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Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen teoriaosan tarkoituksena on esitellä Robert Simonsin viitekehys 
liiketoimintastrategian ohjaukseen ja empiirisessä osassa tarkastella sen 
soveltumista atk-järjestelmien ylläpitopalveluiden strategiamuutokseen. 
Teoriaosassa määritellään strategia, johdon ohjaus, ohjausvälineet ja 
ohjausjärjestelmä selventämään viitekehystä. Lisäksi vertaillaan Simonsin 
viitekehystä strategian ja johdon ohjausjäijestelmän yhdistäviin 
malleihin.Teoriaosaan valitut ohjausvälineet ovat kohdeyrityksessä läpikäyneet 
muutosprosessin. Empiirisessä osassa tavoitteena on lisäksi löytää syitä 
ohjausjärjestelmien muutoksille.

Lähdeaineisto

Tutkimuksessa käytettiin strategiatutkimukseen ja johdon ohjaukseen liittyviä 
koti-ja ulkomaista lähdekirjallisuutta. Empiirinen osa muodostui kuuden 

‘kuukauden pituisesta havainnoinnista kohdeyrityksessä ja sen johtajien sekä atk- 
järjestelmien palvelutoimialan yritysten johtajien haastatteluista.

Aineiston käsittely

Teoriaosassa kuvataan viitekehys ja sen muodostavat ohjausjärjestelmät. Etsitään 
eroja Simonsin mallin ja perinteisten ohjausjärjestelmän ja strategian yhdistävien 
mallien välillä.Empiirisessä osassa tarkastellaan ohjausjärjestelmiä ennen 
strategiamuutosta, muutoksen aikana ja strategiamuutoksen jälkeen viitekehyksen 
mukaisesti. Lisäksi kuvataan ohjausjärjestelmien painotusten vaihtelua ja syitä 
näihin muutoksiin.

Jöhtopäätelmät

Simonsin viitekehys soveltui hyvin kohdeyrityksen strategiamuutoksen 
kuvaamiseen. Sen avulla ohjausjärjestelmien muutosten ia erilaisten painotusten 
kuvaaminen oli mahdollista.



Avainsanat: Ohjausjärjestelmät, Ohjaus, Strategia

SISÄLLYSLUETTELO

LUETTELO KUVIOISTA JA TAULUKOISTA
1 JOHDANTO..............................................................................................1

LI Tutkimuksen taustaa...................................................................1
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset............................................2
1.3 Tutkimusmenetelmä................................................................... 2

2 STRATEGIA............................................................................................. 3
2.1 Strategiakäsite............................................................................ 3
2.2 Strategiatasot..............................................................................4
2.3 Strategiaprosessi.........................................................................5
2.4 Strategian muutos.......................................................................?

3 JOHDON OHJAUS, OHJAUSVÄLINEET JA OHJAUSJÄRJESTELMÄ .10
3.1 Johdon ohjaus............................................................................... * 1

3.1.1 Feedback control eli valvonta.........................................12
3.1.2 beed forward control eli suunnittelu................................ 13
3.2.4 Päätöksenteon prosessimalli........................................... *4

3.2 Ohjausvälineiden ryhmittelyä........................................................Ib
3.3 Laskentainformaatioon perustuvia ohjausvälineitä...................... 18

3.3.1 Suunnittelujärjestelmä....................................................19
3.3.2 Budjettiohjaus................................................................ 20
3.3.3 Suorituksen arvioiminen ja mittaaminen.......................22
3.3.4 Palkitsemisjärjestelmä................................................... 23
3.3.5 Tunnuslukuseuranta....................... 25
3.3.6 Kustannuspaikkalaskenta.............................................. 25
3.3.7 Siirtohinnoittelu............................................................ 26
3.3.8 Kilpailija-analyysi......................................................... 27
3.3.9 Raportointijärjestelmä................................................... 28

4 SIMONSIN VIITEKEHYS LIIKETOIMINTASTRATEGIAN
OHJAUKSEEN............ ............................................................................28

4.1 Uskomusjärjestelmä.................................................................... 32
4.2 Rajajärjestelmä............................................................................ 33
4.3 Tavoiteohjausjärjestelmä............................................................. 34
4.4 Interaktiivinen ohjausjärjestelmä................................................. 35

4.4.1 Johdon näkemys........................................................... 37
4.4.2 Johdon rajallinen huomiokyky.......................................39
4.4.3 Strategiset epävarmuustekijät........................................39
4.4.4 Organisaation oppiminen.............................................. 40

4.5 Yhteenveto Simonsin viitekehyksen muodostavista
case-tutkimuksista...................................................................... 40



4.6 Simonsin mallin eroja johdon ohjausjärjestelmän ja strategian 
yhdistäviin malleihin......... ......      42

4.6.1 Eroja perinteiseen malliin............................................... 43
4.6.2 Eroja Anthonyn malliin.................................................. 45
4.6.3 Eroja strategiamuutoksessa..............................................47

5 CASE ATK- JÄRJESTELMIEN YLLÄPITOPALVELUT......................... 48
5.1 Strategiset epävarmuustekijät ylläpitotoiminnassa........................ 48

5.1.1 Tuotteet ja teknologia..................................................... 49
5.1.2 Asiakkaiden käyttäytymisen muutos...............................50
5.1.3 Kilpailijat ja kilpailun muutos.........................................51
5.1.4 Taloudelliset tekijät........................................................ 53

5.2 Kohdeyrityksen esittely................................................................. 53
5.3 Ylläpitopalvelujen strategiamuutoksen toteutus.......................... 54
5.4 Tehdyt strategiavalinnat ja niihin tähtäävät toimenpiteet...............56
5.5 Viitekehyksen soveltaminen ylläpitopalvelujen
strategiamuutokseen.................................•...........................................58

5.5.1 Ohjausjärjestelmät ennen strategiamuutosta...................58
5.5.2 Ohjausjärjestelmät strategiamuutoksessa........................59
5.5.3 Ohjausjärjestelmät strategiamuutoksen jälkeen.............. 61

5.6 Ohjausjärjestelmien muutosprosessit.............................................62
5.6.1 Uskomusjärjestelmän muutosprosessi..............................62
5.6.2 Rajajärjestelmän muutosprosessi......................................65
5.6.3 Tavoite-ja interaktiivisen ohjausjärjestelmän

muutosprosessit................................................................ 66
5.6.3.1 Strategiset epävarmuustekijät ja organisaation 

oppiminen interaktiivisessa ohjausjärjestelmässä..67
5.6.3.2 Suunnittelujärjestelmän muutos............................ 69
5.6.3.3 Budjettisuunnittelun ja -ohjauksen muutos........... 71
5.6.3.4 Palkitsemisen muutos.............................................73
5.6.3.5 Ylläpitotoiminnan tunnuslukujen ja mittarien

kehittäminen...............................   74
5.6.3.6 K.ustannuspaikkalaskennan kehittämien................76
5.6.3.7 Siirtohinnoittelun muutos......................................77
5.6.3.8 Kilpailija- analyysien ja -seurannan kehittäminen.78
5.6.3 9 Raportoinnin muutos.......................................... 78

6 JOHTOPÄÄTELMÄT................................................................................... 79
LÄHDELUETTELO



KUVIOT JA TAULUKOT

Kuvio 1. Mintzbergin malli toteutuneelle strategialle............................ 7

Kuvio 2. Strategisen muutoksen mallit  ...........................................8

Kuvio 3.Feedback control eli valvonta.................................................12

Kuvio 4. Feedforward control eli suunnittelu.......................................13

Kuvio 5. Päätöksenteko-, suunnittelu-ja valvontaprosessi................... 15

Kuvio 6. Organisaation ohjausmalli ja ohjausvälineet...........................17

Kuvio 7. Budjettiohjaus..................................................................... 21
Kuvio 8. Mittaamis- ja palkitsemisprosessi epätäydellisillä mittareilla..24

Kuvio 9. Kilpailija-analyysin osa-alueet..............................................27

Kuvio 10. Liiketoimintastrategian ohjaus: viitekehys analyysille......... 3(

Kuvio 11. Tavoiteohjausjärjestelmä...................................................34

Kuvio 12. Prosessimalli liiketoimintastrategian ja johdon interaktiivisen

ohjausjärjestelmän välillä...................................................................36

Kuvio 13. Johdon näkemys tuote/markkina-a^ • nasta ja sen vaikutus

interaktiivisten ohjausvälineiden määrään.......................................... 38

Kuvio 14. Perinteinen malli Simonsin mukaan strategian, suunnittelun,

ohjauksen ja valvonnan välillä...........................................................43

Kuvio 15. Johdon ohjauksen vaiheet...............................................46

Kuvio 16. Atk-järjestelmien palvelutoiminnan 

epävarmuustekij ät... .49

Taulukko 1. Ohjausjärjestelmät ennen strategiamuutosta..................58

Taulukko 2. Johdon ohjausjärjestelmät strategiamuutoksen aikana...60 

Taulukko 3. Johdon ohjausjärjestelmät strategiamuutoksen jälkeen..62

Taulukko 4. Pelin perussäännöt......................................................64

Taulukko 5. Strategiset epävarmuustekijät ja organisaation oppiminen 

interaktiivisessa ohjausjärjestelmässä............................................. 68

: -V I~ .~ir'fííi liivi i . v ' лл£ .¿ó- *;■fe-éwí: - r.--



1

1 JOHDANTO

1,1 Tutkimuksen taustaa

Yritysten toimintaympäristön muutokset ovat vaikuttaneet yritysten strategioihin, 

organisaatiorakenteeseen ja ohjausjärjestelmiin. Lisääntynyt kilpailu, teknologian 

muutokset sekä asiakkaiden vaatimusten kasvaminen ovat korostaneet yritysten 

strategioiden ja johdon ohjausjärjestelmien välisen yhteyden huomioimisen 

merkitystä johdon laskentatoimessa.

