosibudjetointi
tehtiin kalenterivuosittain ja arviot seuraavan tilikauden kustannuksista kohdistetaan kus-
tannuspaikoille, joiden pohjalta koostetaan konsernin vuosibudjetti. Kustannuspaikan
budjetoinnista vastaavat henkil6t toimittavat arvionsa kustannuksista talousjohtajalle,
jonka vastuulla on budjetoinnin eteneminen aikataulussaan. Budjetti hyvaksytaan johto-
ryhmassa vuoden lopussa konsernin liiketoimintakatsauksessa ennen seuraavan tilikau-
den alkua. Liiketoimintakatsaukseen osallistuvat konsernin johtoryhmén jasenet. Vuosi-
budjetoinnissa kalenterivuoden tulot arvioidaan nykyisen tilauskannan, projektien val-
miusasteen, osatuloutusten ja potentiaalisten tilausten perusteella. Konsernin budjetoin-
nissa eritellaédn menot ja tulot sen mukaan, ovatko ne uusrakentamista, modernisointia vai
jalkimarkkinaliiketoiminnan menoja ja tuloja. Tuotekehityksen kustannuksia ei huomi-
oitu vuosibudjetissa omana erénaan.

Projektien taloudellinen seuranta perustuu kahteen tietojérjestelmaan; projektien hal-
linnan jarjestelmé&én, jossa suunnitellaan aikataulu sek& kirjanpidon tilien mukaiseen pro-
jektihallinnan tyokaluun. Aikataulujen, tydtuntiarvioiden ja materiaalilaskelmien perus-
teella tehd&an projektibudietti. Aikataulu noudattaa jokaiselle hankkeelle erikseen maari-
tettdvaa rakennetta, joka perustuu asiakkaalle toimitettaviin tyopaketteihin. T&méan liséksi
organisaatiolla on erillinen laskentajérjestelméd taloushallinnon kaytt66n. Se perustuu
kustannuslajeihin, joihin kustannukset on jaettu kustannuspaikoittain. Kustannuspaikat
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maéarittelevat, mille liiketoimintayksikolle kustannukset kuuluvat. Projekteille on myos
maéaritelty tydbnumerot, joiden perusteella projektijohto ja controllerit saavat projektikoh-
taisen kustannusinformaation kayttoonsa.

Johtoryhmassa tarkastellaan erityisesti mééarattyjen tuotekehityshankkeiden toteutu-
mista ja kustannuksia. Tuotekehitys on usein sisallytetty varsinaisille projekteille, jolloin
se sisaltyy projektin kokonaiskustannuksiin. Yrityksessa kaytossa olevissa laskentajérjes-
telmassa ei oteta juurikaan huomioon tutkimus- ja kehitystoimintaa, joka tapahtuu varsi-
naisilla projekteilla. Havaittiin, ettd laskentajarjestelmén avulla ei useinkaan maaritella
tavoitteita tutkimus- ja kehityshankkeille tai seurata niiden toteutumista. Tarkein mittari
tutkimus- ja kehityshankkeen toteutumisen seurannassa on kaytetty tuntiméara. On tar-
keda arvioida, etta tuotekehitys maksaa itsensa takaisin jollain aikavalilla. Tata mitataan
usein kaytettyjen tuntien suhteen. Muita mittareita tuotekehityshankkeiden suoriutumisen
seuraamiselle ei oikein ole erillisten tuotekehityshankkeiden kustannusten seurantaa lu-
kuun ottamatta. Tarkeda on kuitenkin osata tunnistaa, jos tuotteelle ei ole kysyntaa tai se
ei toimikaan, vaikka siihen olisi kaytetty miljoona euroa. Se on yksi osa tuotekehityspro-
sessia, ettd arvioidaan sdénndllisesti, onko tuoteidea kayttokelpoinen markkinoilla. Seu-
raaminen on siten jatkuvaa. Mitaan maariteltyd kustannusten seurantaprosessia tuoteke-
hitykselle ei ole maaritelty. Kustannuspaikkoihin perustuvassa laskennassaan yritys ei
budjetoi tutkimus- ja kehitystoiminnan menoja, mista olisi selkedsti erotettavissa eri ke-
hityshankkeiden kustannukset. Tamé osaltaan hankaloittaa taloudellisten tavoitteiden
seuraamista tuotekehityshankkeissa. (VP Engineering, haastattelu 20.3.2013).