On olemassa erilaisia ohjausjärjestelmän ja strategian yhdistäviä 

tutkimusviitekehyksiä. Yleisimmin käytettyjä viitekehyksiä on kolme. 

Vanhimpana niistä on kontingenssiteoria, jossa strategia on yksi kontingenssi- eli 

tilannetekijä. Teorian mukaan ei ole olemassa yhtä yleiskäyttöistä 

laskentajärjestelmää kaikille organisaatiolle, vaan tiettyihin olosuhteisiin on 

kytkettävissä tietyt laskentajärjestelmän ominaisuudet (Lmmanuel & Otley & 

Merchant, 1993, 57).

Johdon laskentatoimessa on kontingenssiteoreettisen tutkimuksen lisäksi 

esiintynyt muutosdynamiikkaa koskevaa tutkimusta, joka kohdistuu strategisiin 

päätöksentekoprosesseihin ja strategisiin muutosprosesseihin. Strategian ja johdon 

ohjausjärjestelmän välillä on löydettävissä dynaaminen vuorovaikutussuhde, jossa 

strategia on passiivista kontingenssitekijää aktiivisemmassa roolissa 

ohjausjärjestelmän muokkaajana (Dent, 1990, 9, 20-21 ).

Kolmannen viitekehyksen muodostaa johdon strateginen laskentatoimi (strategic 

management accounting). Se tarkastelee, kuinka yrityksen tulisi käyttää 

ohjausjärjestelmiään saadakseen kilpailuetua. Tämä viitekehys laajentaa tiedon 

keräämisen myös organisaation ulkopuolelle asiakkaisiin ja kilpailijoihin, jotta 

yrityksen strateginen asema markkinoilla voidaan selvittää. Aseman selvittäminen 

on tärkeää oikeiden ja elinkelpoisten tuoteratkaisujen sekä kilpailukykyisten

i«Гг-íir - Iii-i-in rirï'-'-I " IM ¡tilitti! Шä .'m i
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hinnoittelustrategioiden luomisessa (Bromwich & Bhimani, 1994, 126; Virtanen, 

1994, 15-16).

Tutkielmassa viitekehyksenä on Robert Simonsin kehittämä 

liiketoimintastrategian ohjausmalli. Malli on osa muutosprosessitutkimusta.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Työn tavoitteina on ensinnäkin teoriaosassa kuvata Robert Simonsin kehittämä 

viitekehys liiketoimintastrategian ohjaukseen ja tämän viitekehyksen eroja 

perinteisiin ohjausjärjestelmiin. Toiseksi tarkastella empiirisessä osassa 

viitekehyksen soveltuvuutta kohdeyrityksen strategiamuutoksen kuvaamiseen. 

Viitekehyksen avulla tarkastellaan ohjausjärjestelmien painotuksien ja 

käyttötapojen muutoksia ennen strategiamuutosta. sen aikana ja muutoksen 

jälkeen. Lisäksi tavoitteena on löytää syitä ohjausjärjestelmien muutoksille 

kohdeyrityksessä.

Teoriaosassa määritellään strategia, johdon ohjaus, ohjausvälineet ja 

ohjausjärjestelmä selventämään viitekehystä ja auttamaan sen ymmärtämisessä. 

Johdon ohjausvälineissä paino on laskentainfonnaatioon perustuvissa 

ohjausvälineissä ja tutkielmaan valitut ohjausvälineet ovat käytössä 

kohdeyrityksessä. Empiirinen osa kuvaa atk-järjestelmien palvelutoimialan 

strategisia epävarmuustekijöitä, strategiamuutoksen toteutuksen kohdeyrityksessä, 

tehtyjä strategiavalintoja ja niihin tähtääviä toimenpiteitä sekä ohjausjärjestelmien 

muutoksia.

1.3 Tutkimusmenetelmä

Teoriaosa muodostuu alan kirjallisuudesta kootusta yhteenvedosta. Empiirinen 

osa perustuu kiijoittajan havaintoihin kuuden kuukauden ajalta atk-järjestelmien 

palveluyrityksessä sekä yrityksen johdon haastatteluihin strategiamuutoksen
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suunnittelusta, toteutuksesta ja muutoksen syistä. Lisäksi haastateltiin seitsemää 

atk-järjestelmien palvelutoimintaa harjoittavan yrityksen johtajaa toimialan 

strategisten epävarmuustekijöiden selvittämiseksi.

2. STRATEGIA

2.1 Strategiakäsite

Termiä strategia käytetään monissa eri tarkoituksissa ja asiayhteyksissä. Sillä ei 

ole yhtä vakiintunutta määritelmää. Taloustieteissä strategia -käsitteen merkitys 

on yrityksen määriteltyjen taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen tähtäävä
toiminta ja toimenpiteet. Strategialla käsitetään myös uuden luomista yrityksen 

menestymiseksi ja kilpailuetujen saamiseksi toimintaympäristössään. Se käsittää 

halutun suunnan valinnan muuttuvassa ympäristössä sekä valitun suunnan 

mukaisen toimintakonseptin luomisen (Lahti, 1985, 51). Strategia voidaan nähdä 

myös eräänlaisena visiona siitä, mikä ja missä organisaation pitäisi olla ja toimia 

sekä kuinka se voi haluamansa tilan saavuttaa.

Chandlerin mukaan strategia merkitsee yrityksen pitkän tähtäimen päämäärien ja 

tavoitteiden määrittämistä, toimintasuunnitelmien kehittämistä ja tavoitteet 

toteuttavien resurssien allokoimista päämäärien saavuttamiseksi (Chandler, 1962, 

13). Andrews kuvaa strategian laajemmin. Hänen mukaan yhtymätason strategia 

on tavoitteiden, tarkoitusten ja päämäärien muodostama malli, joka sisältää 

tärkeimmät toimintasuunnitelmat näiden tavoitteiden saavuttamiseksi, ilmaistuna 

siten, että ne määrittävät missä liiketoiminnassa yritys on mukana tai tulee 

olemaan ja minkälainen yritys on tai tulee olemaan (Andrews, 1991,44).

Quinn määrittelee strategian suunnitelmaksi tai malliksi, joka yhdistää 

organisaation tärkeimmät tavoitteet, menettelytavat ja toimintoketjut yhdeksi 

koossapysyväksi kokonaisuudeksi. Hyvin muotoiltu strategia auttaa järjestämään
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ja kohdistamaan organisaation resurssit mahdollisimman käyttökelpoisella ja 

strategiaan sopivalla tavalla huomioiden sisäiset kompetenssit ja puutteet, 

odotettavat ympäristön muutokset sekä kilpailijoiden mahdolliset toimenpiteet 

(Quinn, 1991, 5).

2.2 Strategiatasot

Organisaation strategiat jaetaan kolmeen osaan yhtymä-, liiketoiminta eli kilpailu

ja operatiivisen tason strategioihin. Yhtymätason strategia määrittää, minkälaisessa 

liiketoiminnassa ja minkälaisilla markkinoilla yrityksen kokonaisuudessaan tulisi 

olla, tuotannon ja vertikaalisen intergraation määrän sekä yrityksen 

organisaatiorakenteeseen liittyviä kysymyksiä. Lisäksi sen avulla päätetään 

resurssien mahdollisimmanïëhokkaasta jaosta eri liiketoimintayksiköiden kesken 

(Johnson & Scholes, 1993 ,9).

Liiketoiminta- eli kilpailustrategia suunnitellaan tulosyksikkö- tai 

I i i ketoi mintatasol la. Yrityksen kilpailustrategian päämääränä on sellaisen 

strategisen aseman löytäminen, jolla yritys voi parhaiten puolustautua 

kilpailuvoimia vastaan ja käyttää niitä omaksi edukseen. Tärkeimpänä on 

kysymys, kuinka tietyillä rajatuilla markkinoilla tulisi kilpailla ja saavuttaa 

kilpilueiua suhteessa kilpailijoihin. Strategia kohdistuu tiettyyn valittuun 

markkinasegmenttiin ja tiettyihin tuotteisiin.

Porterin mukaan yrityksellä on kolme perusstrategiavaihtoehtoa difïerointi, 

kustannusjohtajuus tai keskittäminen. Näitä käytetään puolustusaseman 

luomisessa pitkällä aikavälillä sekä kilpailijoiden voittamisessa. Yritys luo arvoa 

erilaistamalla eli ditTeroimalla tuotteitaan tai palveluitaan kilpailijoistaan 

hankkimalla jotakin, joka koko toimialan käsittäen on ainutlaatuista. Se voi liittyä 

tuotesuunnitteluun, tuotemerkki-imagoon, teknologiaan tai asiakaspalveluun. 

Toimimalla muita alhaisemmilla kustannuksilla yritys voi saavuttaa 

kustanjiusjohtajuuden. Kun yrityksellä on alhainen kustannustaso, se voi saavuttaa
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keskimääräistä parempaa tuottoa alallaan huolimatta kilpailutekijöiden 

voimakkuudesta. Keskittymisstrategian toimenpiteet kohdistetaan määrättyyn 

asiakasryhmään, tuotesegmenttiin tai maantieteelliselle alueelle. Kun yrityksellä 

on joko alhainen kustannustaso, korkea differointiaste tai molemmat yhtäaikaa 

valitsemassaan kohteessa, niin se käyttää keskittymisstrategiaa. Operatiivisen 

tason strategia määrittää, kuinka eri yrityksen toiminnot esimerkiksi markkinointi, 

tuotanto, rahoitus vaikuttavat muihin strategiatasoihin ja kuinka niitä ohjataan 

(Johnson & Schotee, 1993, 9; Porter, 1984, 57-64).

2.3 Strategiaprosessi

Strateginen johdon prosessi muodostuu strategisesta analyysistä, strategian 

valinnasta ja sen toteuttamisesta. Strategisella analyysillä pyritään ymmärtämään 

yrityksen strateginen asema. Yrityksen strategisella asemalla tarkoitetaan tapaa, 

miten yritys kilpailee markkinoillaan eli yrityksen valikoimien tuotteiden ja 

markkinoiden erityispiirteitä, joilla se erottuu kilpailijoistaan ja saavuttaa 

kilpailuetua. Organisaation hyvinvoinnin turvaamiseksi muodostetaan kuva 

yrityksen nykyisistä ja tulevaisuuuden avaintekijöistä, ympäristöstä, resursseista 

sekä eri sidosryhmien arvoista ja asenteista.

Strateginen analyysi luo pohjan strategioiden valinnalle. Strategian 

valintavaiheeseen kuuluvat vaihtoehtojen luominen, niiden arviointi ja lopullinen 

valinta. Arvioinnissa tarkastellaan strategiavaihtoehtojen sopivuutta yrityksen 

strategiaan, niiden toteutettavuutta ja eri sidosryhmien, etenkin omistajien, 

hyväksyntää.

Strategian toteutusvaiheessa tapahtuu muunto strategiasta toimintaan eli 

käytännön toteutus. Siinä varmistetaan tarvittavien voimavarojen hankkiminen, 

organisaatiorakenteen ja erilaisten organisaation sisäisten järjestelmien toimivuus 

sekä henkilöstön muutosvastarinnan hallinta ja tarvittavan koulutuksen 

jäijästäminen (Johnson & Scholes, 1993,28).
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Tavoitellun strategisen aseman saavuttaminen on vaikeaa ja se vaatii yritykseltä 

sopeutumista ympäristön muuttuneisiin rakenteisiin. Yrityksen 

sopeutumisprosessissa tehdään yrityksen toiminnan jatkumisen varmistavia 

strategista asemaa koskevia päätöksiä. Osa prosesseista on ulkoisia ja osa sisäisiä. 

Ulkoiset prosessit liittyvät yrityksen ja sen ympäristön välisiin tapahtumiin ja 

toimintoihin. Sisäiset prosessit varmistavat yrityksen strategioiden ja juoksevan 

toiminnan tehokkaan toteuttamisen (Kyläkoski, 1990, 24).

2.4 Strategian muutos

Strategisella muutoksella tai uudelleensuuntautumisella tarkoitetaan uuden 

kilpailuaseman hankkimista tai yrityksen sopeuttamista toimintaympäristöönsä. 

Organisaatiorakennetta ja ohjausjärjestelmiä joudutaan usein muokkaamaan 

muuttuneeseen tilanteeseen paremmin sopiviksi. Tällöin ne saattavat hyvinkin 

aktiivisesti edistää strategisen muutoksen toteuttamista. Muutos voi edellyttää 

yritykseltä uusien kilpailuvahvuuksien ja erityiskompetenssien kehittämistä, jotka 

vaativat uusia päätöksiä resurssien allokoimisesta (Dent, 1990, 8; Virtanen,

1993, 12).

Strategian muutos aiheuttaa monia muutoksia organisaatiossa ja sen 

toimintatavoissa. Tarvitaan uusia ratkaisuja tuote/ markkina- asetelmiin, usein 

lisäpanostusta tutkimukseen ja tuotekehittelyyn kilpailukyvyn kasvattamiseksi, 

synergian hyväksikäyttöä sekä valintaa ostaako ulkopuolelta vai valmistaako itse. 

Strategian muutos vaikuttaa myös johdon ohjausjärjestelmiin vaatimalla niiltä 

enemmän tehokkuutta. Niiden on oltava myös aikaisempia järjestelmiä parempia 

(Railo, 1980, 13).
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Kuvio 1. Mintzbergin malli toteutuneelle strategialle

AIOTTU
STRATEGIA

TOTEUTUVA
STRATEGIA TOTEUTUNUT

STRATEGIA

TOTEUTUMATO]
STRATEGIA

AJOPUUSTRATEGIA

Lähde: Mintzberg, 1978, 938

Kuviossa on Mintzbergin esittämä malli toteutuneen strategian syntymisestä. 

Mallissa strategian sisältö muodostuu vaiheittain. Aiottu strategia ilmenee 

päämääristä ja tavoitteista. Toteutuva strategia näkyy esimerkiksi erilaisina 

toiminnan kehittämiseen kohdistuvina toimenpiteinä sekä muutoksina 

organisaation rakenteissa ja järjestelmissä. Kun tarvittavat edellytykset strategialle 

on luotu, niin strategia voidaan toteuttaa yrityksen markkinoilla, toteutuneena 

strategiana. Kaikki tehdyt strategiasuunnitelmat eivät onnistu, osa jää monista eri 

tekijöistä johtuen toteutumatta eli muodostuvat toteutumattomiksi strategioiksi. 

Ajopuustrategia ei ole etukäteen suunniteltu, vaan siihen ajaudutaan erillisten 

päätösten seurauksena (Mintzberg, 1978, 937-938; Lahti, 1985, 88)
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Kuvio 2. Strategisen muutoksen mallit

jatkuvuus asteittainen vaihtelu täydellinen

muuttumattomuus ¡ kasvu muutos

Lähde: Gerry Johnson & Kevin Scholes. 1993

Strategiat voivat pysyä pitkään muuttumattomina. Ne voivat myös muotoutua 

vähitellen tai asteittain, joidenkin strategioiden muuttuessa ja toisten pysyessä 

ennallaan. Strategioiden muutosten suunta ei saata olla selkeästi havaittava. 

Kuviossa tämä on kuvattu termillä vaihtelu. Täydellinen strategian muutos 

tapahtuu organisaation kohdatessa kriisejä (Johnson & Scholes, 1993, 54). Muutos 

voi olla joko täydellinen strateginen uudelleensuuntautuminen (strategic 

turnaround) tai strateginen kehittäminen (strategic evolution). Strategisessa 

uudelleensuuntautumisessa muutos on perustavaa laatua oleva. Se mullistaa 

organisaation rakenteet ja jäijestelmät sekä saattaa muuttaa toiminta-ajatusta. 

Strateginen kehittäminen tarkoittaa olemassaolevien strategioiden parantamista tai 

‘kurssintarkistusta’. Tämä käsittää pääasiassa menestyksen ylläpitämistä ja 

aikaansaadun liikkeen jatkamista (Simons, 1994, 174).

Organisaation muuttuminen perustuu havainnolle, että muutoksen jatkuvuus on 

vallitseva tekijä. Muutosta voidaan luonnehtia dramaattisen uudistamisen 

ajanjaksoiksi, jolloin tapahtuu useita muutoksia strategia-ja rakennemuuttujissa
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(Miller & Friensen. 1980, 592-593). Miller ja Friesen tutkivat tärkeimpiä 

tapahtumia strategiamuutoksessa. He erottivat kahdeksan erilaista kriittistä 

tapahtumaa tai päätöstä muutosprosessin aikana. Nämä ovat:

1 .ylimmän johdon vaihtuminen

2. uuden tuote-markkina strategian esittäminen, joka saattaa sisältää uusille mark 

kinc le siirtymisen, maantieteellisen laajenemisen tai uusien tuotteiden esittelyn

3. päätös rakentaa uusi tehdas tai omaksua uudenlainen tuotantoteknologia

4. suuria muutoksia jakelussa, myynninedistämis- tai hinnoittelustrategioissa ja 

-tekniikoissa

5. organisaatiorakenteen ja vallanjaon muuttaminen

6. muutos ulkoisessa ympäristössä, jonka aiheuttajina ovat muun muassa 

kilpailijoiden strategiat, tekniikan kehittyminen ja taloudelliset suhdanteet

7. yritysostot, sulautumiset, uusien osastojen tai yksikköjen perustaminen

8. muutoksia hallinnollisissa käytännöissä liittyen johdon ohjaamiseen ja 

valvontaan, tietojärjestelmiin ja suunnittelumenetelmiin

Tushmanin, Newmanin ja Romanellin mielestä organisaation mullistavan 

muutoksen syinä ovat alan epäjatkuvuus, tuotteen elinkaari ja yrityksen sisäinen 

dynamiikka. Yrityksen rajoja rikkova muutos sisältää usein heidän mukaan:

1. toiminta-ajatuksen ja ydinarvojen uudelleen määrityksen

2 muutokset vallanjaossa

3. muutokset rakenteessa, järjestelmissä ja toimintatavoissa

4. uudet vuoro , aikutusmallit kuten uudet työryhmät, kommunikaatiokanavat ja 

päätöksentekomal I it

5. uuden ylimmän johdon, usein organisaation ulkopuolelta

Nämä muutokset uudistavat koko organisaation luonteen ja toimintatavat 

(Tushman, 1986, 32-35).

Organisaatiossa tapahtuu perinpohjaisia muutoksia vasta sitten, kun henkilöstön 

ammatillinen käyttäytyminen muuttuu. Tämä voi tapahtua vain, kun muutokselle 

on hyvä pohja. Ympäristön paineet, kilpailu, asiakkaiden tarpeiden muutos tai
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teknologian muutos ovat tekijöitä, joiden vaikutuksesta yrityksen täytyy kehittää 

uusia aikaisemmista poikkeavia strategioita. Organisaatioon täytyy luoda uusia 

rakenteellisia järjestelmiä, jotka tukevat valittuja strategioita ja näin 

mahdollistavat niiden toteutuksen.