Tuotekehitykseen liittyvia suorituskyvynmittareiden ei havaittu olevan kovin selkeita
nimenomaan tuotekehityksen tavoitteiden seuraamisen nakokulmasta. Yksittaisilla hank-
keilla suoriutumisen tarkeimpéana mittarina ovat kaytetyt tyétunnit ja tuotteen markkina-
potentiaali, joka on l&hinnd arvio. Markkinapotentiaalille antaa kuitenkin vahvan signaa-
lin asiakkaiden palaute, jota kerataan systemaattisesti. Huomion kiinnittdminen kassavir-
ran hallintaan asiakasprojekteilla ohjaa myds tuotekehityksen rahoitusta, koska tuoteke-
hitys on pé&osin integroitu projektien prosesseille. Tavoitteet tulevat suoraan asiakkaalta
ja niiden toteutumisen seurantaa tehdaan yhdessa projektitiimin ja asiakkaan kanssa. Tal-
16in myd6s tuotekehityksen ohjauksen nédkdkulmasta kaytdssa on useita projektien etene-
misen seurannan kannalta kriittisid suorituskyvyn mittareita kuten projektin valmiusaste,
projektikate ja jo mainittu kassavirta.

4.3.4 Palkitseminen

Yhtitssa on kaytossa koko henkildston kattava palkitsemisjarjestelmad, johon tehtiin muu-
toksia tutkimusperiodin aikana. Uusittu palkitsemisjarjestelma perustuu tyontekijan tyo-
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hon liittyviin henkil6kohtaisiin tavoitteisiin, jotka mééaritellaan vuosittain kehityskeskus-
telujen yhteydessd. Muutoksia palkitsemisjarjestelméan motivoi se, ettd organisaation
ylin johto halusi selkeyttaa yksittaisten tyontekijoiden tavoitteita. Liséksi ylin johto halusi
kiinnittdd huomiota henkilokohtaisten tavoitteiden toteutumisen tehokkaampaan seuran-
taan. Yhtion johdossa uskottiin, ettd palkitsemisjarjestelman avulla kehityskeskusteluille
annetaan aiempaa enemman painoarvoa, kun niiden yhteydessa maaritellaan henkilékoh-
taiset tavoitteet ja keskustellaan keinoista, miten tavoitteet voidaan saavuttaa. Uusitun
palkitsemisjarjestelmén esittelytilaisuudessa mainittiin myos, etta esimiehet eivat ole
aiemmin antaneet riittdvasti painoarvoa kehityskeskusteluille, jonka vuoksi niité on saa-
tettu pitdd vahaarvoisina. Joskus kehityskeskusteluita jatettiin jopa valiin niihin liittyvén
valinpitamattomyyden vuoksi. Kiinnittamélla kehityskeskustelut tavoitteisiin ja keinoi-
hin, yhtion johto uskoo uusitun palkitsemisjarjestelman kannustavan ihmisia kehittamaan
itseddn kouluttamalla itsedén ja toimimalla organisaation tavoitteiden mukaisesti.

Erds johtoryhma jasen (VP Business process development, haastattelu 18.3.2015) pai-
notti erityisesti sita, etta nykyiseen palkitsemisjarjestelmaan sisaltyy aiempaa selkedmmét
kannustimet parantaa jokaisen tydntekijan suorituskykya. Aiemmin bonus ei ollut sidottu
mitenkaan henkilokohtaiseen suorituskykyyn tavoitteiden ja niiden seuraamisen muo-
dossa, vaan bonus maksettiin tulosyksikdn suorituskyvyn mukaan. Nyt bonus on erityi-
sesti sidoksissa kehityskeskusteluissa méaaritettyihin tavoitteisiin ja henkildn toimenpitei-
siin niiden saavuttamiseksi. Esimies arvioi vuosittain kehityskeskustelujen yhteydessa,
miten alaisen tavoitteet on saavutettu. Bonus maksetaan vain erinomaisesta tyosuorituk-
sesta. Erinomaisella tyosuorituksella tarkoitettiin sitd, ettd tyontekija on saavuttanut héa-
nelle asetetut tavoitteet vuoden aikana ja suoriutunut erityisen hyvin tydssaan. Keskitty-
malla pelkastaan tavoitteiden saavuttamiseen tyontekija ei siis valttamattd ansaitse vuo-
sittaista bonusta, jos muut tydtehtavat on hoidettu heikosti. Toisin sanoen, bonusten saa-
minen edellyttaa tyontekijalta seké vuosittain kehityskeskusteluissa sovittujen tavoittei-
den saavuttamista etté erityisen hyvaa suoriutumista tyosopimuksessa maéritellyn tyon-
kuvauksen mukaisista ty6tehtavista. Jos henkild saavuttaa esimiehensé kanssa maaritetyt
henkilokohtaiset tavoitteet ja lisdksi suoriutuu erinomaisesti perustehtavistaan, han on oi-
keutettu lisdpalkkiona maksettavaan bonukseen. Bonuksen suuruuteen vaikuttavia teki-
joitd ovat muun muassa liiketoiminnan divisioonakohtainen kassavirta sekd painotettu
keskiarvo liiketoiminnan tuloksesta ennen veroja, poistoja ja satunnaisia erid. Tekijat
vaihtelevat myos sen mukaan, onko kyse liiketoimintayksikon vai tukifunktion tyonteki-
jastéd. Tukifunktioiden tyontekijoiden bonukseen suuruuteen vaikuttavat koko konsernin
liiketoiminnan taloudelliset tunnusluvut.