Muutoksen nopeus ja oikea tahti ovat tärkeitä. Strategian muutosvauhtiin 

vaikuttaa organisaation tilanne ja sen kriittisyys. Kriisissä suoritus/ tulos alenee 

nopeasti. Tällöin strategisen muutosprosessin aloittamisessa ja läpiviennissä ovat 

nopeat toimenpiteet välttämättömiä. Strateginen muutos aina kestää kauemmin 

kuin muutoksen alussa on suunniteltuja oletettu. Henkilöstö tarvitsee aikaa 

oppiakseen uusia asioita, toimintamalleja, rooleja ja ihmissuhteita (Vandermerwe, 

1991,174-180).

3 JOHDON OHJAUS. OHJAUSVÄLINEET JA OHJAUSJÄRJESTELMÄ

Luvun tarkoituksena on kuvata johdon ohjausta, ohjausvälineitä ja 

ohjausjärjestelmää sekä selvittää elementit, joista johdon ohjauksen katsotaan 

muodostuvan. Simonsin viitekehyhys muodostuu samoista tämän luvun 

esittämistä perusosista. Siinä ohjausjärjestelmää vain laajennetaan käsittämään 

uusia toimintoja tai sitä käytetään aikaisempaa laajemmalla tavalla. 

Ohjausvälineitä jaetaan eri ominaisuuksien perusteella monin tavoin, joista tässä 

luvussa esitellään Hopwoodin sekä Emmanuel, Otleyn ja Merchantin ryhmittely.

Vaikka organisaatioissa, niiden ympäristössä ja kilpailutekijöissä on 

vuosikymmenien aikana tapahtunut huomattavia muutoksia, kustannuslaskennan 

ja johdon ohjausjäijestelmien suunnitteluja toteutus on kehittynyt hyvin vähän. 

(Kaplan, 1984, 390).

Johdon ohjaus on prosessi, jonka avulla varmistutaan yrityksen toimintojen 

yhdenmukaisuudesta sunnitelmien kanssa ja asetettujen tavoitteiden 

saavuttamisesta. Ohjauksella pidetään organisaation toiminta halutussa suunnassa. 

Ohjausvälineet ovat keinoja ohjauksen tarkoituksen ja tavoitteiden

У
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saavuttamisessa. Niillä voidaan mitata suoritusta ja saada si itä tietoa. 

Ohjausvälineillä pyritään vaikuttamaan yksilön käyttäytymiseen, jotta se 

suuntautuisi kohti koko yritykselle asetettuja tavoitteita. Tarkoituksena on estää 

ei-toivotun käyttäytymisen syntymistä ja kannustamaan toivottua käyttäytymistä 

(Drury, 1991,485).

Suunnittelu-ja ohjausjärjestelmät ovat niitä organisatorisia järjestelmiä, 

sopimuksia ja toimintoja, jotka on suunniteltu helpottamaan hyvän suorituksen 

aikaansaamista organisaatiossa. Järjestelmien on tarkoitus motivoida johtoa sekä 

muita organisaation jäseniä saavuttamaan määritellyt tavoitteet lyhyellä ja pitkällä 

aikavälillä. Horngren määrittää johdon ohjausjärjestelmän loogiseksi 

yhdistelmäksi johdon laskentatoimen välineitä, jotka keräävät ¡a raportoivat tietoa 

sekä arvioivat suoritusta. Hyvin suunniteltu ohjausjärjestelmä auttaa ja koordinoi 

päätöksentekoprosessia ja motivoi organisaation henkilöstöä toimimaan koko 

organisaation hyväksi (Homgren & Sundem, 1993, 296). Ohjausjärjestelmät 

koostuvat eri ohjausvälineiden muodostamasta kokonaisuudesta.

Jotta ohjaus toimisi, tulisi molemp . osapuolien sekä ohjattavan että johdon 

hyväksyä ohjausjärjestelmä ja sen toimintaperiaatteet sekä toimia yhteistyössä 

yhteisten päämäärien saavuttamiseksi. Jos näin ei tapahdu, ohjauksen tarkoituksen 

toteutuminen tulee mahdottomaksi. Ohjausjärjestemää suunniteltaessa on hyvin 

tärkeää saada sille ohjattavien hyväksyntä (Euske,1984, 44).

3.1 Johdon ohjaus

Johdon ohjaus muodostuu valvonnasta (feedback control) ja suunnittelusta 

(feedforward control). Johdon ohjaus on prosessi, jonka avulla yritys sopeutuu 

ympäristönsä muutoksiin. Monet erilaiset johdon ohjausjärjestelmämallit 

perustuvat feedback contrakin eli valvonnan toimintaperiaatteeseen. Simonsin 

viitekehyksen muodostavista järjestelmistä myös yksi, tavoiteohjausjärjestelmä, 

toimii sen mukaisesti. Druryn mallin avulla esitetään päätöksenteko- eli johdon 

ohjausprosessi, joka sisältää suunnittelu- ja valvontaprosessit. Se antaa hyvän
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yleiskuvan päätöksentekoprosessista, joka edeltää ja valvoo monia strategisia ja 

operatiivisia valintoja sekä niiden toteutusta organisaatiossa.

3.2.1 Feedback control eli valvonta

Feedback control eli valvonta muodostuu toiminnan tuloksen tarkkailusta haluttua 

tulosta tai asetettuja standardeja vasten (kuvio 3). Poikkeaman esiintyessä, 

valvontaihformaation perusteella, tehdään tarvittavat korjaavat toimenpiteet 

prosessiin. Korjaavilla toimenpiteillä varmistutaan toimintaprosessin 

oikeellisuudesta ja tehokkuudesta sekä halutusta toiminnan tuloksesta 

tulevaisuudessa (Emmanuel & Otley & Merchant, 1990, 13).

Kuvio 3. Feedback control eli valvonta

KYSYNTÄ: 
TUOTTEET 
TAVARAT 
PALVELU I*

«--------------- [ohjausinformaation suunta

Lähde: Malcolm J. Morgan, 1992,42

Feedback control on valvontaa, joka tarkastelee jo aikaansaatuja tuloksia. Siinä 

ongelmaksi muodostuvat aikaviiveet poikkeaman havainnoinnin ja 

korjaustoimenpiteen välillä. Virheet määritellään ja tunnistetaan vasta niiden 

tapahtumisen jälkeen. Tästä johtuen ohjaustieto saadaan suhteellisen myöhään,
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jolloin arvokasta alkaa on menetetty jo ennen kuin koriaustoimenpiteisiin on edes 

ryhdytty. Nykyisin moderni 1 keenjohto on siirtynyt fyysisten operaatioiden 

ohjauksesta yhä enemmän ajan ohjaamiseen. Tämä on vähentänyt valvonnan 

käyttöä ja merkitystä ainoana toiminnan ohjausvälineenä (Morgan, 1 >2, 41 -45).

3.2.2 Feedforward control eli suunnittelu

Feedforward control eli suunnittelu >n u nteeltaan ennalta ehkäisevää, kun 

feedback control pyrkii enemmär ' ч к.- ' îviin toimenpiteisiin. Niitä verrattaessa 

ennaltaehkäisy on huomattavasti .A<aampi ja taloudellisempi ohjaustapa kuin 

toiminnan korjaaminen jälkeenpäin. Suunnittelussa verrataan todellista tulosta 

haluttuun Vertailun perusteella tehdään uusi tai korjattu ennuste odotettavissa 

olevasta tuloksesta tietyn ajanjakson kuluessa. Näin voidaan minimoida 

tulevaisuudessa toteutuvaa eroa (Drury, 1991,487).

Kuvio 4. Feedforward control eli suunnittelu

KYSYNTÄ:
TUOTTEET
TAVARAT
PALVELUT

MUUTOKSET 
TAVOITTEISSA JA 
STANDARDEISSA

TUOTANNON
TEKIJÄT

—»1 PROSESSI —♦ TUOTOS |—»

TARJONTA:
TUOTTEET
TAVARAT
PALVELUT

OHJAUSINFORMAATION SUUNTA

Lähde:Malcc i J M.~rçyn, 1992, 43

Kuviosta 4 ilmenee, että ohjauksen suunta on päinvastainen kuin feedback 

control rissa. Saatavilla oleva uusi tieto, esimerkiksi muutoksesta asiakkaiden 

kulutuskysynnässä, teknologian kehityksessä tai kilpailutilanteessa, käsitellään jo
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tuotannontekijävaiheessu. Tällöin tehdään tarvittavat muutokset tavoitteisiin ja 

standardeihin, joiden avulla muutosten vaikutus siirretään toimintaprosessiin ja 

tuloksiin. Näin ennakoidaan lopputuotoksen määrää tai oikeita laadullisia 

tekijöitä, jotta saavutetaan haluttu tulos ja sopeudutaan muuttuneisiin 

olosuhteisiin. Feedforward contrakin tavoitteena on puuttua mahdollisiin eroihin 

jo ennenkuin ne toteuti vat. Se antaa aikaa selvittää ongelmat ennenkuin niiden 

vaikutus ja aiheuttamat lisäkustannukset konkretisoituvat toimintaan. Feedforward 

control on suunnittelua, jossa virheitä odotetaan ja toimenpiteisiin niiden 

välttämiseksi ryhdytään etukäteen ( Morgan, 1992, 41-45).

Suunnitteluja valvonta yhdistetään hyvän ohjauksen saavuttamiseksi. Ne eivät 

korvaa toisiaan. Kummallakin on oma, erityinen, toisiaan jossain määrin 

täydentävä tehtävänsä. Suunnittelun avulla voidaan pienentää eroa odotetun ja 

todellisen tuloksen välillä. Se ci kuitenkaan poista eroa kokonaan.Tällöin tarvitaan 

myös valvontaa tekemään lopullinen organisaation sovittaminen ympäristöönsä. 

(Morgan. 1992,44-45).

3.2.3 Päätöksenteon prosessimalli

Drury (1991, 10) esittää mallin päätöksentekoprosessille. Mallin voidaan katsoa 

esittävän koko johdon ohjausprosessin, joka muodostuu suunnittelu-ja 

valvontaprosessista. Suunnitteluprosessi sisältää eri vaihtoehtojen tarkastelun, 

valinnan ja päätöksenteon eri vaihtoehtojen välillä. Valvontaprosessi puolestaan 

mittaaja korjaa todellista suoritusta valittujen vaihtoehtojen ja päätösten 

toteuttamiseksi.
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Kuva 5. Päätöksenteko-, suunnittelu-ja valvontaprosessit

Suunnittelu
prosessi

Valvonta
prosessi

7. reagoi poikkeamiin 
suunnitelmista

1. määrittele tavoitteet

2. etsi toimintavaihtoehdot

4. valitse toimintavaihtoehto

5. toteuta päätös

6. vertaile suunniteltua ja 
toteutunutta

3 .toimintavaihtoehtoj en 
määritys

Lähde: Drury, 1991, 10

Kuviossa laatikosta numero 7 ‘reagoi poikkeamiin suunnitelmista’ laatikkoon 

numero 2 ‘etsi toimintavaihtoehdot’ menevä nuoli tarkoittaa, että suunnitelmat 

pitäisi säännöllisesti tarkastaa. Jos ne eivät ole enää hyväksyttäviä tai 

totetuttamiskelpoisia, niin uusia vaihtoehtoisia toimintasuunnitelmia täytyy 

kehittää asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Laatikkoon 5 ‘toteuta päätös’ 

menevällä nuolella kuvataan korjaavien toimenpiteiden tekemistä niin, että 

todellinen tuotos vastaa suunniteltua.

Tutkielman empiirinen osa sisältää monia tämänkaltaisia suunnittelu- ja 

valvontaprosesseja niin operatiivisella kuin strategisella tasolla. Esimerkiksi 

kohdeyrityksessä uusien strategiavaihtoehtojen luominen tapahtui tämän Druryn



16

suunnitteluprosessien vaiheiden mukaisesti. Tästä tuloksena syntyi 

kohdeyrityksen valitsemat strategiat. Näiden strategiavalintojen ja niiden 

toteutuksen onnistuneisuus voidaan todeta vasta myöhemmin. Samoin uusien 

tuotteiden, johdon ohjausvälineiden ja niissä tarvittavien menetelmien 

muodostaminen läpikävi prosessin tavoitteiden asettamisesta toteutuneen 

menetelmän vertailuun ja suunnittelupoikkeamiin reagointiin. Näitä 

päätösprosesseja ei ole empiirisessä osassa katsottu tarkoituksenmukaiseksi 

esittää, koska niiden tuottamat uudet tuotteet, uudet menetelmät ja valitut 

ohjausvälineet ovat muutoksen kuvaamisessa olennaisempia kuin itse 

päätösprosessin esittäminen.

3.2 Ohjausvälineiden ryhmittelyä

Ohjausvälineet sisältävät kaikki ne menetelmät ja toiminnot, joiden tarkoitus on 

saada työntekijät kohti organisaation tavoitteita. Ohjausvälineitä ei voida erottaa 

toisistaan. Kaikkien niiden tulee olla sopusoinnussa keskenään, jotta ne 

vaikuttaisivat mahdollisimman tehokkaasti organisaation toimintaan. 

Ohjausvälineitä voidaan ryhmitellä kuitenkin eri tavoin. Simons esittää 

viitekehyksessään oman ryhmittelynsä ohjausvälineille, joka poikkeaa muiden 

esittämistä. Simonsin jakoperusteena on ohjausvälineiden erityiset tehtävät: 

rajojen asettaminen, perusarvojen viestittäminen, tavoitteiden toteuttaminen ja 

uusien toimintamahdollisuuksien etsiminen.

Hopwood jakaa ohjausvälineet hallinnollisiin, sosiaalisiin ja itsekuriin. 

HaWxnnoWxsxa oYxjausvälxnextä (administrative controls) ovat esimerkiksi 

työkuvaukset, ohjekirjat, koulutusohjelmat ja budjetit. Sosiaalisissa 

ohjausvälineissä (social controls) yksilöt vaikuttavat toinen toisiinsa 

ryhmäkontrollin avulla ja säätelevät omaa käytöstään itsekurin avulla (self 

control). Toimivan ohjausjärjestelmän tavoitteena on varmistaa, että hallinnolliset, 

sosiaaliset ja ohjausvälineet toimivat samaan suuntaan, jolloin johdon ohjaus 

muodostuu mahdollisimman tehokkaaksi (Drury, 1991, 485; Hopwood, 1974. 22).
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Kuvio 6. Organisaation ohjausmalli ja ohjausvälineet

HALLINNOLLISET
OHJAUSVÄLINEET

ORGANISAATION
OHJAUS

SOSIAALISET
OHJAUSVÄLINEET I rSEKURI, 

ITSEKONTROLLI

Lähde: A. Hopwood, 1974,22

Emmanuelin, Otleyn ja Merchantin mukaan ohjausvälineet voidaan jakaa 

tuloksiin kohdistuviksi (result controls), toimintaan kohdistuviksi (action controls) 

ja yksilötason (personnel controls) ohjausvälineiksi. Tuloksiin kohdistuvissa 

ohjaus kohdistuu erilaisiin toiminnan tuloksiin.Yksilöitä pidetään määrättyjen 

tulosten tai tuotosten aikaansaamisesta vastuullisina ja heitä palkitaan niiden 

perusteella. Toimintaan kohdistuvien ohjausvälineiden tarkoitus on varmistaa, että 

organisaation jäsen uorittaa halutut toimenpiteet. Niitä on sekä fyysisiä että 

hallinnollisia ohjausvälineitä. Fyysisiä käytetään, kun hallinnollisilla 

ohjausvälineillä ei saada aikaan haluttua tulosta tai ne eivät ole käytettävissä. 

Esimerkkeinä fyysisistä toimintaan kohdistuvista ohjausvälineistä ovat salasanat 

sekä kulunvalvontaan liittyvät toimenpiteet ja hallinnollisista ovat työnjako sekä 

erilaisten vaarallisten työyhdistelmien välttäminen. Toimintaan kohdistuvia ovat 

myös ylimmän johdon suorittama investointisuunnitelmien tarkastaminen sekä 

organisaation jäsenille asetetut selkeät rajat hyväksyttävälle käyttäytymiselle.
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Yksilötason ohjausvälineinä on yksilön itsekontrolli ja tietyn ryhmän normit, kuri 

ja paine. Yksilön luonteenpiirteet ja ominaisuudet kuten moraali, luottamus ja 

lojaalisuus sekä lisäksi yrityskulttuuri ja ilmapiiri ohjaavat hänen työskentelyään 

ja käyttäytymistään (Emmanuel & Otley & Merchant, 1990, 112-113; Belkaoui, 

1986, 10-11).

3.3 Laskentainformaatioon perustuvia ohjausvälineitä

Tässä luvussa esiintyviä ohjausvälineitä kehitettiin tai ne otettiin käyttöön 

kohdeyrityksessä strategiamuutoksen aikana. Niiden kuvaamisen avulla 

selvennetään tutkielman empiiristä osaa. Tarkoituksena on esitellä valittujen 

ohjausvälineiden peruspiirteitä.

Operatiivinen laskentatoimi tuottaa toiminnan ohjaamiseen tavoite- ja 

tarkkailulaskelmia valvonnan sekä vaihtoehtolaskelmia suunnittelun avuksi. 

Vaihtoehtolaskelmien avulla punnitaan eri toimintavaihtoehtojen edullisuutta. Ne 

avustavat johtoa valinnan suorittamisessa. Tuotanto-, hinta-ja 

markkinointipoliittiset- sekä investointilaskelmat ovat tyypillisiä 

vaihtoehtolaskelmia.Tavoitelaskelmat avustavat myös suunnittelua. Niiden avulla 

asetetaan valitulle vaihtoehdolle toimeenpanoa koskeva tavoite. Tyypillisiä 

tavoitelaskelmia ovat budjetit ja standardit. Tavoitelaskelmat muodostavat 

perustan tarkkailulaskelminen laatimiselle. Tavoitelaskelmasta tulee 

tarkkailulaskelma, kun siihen merkitään tavoitelukujen rinnalle toteutuneet luvut 

ja syntyneet poikkeamat. Tarkkailulaskelmien tavoitteena on poikkeamien sekä 

kannattavuuden ja taloudellisuuden selvittäminen (Riistämä & Jyrkkiö,1991, 38- 

41).

Laskentatoimen tuottamaan informaatioon perustuvia johdon ohjausvälineitä on 

lukuisia: esimerkiksi siirtohinnoittelu, tunnusluvut, budjetit, lyhyen ja pitkän 

tähtäyksen suunnittelujärjestelmät, kustannuslaskenta, vastuualuelaskenta, 

investointilaskelmat, inventoinnit, ohjekirjojen ylläpito liittyen budjetointiin ja
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muihin toimintoihin, sisäinen tarkkailu, standardikustannuslaskenta, motivointi, 

raportointi, poikkeamajohtaminen ja tavoitejohtaminen.

3.3.1 Suunnittelujäijestelmä

Hierarkkinen suunnittelujärjestelmä muodostuu strategia-, tavoite- eli keskipitkän 

tähtäyksen-ja budjettisuunnittelusta. Strategiasuunnittelujärjestelmän tehtävänä 

on luoda perusta yrityksen toiminnan jatkuvuudelle ja halutun strategisen aseman 

saavuttamiselle organisaation toimintaympäristössä. Strategiasuunnittelun avulla 

pyritään löytämään yhteensopivuus yrityksen ja sen ympäristön kanssa. 