Palkitsemisjarjestelma voidaan sitoa suoraan uusien innovaatioiden ja uusien ideoiden
syntymiseen henkilokohtaisten tavoitteiden kautta. My0s johtoryhman maarittamat tuo-
tekehitystavoitteet vaikuttavat henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Vuosittaisen liiketoiminta-
suunnitelman katsauksen yhteydessa johtoryhma maéérittelee tuotekehityksen tavoitteet
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organisaatiossa. Tuotekehitykseen liittyvista hankkeista keskustellaan myds johtoryh-
méssa ja jalkautetaan palkitsemisjarjestelmén kautta yrityksen tydntekijoiden henkil6-
kohtaisiksi tavoitteiksi. Lisaksi aloitteista ja keksinndista palkitaan tapauskohtaisesti. Va-
lillisesti palkitsemisen perusteena olevat painotetut taloudelliset suorituskyvyn mittarit
saattavat myos ohjata kehittdméaan tuotteiden suunnitteluvaiheessa uusia teknisia ratkai-
suja, joiden avulla liiketoimintayksikko voi saastaa kustannuksissa tai kehittaa innovatii-
visen tuotteen, minka avulla kassavirta ja tulos saattavat kehittyé positiivisesti. Vaikutus-
ten seurannassa ei tosin ole kéytdssa mittareita, joiden avulla voitaisiin suoraan arvioida
tuotekehityksen suorituskykyé liiketoimintayksikdssd. Siten uusien tuotteiden tai kehi-
tyshankkeiden vaikutus suorituskykyyn voi koitua hankalaksi tehtavaksi. (VP Business
process development, haastattelu 18.3.2015).

Palkitsemisjarjestelman osalta investointi tuotekehitykseen sisaltaa sekd kannusti-
mensa etté esteensd. Liiketoimintayksikon sisalla investointipaatoksentekoa voi jarruttaa
se, ettd nyt syntyva tuotekehityskustannus saattaisi pienentaa palkkion perusteina olevia
tunnuslukuja lyhyella tdhtdaimelld vahentden kannustimia investoida kehityshankkeeseen
nyt, vaikka kehitetyll& tuoteratkaisulla olisikin odotettu positiivinen kassavirta tulevai-
suudessa. Vaikutuksen kohdistuessa niin liiketoimintayksikdn suorituskykyyn kuin hen-
kilokohtaiseen palkkioon, saattaisi se olla esteend investointipaatdksen tekemiselle, mi-
kéli henkild ottaa paatoksenteossaan huomioon mahdollisen oman palkkionosan piene-
nemisen tai menetyksen.

Palkitsemisen kohdistaminen organisaation kannalta vaariin hankkeisiin voi my®ds olla
suorituskykyéa heikentava tekija. Tyodntekijé saattaa menettad palkkionsa myds siten, etta
keskittyy toteuttamaan jotain myohemmin merkittdvammaéksi koettua tavoitetta sen si-
jaan, etta tarrautuisi jamékasti kehityskeskustelussa asetettujen tavoitteiden noudattami-
seen. Palkitsemisjarjestelmaén liittyy myos muita haasteita. Esimerkiksi haastavaa voi
olla se, ettd henkilokohtaisten tavoitteiden toteutumista arvioi myéhemmin esimies. Hen-
kilokemioilla voi talldin olla merkittava rooli paatdksenteossa. Liséksi subjektiivisella
arvioilla tavoitteiden saavuttamisesta saattaa myos olla vaikutus siihen, saako henkil bo-
nuksen vai ei. Tdma voi puolestaan olla haastavaa palkitsemisjarjestelmén oikeudenmu-
kaisuuden nakokulmasta. Mahdollisuudesta vaikuttaa omaan palkkioon tiedotettiin paa-
piirteittdin henkilostolle jérjestetyssd palkitsemisjarjestelmén esittelytilaisuudessa mutta
tarkempi tiedottaminen on esimiesten vastuulla. Organisaatiossa on keskusteltu aloitejar-
jestelman kaytdsta mutta aloitteisiin liittyvaa palkitsemismuotoa ei ole k&ytdssa talla het-
kella. Merkittavista uusista innovaatioista, jotka ovat hyddyttaneet yritysta taloudellisesti,
on myos palkittu organisaation jasenia.
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435  Kulttuuri