Strategisten ongelmien ja mahdollisuuksien sekä sidosryhmä-, ympäristö-, yritys 

ja kilpailija-analyysien avulla määritellään yrityksen strateginen asema.

Strateginen suunnittelu sisältää toiminta-ajatuksen, päämäärien ja strategioiden 

suunnittelun ja asettamisen. Toiminta-ajatus täsmentää yrityksen toiminnan 

perustarkoituksen sekä lyhyellä ja pitkällä tähtäimellä. Päämäärät täsmentävät sen 

mihin yrityksessä toiminta-ajatuksen puitteissa pyritään. Organisaatiossa voidaan 

asettaa erilaisia tuotto-, joustavuuspäämääriä ja muita päämääriä sekä ulkoiseen 

kilpailukykyyn ja sisäiseen tehokkuuteen liittyviä päämääriä (Kyläkoski, 1990, 

33-34). Steinerin mukaan päämäärä ilmaisee halutun tilan, jossa yrityksen tai sen 

osan toivotaan olevan tietyn suunnitteluhorisontin lopussa (Steiner, 1969, 150).

Teoreettisissa tutkimuksissa yrityksen ylimmän johdon on todettu tekevän 

lopullisen valintapäätöksen strategiasuunnitelmista. Todellisuudessa päätösvalta 

jakautuu eri tavoin eri yrityksissä. Strategiasuunnitelmia koskeva ylin päätösvalta 

voi olla joko ylimmällä johdolla yksin tai yhdessä eri tulosvastuualueiden 

johtajien kanssa (Kyläkoski, 1990, 33).

Tavoitesuunnittelu muodostuu strategiasuunnittelun pohjalta muodostettavista 

operatiivisimmistä suunnitelmista organisaation alempien tasojen tarpeita varten. 

Niiden avulla varmistutaan halutun strategisen aseman saavuttamisesta.
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Tavoitesuunnittelun tärkeänä osa-alueena on yrityksen ja sen osien, eri 

tulosvastuualueiden, keskipitkän tähtäyksen tavoitteiden määrittely ja keinot, 

joiden avulla asetetut tavoitteet aiotaan saavuttaa eli toimintasuunnitelmat. 

Tavoitesuunnittelun avulla luodaan lähtöinformaatio suunnittelun alimmalle 

tasolle budjettisuunnittelulle (Kyläkoski, 1980, 51-53)

Budjettisuunnittelussa tehdään yhden vuoden toimintasuunnitelmat.

Tarkoituksena on tehdä niin yksityiskohtaiset suunnitelmat, että päivittäinen 

toiminta budjettiperiodin aikana tulee mahdolliseksi.

“Budjetti on yrityksen tai sen osaston toimintaa varten laadittu mahdollisimman 

edullisen taloudellisen tuloksen sisältävä ja määrättynä ajanjaksona toteutettavaksi 

tarkoitettu markkamääräinen, joskus myös määrällisesti ilmaistu 

toimintasuunnitelma” (Riistämä & Jyrkkiö, 1991,348).

Budjettien avulla yrityksen ylinjohto siirtää tavoitteensa organisaation alemmille 

tasoille.Yrityksen osien tarpeet tulevat paremmin ymmärretyiksi budjetteja 

laadittaessa ja sen eri osia yhteen koordinoitaessa, koska eri toimintojen 

edellytykset ja riippuvuussuhteet tulevat tarkoin harkituiksi. Budjetit eivät ole 

neutraaleja ennusteita tulevaisuuden tapahtumista tai ideaalisia tavoitteita, vaan ne 

on pystyttävä myös saavuttamaan. Johtajat sitoutuvat niihin henkilökohtaisesti. 

Budjettivastuullisten henkilöiden tulisi etukäteen hyväksyä budjetit. 

Budjetointiprosessin tuloksena syntyy tulevaksi vuodeksi koko yrityksen 

toimintaa koskeva suunnitelma, jonka avulla yritys voi toimia hajaututetusti. Johto 

voi ilman jatkuvaa ohjausta varmistua koko yrityksen tavoitteiden saavuttamisesta 

(Drury, 1991,449-51; Allen & Myddelton, 1992, 153; Bergstrand, 1994, 93-94).

3.3.2 Budettiohjaus

Budjetteja käytetään johdon ohjauksessa moniin eri tehtäviin. Ne ovat esimerkiksi 

rahankäyttövaltuutusjärjestelmiä, ennuste-ja suunnitteluvälineitä, kommunikointi-
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, valvonta- ja koordinointivälineitä, motivointikeinoja sekä suorituksen 

arviointiperusteita (Drury, 1991,449). Nämä eri roolit saattavat olla ristiriidassa 

keskenään. Esimerkiksi suunnitteluja motivointi roolit yhdessä saattavat aiheuttaa 

vaikeuksia. Haastava ja vaikeasti saavutettava budjetti saattaa olla joillekin 

hyvinkin motivoiva, mutta suunnitteluun se ei ole vaikean saavutettavuutensa 

vuoksi tarkoituksenmukainen.

Budjettiohjaus toimii tekemällä yksilöt tai ryhmät vastuullisiksi tietyn tavoitteen 

saavuttamisesta. Toimiva budjetointijärjestelmä vaatii selkeät vastuunjaon rajat. 

Budjettivalvonnassa toteutuneita suorituksia verrataan tavoitteisiin ja tehtyihin 

suunnitelmiin. Poikkeamia voi olla kahdenlaisia joko suunnitelma- tai 

toimintapoikkeamia. Suunnitelmapoikkeamassa syynä on suunnitteluvirhe ja 

toimintapoikkeamassa toiminnan tehottomuus. Poikkeamaraportti kiinnittää 

johdon huomion tiettyihin ongelma-alueisiin, jotka sitten keskustelemalla pyritään 

selvittämään. Budjettiohjauksessa käytetään sekä feedback-ja feedforward 

controhia eli valvontaa ja suunnittelua. Feedforwardia käytetään budjettien 

tarkistamiseen ja ennusteiden korjaamiseen.

Kuvio 7. Budjettiohjaus

VallanjakoVastuu

Vertailevat muuttujatPoikkeaminen raportointi

OHJAUS

Palaute, feedbackValvonta

Laskelmien yhdenmukaisuusLiukuva budjetointi

TOIMINTA

Lähde Chandwick, 1993, 97
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Kuviossa 7. kuvataan budjettiohjauksen eri osa-alueet Chandwickin mukaan. 

Liukuvalla budjetoinnilla tarkoitetaan tavoitteiden lukuarvojen jättämistä 

riippumaan toteutuvasta toiminta-asteesta. Niiden käyttö on tarkoituksen 

mukaista, kun toiminta-asteen odotetaan vaihtelevan laskentakaudesta toiseen 

(Riistämä & Jyrkkiö, 1991, 340)

Käytettäessä budjetteja johdon ohjausvälineenä täytyy huomioida, että:

1. budjettistandardit ovat kohtuudella saavutettavissa,

2. johto osallistuu budjettien kehittämiseen,

3. johto käyttää poikkeamajohtamista,

4. johtajia pidetään vastuullisina ainoastaan siitä, mistä heillä on kohtuullinen 

vastuu ja mihin heillä vaikutusvalta,

5. suorituksen ulottuvuudet, joita ei voi rahallisesti mitata, pitäisi jättää 

budjettiohjauksen ulkopuolelle (Emmanuel & Otely & Merchant, 1993, 79).

3.3.3 Suorituksen arvioiminen ja mittaaminen

Suorituksen arvioinnissa on monia tasoja. Ulkoiset sidosryhmät kuten omistajat ja 

lainanantajat arvioivat yritystä kokonaisuutena sekä johdon toimintaa erikseen. 

Keskusjohdon, jonka muodostavat ylinjohto, toimitusjohtaja ja hallitus, 

arviointikenttään kuuluvat erilliset vastuuyksiköt ja niiden johto. Yksikköjohto 

arvioi yksikkönsä eri toimintoja. Viimeisimpänä tasona esimies arvioi yksilöiden 

suoriutumista työtehtävistään.

Laskentainformaatiota voidaan suorituksen arvioinnissa Hopwoodin mukaan 

käyttää kolmella eri tavalla. Budjettisidonnaisessa arviointitavassa suorituksen 

arviointi tehdään ainoastaan laskentainformaation perusteella. Tapa perustuu 

lyhyen tähtäyksen budjettitavoitteiden saavuttamiseen. Tulostietoisessa 

arviointitavassa laskentainformaatiota käytetään pidemmältä aikaväliltä, jolloin 

pitkän tähtäimen tuloskehitystä painotetaan arvioinnissa lyhyttä enemmän. Ei-
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laskennallisessa arviointitavassa laskentainformaatiolla ja budjetteina ei ole suurta 

merkitystä arviointia suoritettaessa (Drury, 1991, 600).

Hyvin suunniteltu ohjausjärjestelmä arvioi suoritusta s anoin sekä rahamääräisten 

että ei-rahamääräisten tavoitteiden kannalta. Hyvän suoritusmittarin 

ominaisuuksia ovat organisaation eri tavoitteiden yhdistäminen, pitkän ja lyhyen 

tähtäimen arvostelun tasapainottaminen sekä sen tulee kuvastaa johdon asettamia 

painopistealueita ja ydintoimintoja. Mittariin tulisi vaikuttaa työntekijöiden 

toimenpiteet ja sitä tulisi käyttää työntekijöiden arvioinnissa ja palkitsemisessa. 

Lisäksi suoritusmittarin tulee olla objektiivinen, helposti mitattava ja käsitettävä 

sekä käytössä jatkuvasti ja säännöllisesti (Homgren & Sundem, 1993, 304).

Ohjaus on voimakkaasti riippuvainen mittauksesta. Monet strategian osa-alueet 

ovat hyvin vaikeita mitata määrällisesti. Tämä voi johtaa tilanteisiin, joissa paine 

määrällisiin mittareihin häiritsee ohjausprosessia ja johtaa joissain tapauksissa 

huonoon suoritukseen. Tarkkojen mittarien puutteessa on taipumus kehittää 

korvaavia mittareita (Johnson & Scholes, 1993, 296). Usein mitataan mitattavia 

asioita, jolloin itse toiminnan tarkoitus tai muut tekijät jäävät kokonaan 

huomioimatta ja arvostamatta. Tämä saattaa johtaa tavoitteiden vastaiseen 

käyttäytymisen.

Ohjausjäijestelmä saattaa keskittyä ainoastaan negatiiviseen suorituksen 

tarkkailuun esimerkiksi ottamalla esiin ainoastaan poikkeamat, jotka ovat 

suunnitellun alapuolella. Tästä johtuen yksilöt tai osastot saattavat tulla 

ylihuolehtivaiseksi minimoidessaan riskiä negatiiviseen poikkeamaan. Tästä voi 

olla seurauksena huonon suorituksen siirtäminen toisten yksilöiden tai osastojen 

syyksi. Tavoitteet saavuttava tai ylittävä suoritus tulisi huomioida samassa määrin 

kuin tavoitteet alittavakin (Johnson & Scholes, 1993,298).
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3.3.4 Palkitsemisjäijestelmä

Tavoitteen asetan ta, suorituksen mittaus ja palkitsemisjäijestelmä muodostavat 

yhdessä kokonaisuuden, jonka avulla pyritään organisaation tavoitteiden 

toteuttamiseen ja kannustamaan organisaation jäseniä mahdollisimman 

tehokkaaseen toimintaan. Palkitsemista ei voi olla ennenkuin tavoitteet on asetettu 

ja tehty suoritusta mitattuja arvostelu tavoitteita vasten. Johtoa kannustetaan 

saavuttamaan organisaation tavoitteet yhdistämällä palkitsemisen saavutettuun 

suoritustasoon. Palkitseminen perustuu usein budjettien saavuttamiseen. 

Palkintoina ovat rahalliset bonukset, yleneminen tai muunlaiset tunnustukset. 

Palkitsemisen ei tarvitse olla rahamääräistä. Se voi sisältää vastuunkasvua, 

mielenkiintoisempaa työtä tai yleensäkin kasvavaa työtyytyväisyyttä.

Kuvio 8. Mittaamis-ja palkitsemisprosessi epätäydellisillä mittareilla

SUORITUKSEN
MITTAUS

JÄRJESTELMÄ

ORGANISAATION
TAVOITTEET

YKSITTÄISEN
JOHTAJAN

TAVOITTEET

ORGANISAATION
PALKITSEMIS-
JÄRJESTELMÄ

A=Organisaation tavoitteiden saavuttamisessa välttämätön käyttäytyminen 

B=Yksittäisen johtajan todellinen käyttäytyminen 

C=Ohjausjärjestelmillä mitattu käyttäytyminen 

Lähde: David Otley, 1991, 81
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Suorituksen mittaus- ja palkitsemisjärjestelmän täytyy olla rakennettu 

organisaation tavoitteiden mukaista käyttäytymistä edistävällä tavalla. Kuviosta 

ilmenee, että yksittäisen johtajan henkilökohtaiset tavoitteet saavuttava ja hänen 

todennäköinen käyttäytyminen (ympyrä B) ei välttämättä vastaa yrityksen 

tavoitteet täyttävää käyttäytymistä (ympyrä A). Ideaalisessa järjestelmässä mitatun 

käyttäytymisen (ympyrä C) pitäisi peittää kokonaan organisaation tavoitteet 

täyttävän eli halutun käyttäytymisen (ympyrä A). Suoritusmittaria kehittämällä 

voidaan parantaa organisaation tavoitteiden toteutumista ja saada organisaation 

jäsenille samat tavoitteet kuin on koko organisaatiolla (goal congruence ). 

Olettamalla, että johtajat haluavat palkkioita, joita saadaan hyvällä (ympyrä C) 

mitattavalla käyttäytymisellä, heidän todellinen käyttäytyminen (ympyrä B) 

siirtyy enemmän mitattua käyttäytymistä kohti. Tällöin myös johtajien todellinen 

käyttäytyminen lähenee organisaation tavoitteet täyttävää käyttäytymistä (Drury. 

1991,597-598; Emmanuel & Otley & Merchant, 1991, 81-82).

3.3.5 Tunnuslukuseuranta

Yrityksen johto laskee tunnuslukuja voidakseen seurata yrityksensä taloudellista 

kehitystä, toiminnan tehokkuutta, kannattavuutta ja taloudellisuutta sekä 

tehdäkseen mahdollisesti vertailuja kilpailijoihin ja niiden toimintaan. Valmistus-, 

markkinointi- ja palveluyritysten laskemat tunnusluvut poikkeavat huomattavasti 

toisistaan toiminnan erilaisuudesta johtuen. Ohjausjärjestelmää rakennettaessa on 

jo huomioitava, miten yrityksen tavoitteiden saavuttamista mitataan ja minkälaisia 

tunnuslukuja toiminnan kuvaamiseksi tarvitaan.

Katetuottolaskennasta saadaan tunnuslukuja taloudellisuuden ja kannattavuuden 

lyhyen tähtäyksen tarkasteluun. Pidemmmällä tähtäyksellä kannattavuuden 

tarkasteluun sopii pääoman tuottoaste ja sen eri sovellukset. Markkinointi 

yrityksestä voidaan esimerkiksi laskea tavaroiden kiertonopeus, varastossaoloaika, 

asiakkaiden keskiostos tai myynti/ työtunti. Palveluyrityksen tunnuslukuihin 

kuuluvat palvelukapasiteetin käyttöaste, asiakasmäärän riittävyys sekä asiakas- tai
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tuoteryhmäkohtaiset kannattavuudet. Valmistusyrityksessä lasketaan esimerkiksi 

varaston kiertonopeus ja työajan jakautumista eri tuotantoprosessien kesken.

3.3.6 Kustannuspaikkalaskenta

Yrityksen toiminnan ohjaamiseksi sekä kannattavuuden ja taloudellisuuden 

seuraamiseksi on kustannukset selvitettävä vastuualueittain, suorite-ja 

hankekohtaisesti. Kustannukset on ryhmiteltävä kustannuspaikoittain eli niiden 

toimintojen tai osastojen perusteella, joista yrityksen toiminta muodostuu. 

Kustannuspaikka on pienin toimintayksikkö tai vastuualue, jonka aiheuttamat 

kustannukset voidaan erikseen selvittää. Kustannuspaikoille on myös 

kohdistettava niissä tehdyt ja aikaansaadut suoritteet tai suoritukset. Tavoitteena 

on luoda sellaiset kustannuspaikat, joissa suoritteiden ja kustannusten välinen 

riippuvuus on mahdollisimman selvä (Riistämä & Jyrkkiö, 1991, 133-136).

3.3.7 Siirtohinnoittelu

Siirtohinnoittelulla tarkoitetaan organisaation osan tai yksikön tekemää veloitusta 

tuotteesta tai palvelusta, jonka se tarjoaa toiselle saman organisaation osalle tai 

yksikölle. Ongelma muodostuu siirtohintojen suuruudesta ja niiden 

oikeudenmukaisuudesta eri yksikköjen välillä. Siirtohintoja maksetaan 

materiaaleista, puolivalmisteista, valmiista suoritteista tai palveluista. Saatu 

siirtohinta on tuloa sen tuottavalle ja kustannus sen hankkivalle yksikölle 

(Homgren & Sundem, 1993, 335).

Siirtohinnoittelulla voidaan välttää tulosyksikköorganisaatiossa haitalliset 

osaoptimoinnit eri yksiköiden välisessä yhteistyössä. Niiden tulisi ohjata 

tulosyksikön johtoa tekemään samat päätökset kuin keskusjohtokin tekisi samalla 

informaatiolla (goal congruence). Siirtohinnoittelulla on monia erilaisia 

tavoitteita. Sitä käytetään motivoimaan henkilöstöä taloudelliseen ajatteluun ja 

rationaaliseen toimintaan erilaisissa valintatilanteissa. Ne mahdollistavat tuloksen
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oikeudenmukaisen arvioinnnin tulosyksikköorganisaatiossa ja luovat perustan 

asiakashinnoittelulle sisäisten jalostusketjujen lopussa. Siirtohinnoilla voidaan 

helpottaa kansainvälisten konsernien verosuunnittelua (Bergstrand, 1994, 72-73).

Siirtohinnoittelussa voidaan käyttää eri menetelmiä. Kustannuspohjaiset 

hinnoittelumenetelmät perustuvat luovuttavan yksikön kustannuksiin, useimmiten 

joko erilliskustannuksiin tai omakustannusarvoon. Markkinapohjaiset hinnat 

antavat myyjälle samanlaisen motiivin myydä yrityksen ulkopuolelle kuin 

sisällekin, koska myyntihintana on todellinen markkinahinta. Sisäinen ostaja 

joutuu maksamaan saman hinnan kuin yrityksen ulkopuolinenkin ostaja. 

Markkinaperäistä siirtohintaa voidaan käyttää, kun suoritteelle on olemassa 

ulkopuoliset markkinat ja yksiköillä on oikeus ostaa tai myydä yrityksen 

ulkopuolelle. Usein sisäisestä myynnistä syntyy etua markkinointityön ja 

luottoriskin alentumisen sekä mahdollisten integraatioetujen vuoksi, joten usein 

myönnetään sisäinen alennus. Neuvottelupohjaiset hinnat tukeutuvat kustannus- 

tai markkinapohjaisiin hintoihin. Niiden avulla painotetaan yksikköjen 

tulosvastuuta ja jäljitellään normaaleja markkinaoloja (Bergstrand, 1994, 74-77; 

Homgren & Sundem, 1993, 336-338).