Organisaation kaytdssé olevista kulttuurikontrolleista tehtiin havaintoja osallistumalla
yhtion paivittaiseen toimintaan ALMACO:n tyontekijana. Haastattelujen ja keskustelujen
avulla pyrittiin 10ytdmaan keskittymaan erityisesti tuotekehityksen ohjaukseen liittyviin
kulttuurikontrollien muotoihin. Merkittévia tietoléhteité olivat liséksi organisaation sisai-
set henkildstolle suunnatut tiedotteet ja tilaisuudet, joiden valmisteluun ylin johto oli osal-
listunut. Naista voitiin erottaa selkeésti johdon maarittelemié arvokontrolleja. Havainto-
jen perusteella pyrittiin myos esittdmaan tulkintoja siitd, miten arvokontrollien avulla on
kiinnitetty huomiota tuotekehitystoimintaan ja sen ohjaukseen.

Selkeimpind muodollisina arvokontrolleina havaittiin johdon maarittdmat viralliset ar-
vot, jotka lI6ytyvat muun muassa yrityksen verkkosivuilta. Organisaation muodollisesti
madritettyja arvoja korostetaan eri kommunikointikanavien kautta. Muun muassa esityk-
sissd, sisaisissa tiedotteissa, verkkosivuilla ja henkildstolle suunnatuissa julkaisuissa yri-
tys korostaa seuraavia arvoja: innovatiivisuus, jatkuva kehittdminen, asiakaskeskeisyys,
kestava kannattavuus ja yhdessa voittaminen. Yrityksen siséisissa henkilostolle suunna-
tuissa tilaisuuksissa ndiden arvojen korostaminen tuli ilmi esitysten ja puheiden kautta.

Muodollisista arvoista innovatiivisuus liittyy laheisesti tuotekehitykseen. Haastatte-
lussa yrityksen operatiivisen johtajan kanssa kay ilmi, etta yrityksen johto on halunnut
edistdd innovatiivista tuotekehitystéd liiketoiminnassa. Osa johtoryhman jasenistd ovat
myos itse olleet laheisesti tekemisissé asiakkaiden kanssa kuullakseen palautetta ja kehit-
tadkseen tuotteita. Operatiivisen johtajan mukaan innovatiivisuuden merkitys yrityksen
viimeaikaiselle kasvulle ja tuotekehitykselle on merkittdva. Asiakkaiden tarpeita on
opittu ymmartdmaan muun muassa vuorovaikutuksessa ALMACOQO:n ja asiakasyrityksen
johdon kanssa seké kerddmalla palautetta projekteilta. (Chief operating officer, haastat-
telu 23.3.2013). Muodollisena arvokontrollina innovatiivisuus tulee esiin myds johdon
viestiessd yrityksen tuotekehityshankkeiden tuloksista sidosryhmilleen ja henkildstol-
leen. Siséiset tiedotteet vaikuttaisivat valittavan henkil0stolle innovatiivisten tuotteiden
ja ratkaisujen merkitysta yrityksen liiketoiminnassa.

Jatkuvan parantamisen arvo voidaan tulkita siten, ettd yrityksen toiminnassa pyritdan
kehittdmaan prosesseja jatkuvasti. Esimerkiksi johtoryhméssé keskustellaan laatupoik-
keamista saannollisesti. Jatkuvan parantamisen merkitystd korostaa myos se, ettd laatu-
jarjestelma on nostettu projektien hallinnan ja projektitoiminnan keskidon. Yrityksen si-
séisille ja ulkoisille sidosryhmille kuten asiakkaille ja toimittajille viestitdan s&&annolli-
sesti eri kanavien kautta laatujarjestelman kehittdmisen myo6t& saavutetuista sertifikaa-
teista. Prosessien noudattaminen ja kehittdminen laatujarjestelmén mukaisesti on selke-
asti nostettu yrityksessé tarkedksi asiaksi. Tama ndkyy muun muassa jarjestelmallisena
tiedon keruuna ja dokumentointina, mille on annettu maaritetyt toimintaohjeet.
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Havaittiin, etta tutkimus- ja kehitysprojekteilla laadun kehittdminen ja jatkuva paran-
taminen olivat toiminnassa lasna siten, ettd asiakkaiden kanssa yhteistydssa kehitettiin
tuotteita varmistaen asiakkaan tyytyvaisyys tuotetta kohtaan. Asiakaskeskeisyys on tut-
kimus- ja kehitystoiminnan ydintda ALMACO:ssa. Useat asiakkaat ovat olleet tyytyvaisia
juuri siihen, ettd ALMACO voi toteuttaa asiat pikaisesti heidan toiveensa mukaisesti.
Asiakkaiden kanssa kdydaan projektien jalkeen myds “lessons learned” -keskustelu, jossa
pyritddn tuomaan esiin kehitysideoita. Ei siis pelkastaan kayda myynti- ja projektipalave-
reissa vaan pidetddn asiakkaan kanssa yhteisia kehityspalavereita. Rekrytoinnin mainit-
tiin myds olevan merkittava osa jatkuvaa parantamista. Sen on néhty kehittavén yrityksen
toimintaa, kun on pystytty rekrytoimaan osaamista Offshore -alalta. Rekrytoidut henkil6t
ovat myos halunneet kehittad toimintaa, mihin on myos haluttu Kiinnittdd huomiota rek-
rytointivaiheessa. Silloin on ollut kriittista méaaritella kompetenssit, joita etsitdén. (Haas-
tattelu 18.3.2015). Tutkimus- ja kehityshankkeista on kerrottu usein myos henkildstolle
suunnatuissa palavereissa. On myos haluttu viestia ylpeytta siité, ettd kehitetddn jotain
uutta koko ajan. Jatkuva parantaminen on ollut myos rekrytoinnin markkinointikeino po-
tentiaalisille tyontekijoille. On haluttu houkutella osaamista kertomalla yrityksen tuote-
kehitysratkaisuista ja innovaatioista. My0s asiakkaan suuntaan on viestitty tuotekehityk-
sen tuloksista.

Yrityksessa vallitsee melko tavoitesuuntautunut ja asiakaslahtdinen kulttuuri. Talla
tarkoitetaan sitd, ettd asiakkaisiin liittyvat tavoitteet pyritdén usein saavuttamaan keinolla
milld hyvinsd. “Harva sanoo asiakkaalle, ettd jokin asia ei tule onnistumaan. Sellaisia
ihmisi& ei meill& ole kovin paljon.” (Haastattelu 18.3.2015).

Esimerkiksi moduulihuoneen kehittdmisessé kaksi asiaa ovat olleet Kriittisia tuoteke-
hityksen onnistumiselle. Ensinnékin, asiakas on esittéanyt tarpeen, jolle yrityksestd on va-
hintadnkin pakostakin annettava ratkaisu. Modulaariset huoneet ovat olleet erdénlainen
innovaatio sekd ALMACO:n liiketoiminnassa etta koko alalla. ALMACO:n osalta se on
késittanyt lahinnd parannuksia olemassa oleviin tuotteisiin, joita on sovellettu toisissa
asiakassegmenteissd. Vaatimukset ovat tulleet asiakkaalta. (Haastattelu 20.12.2013).
Tama luo jo selkeén tavoitteen kehitysidean toteutukselle. Ehdottoman tarkeda on kuiten-
kin, ettd yrityksen siséll& koetaan oppimisen tunnetta, kun asiakas on antanut palautteen.
Projektien dokumentointiprosessissa varmistetaan se, etta palaute j&4 organisaatioon tie-
doksi ja jalostuu informaatioksi palauteprosessien kautta.
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5 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tutkielmassa pyrittiin havainnollistamaan johdon ohjausjérjestelmien kéyttoa asiakaslah-
tOisessa tuotekehityksessa kaytdnnon case -esimerkin avulla. Tavoitteena ei ollut esittéda
neuvoa-antavia toimenpiteitad kohdeorganisaatiolle vaan kuvailla ja analysoida tdmén tuo-
tekehitystoiminnan ohjausta koko organisaation tasolla olemassa olevan teorian valossa.
Tutkielman teoreettinen viitekehys kehittyi iteratiivisesti havaintojen keradmisen aikana.
Tuloksina voidaan esittda varovaisia arvioita siitd, miten johdon ohjausjarjestelmia voi-
daan kéyttaa asiakaslahtdisessa tuotekehityksessé ja miké vaikutus niiden kaytolla on tuo-
tekehitykseen. Tutkimus ei kuitenkaan voinut ottaa kantaa siihen, mika on johdon ohjaus-
jarjestelmien vaikutus yrityksen pitk&ntahtaimen suorituskykyyn tai tuotekehityksen kan-
nattavuuteen. Johdon ohjausjarjestelmia havainnoitiin ympéristossa, jossa tuotekehityk-
sen avulla oli kehitetty tuoteinnovaatioita kaupalliseen tarkoitukseen.

Tutkimuksen havainnot vahvistivat kasitysta siitd, ettd johdon ohjausjérjestelmien
kaytto on perusteltua myos tuotekehitystoiminnassa, vaikka niiden kayttéa on osin Kriti-
soitu uusia ideoita ja poikkeamia rajoittavina seké standardisointia lisddvina mekanis-
meina. Tuotekehitystoiminnan osalta olisi kuitenkin hyvéa pohtia erikseen, mita mekanis-
meja on syyté kayttaa, jotta uusien ideoiden syntya ja innovaatioita ei rajoiteta. Toisaalta
koko organisaation tasolla saattaisi olla hyddyllista keskittyd luomaan selkea strategia ja
suuntaviivat sille, mita tuotekehityksen avulla pyritdan saavuttamaan pitkalla tahtaimella.
Jokaisen hankkeet tavoitteita tulisi siten pystya peilaamaan koko organisaation tuoteke-
hityksen strategiaan. Tdma saattaisi helpottaa hankkeiden valintaa ja resurssien kohdista-
mista oikeille hankkeille. Asiakaslahtdisessa tuotekehityksessa strategia ja tavoitteet ovat
lahtdisin padosin asiakkaan maaritelmistd, joiden perusteella uusia ideoita kehitetaan.

Organisaation toiminnassa kiinnitettiin vain vahan huomiota tuotekehityksen kustan-
nusohjaukseen ja suorituskyvyn mittaamiseen, mika puolestaan saattoi korostaa sallivien
byrokratioiden (Adler ja Borys 1996, 68) roolia uusien ideoiden toteuttamisessa toimitet-
tavilla projekteilla. Vaikka tuotekehitykseen liittyvat kaytannot olivat hajautuneet orga-
nisaation liiketoimintayksikkojen vélill4, on huomionarvoista, etta tiedon kulkuun niiden
valilld panostettiin muun muassa monialaisen teknisten ratkaisujen komitean avulla,
jonka tehtéva oli jakaa informaatiota sek& johtoryhmalle etté eri funktioiden valilla asi-
akkaiden tarpeista ja kehitetyista ratkaisuista. Tall& pyrittiin valttdmaan paallekkaista tuo-
tekehitysta organisaatiossa. Mahdollisuus paallekkaiseen tuotekehitykseen korostui eri
liiketoimintayksikkojen tuotteiden teknisten ratkaisujen poiketessa vain vahén toisistaan.

Tutkielman case -organisaatio tarjosi hedelmallisen ympariston tutkia johdon ohjaus-
jarjestelmia ja innovaatioita pitkittaistutkimuksena, jossa osallistuvan havainnoinnin kei-
noin pyrittiin ymmartdmaan merkitysjarjestelmien rakentumista asiakasléhtoisen tuote-
kehityksen ohjauksessa. Tutkija oli tydsuhteessa organisaatioon, jolloin tdmén oli mah-
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dollista seuraa péivittain organisaation toimintaa ja keskustella sen jasenten kanssa va-
paamuotoisin keskusteluin ja haastatteluin seké tutustua dokumentaatioon. Vaikka orga-
nisaatiossa muodolliset johdon ohjausjarjestelmat olivat merkittdvassa roolissa tiukkojen
laatuvaatimusten ja prosessiméaaritysten takia, tuotekehityksen prosessit olivat vain vahan
standardisoituja. Tuotekehitykseen liittyvien johdon ohjauksen kannalta merkittavimpia
jarjestelmia olivat poikkeamien havainnointi toimituksissa ja divisioonan vélisen tyoryh-
maén kayttod tuotekehityksen informaation jakamiseksi seka toiminnan ohjaamiseksi. Asi-
akkaan laheinen osallistuminen tuotekehityksessa nékyi siten, ettd taméa osallistui monesti
tavoitteiden asettamiseen jo tuotteiden kehittdmisen alkuvaiheessa. Nama kommunikoi-
tiin myos johdolle ja horisontaalisesti teknisen ratkaisujen komitean kautta.

Organisaation asiakaslahtdisessa tuotekehityksessé kaytettiin siten muodollisia johdon
ohjausjarjestelmia interaktiivisesti (Simons 1995) sallivien byrokratioiden myotavaiku-
tuksessa. Tutkimus myds vahvistaa Bisben ja Otleyn (2004) havaintoja siita, etta formaa-
lien ohjauskeinojen interaktiivisella kaytolla saattaisi olla positiivinen yhteys tuotekehi-
tyksen menestykseen, joka vélittyy myos pitkan tahtaimen suorituskyvyksi. Kohdeyrityk-
sen tuotekehityksen prosessit olivat hajanaisia mutta selkeitd muodollisia ohjausjarjestel-
mid, tietoisesti valittuja prosesseja ja jasenneltyja rakenteita oli havaittavissa. Tuotekehi-
tyksen ja varsinaisen tuotekehitysosaston puuttuminen ei vélttdmatta kuitenkaan ollut es-
teend sille, ettd organisaatiossa ei voitaisi kehittdd innovaatioita menestyksekkaasti. Bis-
ben ja Otleyn (2004) johtopaatdsten mukaisesti huomion tulisikin kohdistua siihen, mitka
vaikutukset muodollisilla johdon ohjausjarjestelmilld, kuten suunnittelulla, budjetoin-
nilla, suorituskyvyn mittaamisella ja palkitsemisella on organisaation pitkén tahtdimen
innovaatioihin. He kiinnittavat tdssd huomion erityisesti tuoteinnovaatioiden tasoon or-
ganisaatiossa. Tuoteinnovaatioiden ja johdon ohjausjarjestelmien kayton vélilla havaittiin
olevan negatiivinen korrelaatio, kun kyseessa oli paljon innovaatioita kehittava organi-
saatio. Tuoteinnovaatiot olivat positiivisesti korreloivia johdon ohjausjarjestelmien inter-
aktiivisen kayton kanssa véhemman innovaatioita kehittaneissa organisaatioissa. Verrat-
tain paljon innovaatioita kehittdvien organisaatioiden, joissa johdon ohjausjérjestelmia
kéytetdan interaktiivisesti, suorituskyky saattaisi jopa heiketd, jos innovaatioita kehite-
taan liikaa.

Asiakaslahtdisen tuotekehityksen ohjauksessa asiakkaalla on merkittava rooli tuoteke-
hityshankkeiden tavoitteiden maarittelyssa ja hankkeeseen osallistumisessa antaen tekni-
sistd ratkaisuista tuotekehityksen henkilGille palautetta. Case -yrityksen tuotekehityksen
tuloksista kommunikoitiin muulle organisaatiolle, toisin sanoen johtoryhmaélle ja tuote-
kehityksen henkilostolle teknisten ratkaisujen komitean kautta. Se toimi divisioonien va-
lisen resurssien kohdistamisen, tuotekehityksen tavoitteiden madrittdmisen ja hankkeiden
valinnan valineend. Hallinnollisena johdon ohjausjérjestelmané se myds saattaisi luoda
edellytykset muiden johdon ohjausjérjestelmien, kuten tuotekehityksen suorituskyvyn
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mittauksen interaktiiviselle kéytolle organisaatiossa kannustaen dialogiin ja muutosmah-
dollisuuksien etsintaan.

Johdon ohjausjarjestelmien viitekehys koostuu laajasta kokonaisuudesta, jonka kayton
analysointi saattaa usein vaatia pitkittaistutkimuksen, ja analyysin tulisi ulottua syvalle
organisaation sosiaalisiin merkitysjarjestelmiin. Tutkielman nakdkulman kannalta kes-
keisten merkitysjarjestelmien analysointi ja havaintojen poiminta raporttiin olivat alttiina
subjektiiviselle arvioille, jotka perustuivat tutkijan omaan tulkintaan. Nama yksityiskoh-
taiset havainnot ja tulkinnat ovat sidottu kontekstiin, jossa johdon ohjausjarjestelmat toi-
mivat péivittain. Johdon ohjausjarjestelmid pyrittiin kuvaamaan empiirisessa osuudessa
niin, ettd kontekstuaalisten yleistysten tekeminen olisi mahdollista.

Tutkimuksen laatuun vaikuttaa merkittavasti validiteetti, reliabiliteetti ja yleistetta-
vyys. Laajasti maariteltyna tutkielman validiteetilla tarkoitetaan sitd, tutkiiko tutkija sit,
mitd vaittdd tutkivansa. Validiteetti karsii, jos tutkimusasetelma tai tutkimuskaytannot
johtavat siihen, etté tutkija tiedostamattaan tutkii enemman tai véhemman kuin Kyseessa
olevan ilmidn kannalta on tarkoituksenmukaista. Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, hank-
kiiko tutkija luotettavaa tietoa vaitteidensa ja tutkimuksensa pohjaksi. Reliabiliteetti voi
heikentyd, jos tieto ei ole itsendistd sattumanvaraisilta olosuhteilta ymparistossd, jossa
sita kerdtaan. (McKinnon 1988). Tutkielmassa on pyritty rakentamaan kausaliteettien va-
lille linkityksia tosielamén havaintojen perusteella ja kayttamaan havaintojen valisia yh-
teyksid argumentoinnin tukena kausaliteettien selittdmisessa. Riittavan reliabiliteetin var-
mistamiseksi havaintoja on keratty haastatteluin, jotta tutkijan omat ennakkoasetelmat
tietoon eivat vaikuttaisi analyysiin. Validiteetin heikentyminen on puolestaan pyritty vélt-
tdmaan tutkimalla riittdvan kohdistettua ilmiota organisaatiossa.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Teemahaastattelun tarkoituksena on keskustellen tuoda esiin tarkeimpia tuoteinno-
vaatioiden ohjaamiseen liittyvid ndkokulmia, yksityiskohtia ja sitd, miten uusien organi-
saatiolle merkittavien tuotteiden/tuoteominaisuuksien kehitys ja kayttéonotto tapahtuu.
Tarkastelun tasona on koko organisaatio. Keskustelu on jaettu seuraaviin teemoihin ja
kysymyksiin, joiden tehtdvéna on ohjata keskustelua.

Tuotekehitystoiminta organisaatiossa

1.
2.

Mika on koulutustaustanne? Enté roolinne organisaatiossa?

Mité yrityksen kayttoon otettuja tuotteita/tuoteominaisuuksia olette ollut kehitta-
massa viimeisten kolmen vuoden aikana? Mainitse 1-3.

Miten kuvailisit niiden vaikutusta yrityksen toiminnalle?

Miten olette itse ollut vaikuttamassa ndiden tuotteiden/tuoteominaisuuksien kehi-
tykseen ja tuomiseen markkinoille?

Tuotekehitysprosessi

1.

Miten tuotteisiin liittyvistd uusista ideoista keskustellaan? Miten uudet ideat tuo-
daan esille?
Miten eri asiakassegmenttien markkinoita ja tarpeita seurataan?

a. Havainnointi.

b. Kommunikointi.

c. Mittaaminen.
Miten kuvailisit tuotteen/tuoteominaisuuden kehittdmista prosessina?

a. Miten tuotekehitysprojekti aloitetaan?

b. Miten projektin kulusta kommunikoidaan yrityksen muille jasenille? Enta

johdolle?

c. Miten prosessin kulkua seurataan ja ohjataan?
Minkalaisia tavoitteita tuotekehitykselle/yksittdiselle kehitysprojektille asete-
taan? Ent& miten niita asetetaan?
Miten tuotekehitysprojektien tavoitteiden toteutumista seurataan? Miten poik-
keamiin tavoitteissa reagoidaan?
Mitka tekijat ovat mielestési tarkeimmassé roolissa uuden tuotteen/tuoteominai-
suuden kehittdmisessa? Enta niiden lanseeraamisessa markkinoille? Miksi?

Toiminnan suunnittelu

1.
2.

Miten yrityksen strategiassa tuodaan esille tuotekehitykseen liittyvat tavoitteet?
Miten toiminnan suunnittelussa otetaan huomioon tuotekehitysasiat lopputuottei-
den osalta?

a. Kuinka usein tuotekehitystd suunnitellaan?



78

b. Miten epavarmuustekijat huomioidaan? Miten niistd kommunikoidaan?
3. Suunnitellaanko toimintaa pitkalle vai lyhyelle aikavalille? Entd T&K:n osalta?

Budjetointi

1. Miten budjetoinnin yhteydessa huomioidaan tuotekehitykseen liittyvét asiat?

2. Miten budjeteilla seurataan T&K-toimintaa?

Suorituskyvyn mittaus

1. Miten tuotekehityksen tavoitteiden toteutumista seurataan? Rahamaéaraiset vs. ei-
rahamé&éraiset mittarit.

2. Miten uusien tuotteiden/tuoteominaisuuksien suoriutumista kommunikoidaan or-
ganisaatiossa?

Palkitseminen

1. Minkalainen palkkiojarjestelma organisaatiolla on kéytossa?

2. Onko se sidoksissa tuotekehitykseen jollain tavalla? Miten?

3. Miksi on valittu juuri kyseinen tapa palkita?