3.3.8 Kilpailija-analyysi

Robert Simons sisällyttää poikkeuksellisesti kilpailija-analyysit ja -seurannan 

johdon ohjausjärjestelmän tehtäviin. Kilpailijoiden ja toimialan analysointi on 

tullut uutena tehtävänä laskentatoimeen. Kokonaan uusi tutkimussuunta on 

johdon strateginen laskentatoimi, joka käyttää hyväksi laskentatoimea yrityksen 

toimialan ja kilpailijoiden tutkimisessa.



28

Kuvio 9. Kilpailija-analyysin osa-alueet

OLETTAMUKSET 
Olettamukset itsestä ja alasta

VALMIUDET
Sekä vahvat puolet että heikkoudet

Mitä kilpailija tekee ja voi tehdä? 
TÄMÄNHETKINEN 

STRATEGIA
•Miten yritys nyt kilpailee?

Mikä saa kilpailijan toimimaan? 
TULEVAT PÄÄMÄÄRÄT 

♦Kaikilla johtamisen tasoilla ja 
monisuuntaisesti

KILPAILIJAN REAKTIOPROFIILI

♦Onko tyytyväinen nykytilanteeseen? 
♦Mitä siirtoja ja strategiamuutoksia 
todennäköisesti tekee?

♦Mikä on heikko kohta?
♦Mikä aiheuttaa suurimman ja 
tehokkaimman vastareaktion?

Lähde: Michael E.Porter, 1984, 73

Yritys pyrkii kilpailustrategiansa avulla maksimoimaan vahvat puolensa ja 

erottautumaan kilpailijoistaan. Kilpailija-analyysin tehtävänä on laatia jokaisesta 

merkittävästä olemassaolevasta ja mahdollisesta kilpailijasta profiili. Profiilissa 

tulisi ilmetä kunkin kilpailijan mahdolliset tulevat toimenpiteet, reaktiot muiden 

alan yritysten strategiatoimiin ja reaktiot alalla tapahtuviin muutoksiin. Kuviosta 

erottuu kilpailija-analyysin neljä eri aluetta: tulevat päämäärät, nykyinen strategia, 

olettamukset ja valmiudet. Näiden neljän osa-alueen avulla voidaan ennustaa 

melko tarkasti kilpailijan profiili (Porter, 1984, 72-73).

3.3.9 Raportointijärjestelmä

Raporttien tehtävänä on tiedon antaminen tai ilmoitus tapahtuneesta tai 

parhaillaan tapahtuvasta. Erityisesti laskentatoimen raporteilla tarkoitetaan
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yrityksen toteutuneista tuotoista ja kustannuksista sekä niiden takana olevista 

määrällisistä luvuista tehtyjä kirjallisia selvityksiä. Laskentatoimen raporteista 

suurin osa on tarkkailuraportteja. Lisäksi on myös paljon suunnitteluraportteja. 

Raporteissa on erityisesti huomioitava niiden sisältö, ajoitus ja luettavuus. Jotta 

raportointijärjestelmä olisi hyvä ja tehokas, se vaatii organisaatiolta 

tarkoituksenmukaisesti jaettua vastuuta ja tiedostettua toimivaltaa (Riistämä & 

Jyrkkiö, 1991,399-401). \

4 S1MONSIN VIITEKEHYS LIIKETOIMINTASTRATEGIAN OHJAUKSEEN 

(A FRAMEWORK FOR CONTROLLING BUSINESS STRATEGY)

Robert Simonsin kehittämä liiketoimintastrategian ja johdon ohjausjärjestelmän 

yhdistävä viitekehys tarkastelee ohjausjärjestelmää johdon apuvälineenä strategian 

muutoksessa ja uusiutumisessa. Ohjausjärjestelmän tuottaman tiedon avulla on 

mahdollista turvata organisaation jatkuva kehittyminen sekä kyky vastata 

paremmin kilpailijoiden ja markkinoiden asettamiin vaatimuksiin. 

Ohjausjärjestelmää voidaan käyttää välineenä uusien strategia-aloitteiden 

löytämisessä sekä kilpailuetujen saavuttamisen varmistamisessa. Kilpailueduilla 

tarkoitetaan ominaisuuksia ja muita tekijöitä, joiden avulla yritys saa etua tai 

ylivoimaisuuden kilpailijoihinsa verrattuna.

Strategian muutostilanteissa perinteisten ohjausjärjestelmän tehtävien, 

mittaamisen ja toimintojen ohjaamisen, lisäksi johdon ohjausjärjestelmällä on 

useita tehtäviä: sitä käytetään uskomusten ja arvojen muodostamiseen sekä 

viestimiseen organisaation jäsenille, asettamaan rajoja hyväksyttävälle 

käyttäytymiselle ja toimintatavoille, määrittelemään ja mittaamaan kriittisiä 

suoritusmuuttujia sekä aikaansaamaan keskustelua ja jatkuvaa tarkkailua 

strategisista epävarmuustekijöistä. Lisäksi ohjausjärjestelmää käytetään ylimmän 

johdon välineenä organisaation epävarmuuden ja muutosvastarinnan voittamisessa 

sekä erilaisten aikataulujen ja tavoitteiden luomisessa (Simons, 1994, 169).
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Strategiamuutoksen toteutus saattaa siirtää organisaation ohjauksen alueille, josta 

johdolla on hyvin vähän aikaisempaa kokemusta. Strategian toteuttamisessa 

ilmenevien ongelmien vuoksi, johto tarvitsee keinoja, joiden avulla se pystyy 

varmistamaan muutoksen onnistuneen läpiviennin. K .¡noina ovat esimerkiksi 

erojen mittaaminen toteutuneen ja suunnitellun välillä sekä kilpailijoiden, 

asiakkaiden ja heidän reaktioiden tarkkaileminen. Tärkeää on myös seurata, miten 

liikevaihtotavoitteissa pysytään, fyysisten resurssien jaon oikeellisuutta ja 

henkilöstön tuottavuutta sekä kykyä ja halua toteuttaa valittu strategia. Johdon 

ohjausta käytetään strategian toteuttamisessa ja suorituksen arviointi-ja 

analysointikeinona strategiamuutoksessa (Johnson & Scholes, 1993, 293-294).

Simons laajentaa ohjausjärjestelmän ja laskentatoimen tehtävät myös 

organisaation ulkopuolisen tiedon hankintaan, kuten johdon strategisessa 

laskentatoimessakin tehdään. Siinä laskentajärjestelmän tehtävänä on hankkia ja 

analysoida taloudellista tietoa yrityksen tuotemarkkinoista ja Kilpailijoiden 

kustannuksista sekä kustannusrakenteesta. Johdon strategisen laskentatoimen 

tarkoituksena on näin ohjata organisaation strategioita ja markkinoilla olevien 

kilpailijoiden strategioita pitkällä tähtäyksellä. Perinteisten johdon laskentatoimen 

tehtävien lisäksi sekä Simonsin viitekehyksessä että johdon strategisessa 

laskentatoimessa pyritään parempaan yhteensopivuuteen laskentajäjärjestelmien ja 

organisaation strategian sekä sen muodostamisen kanssa. Tällöin 

laskentajärjestelmien avulla viestitään organisaation jäsenille muuttuneista 

strategioista sekä kehitetään menetelmiä toteuttamaan, ohjaamaan ja muuttamaan 

strategioita. Johdon strategisen laskentatoimen painotukset ovat kuitenkin erilaiset 

kuin Simonsin viitekehyksessä. Se perustuu Porterin arvoketjuun ja tutkimukseen 

strategisten kustannusten aiheuttajista (Bromvvitch ja Bhimani, 1994, 126-130)

Simonsin viitekehyksen muodostavat järjestelmät eivät ole uusia. Strateginen 

ohjaus tulisi nähdä koostuvan perinteisistä järjestelmistä, joita käytetään 

strategisella tavalla. Johdon ohjausjärjestelmä voidaan jakaa neljään erilaiseen 

formaaliin tietopohjaiseen järjestelmään. Ne eroavat toisistaan suhteessa
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strategiaan ja johdon tapaan käyttää niitä erilaisissa tilanteissa. Raja-, 

uskomusjäijestelmä» tavoite-ja interaktiivinen ohjausjärjestelmä toimivat 

parhaiten yhdessä toisiaan tukien. Niiden avulla johto voi varmistua haluamansa 

strategian toteuttamisesta ja n vaatiman käyttäytymisen sekä uusien strategia- 

aloitteiden syntymisestä organisaation sisällä (Simons. 1992, 50).

Kuvio 10. Liiketoimintastrategian ohjaus: viitekehys analyysille

USKOMUS- RAJA-

JÄRJESTELMÄ JÄRJESTELMÄ

\ /
YDINARVOT VÄLTETTÄVÄT

RISKITEKIJÄT

/
LIIKETOIMINTA 

STRATEGIA

/
KRIITTISET

SUORITUS-

MUUTTUJAT

/

\
STRATEGISET

EPÄVARMUUS-\ 
\

z
TEKIJÄT

TAVOITE- INTERAKTIIVINEN

OHJAUSJÄRJESTELMÄ OHJAUSJÄRJESTELMÄ

Lähde: Simons, 1994, 173

Jokaisella ohjausjärjestelmällä on oma tarkoituksensa ja tehtävänsä. Yhdessä ne 

muodostavat kokonaisuuden, jonka avulla yritys voi toimia tehokkaasti. Jonkin 

järjestelmän ollessa puutteellinen tai määrittelemätön, se heijastuu myös muihin 

järjestelmiin epävarmuutena ja epätietoisuutena.

Uskomusjärjestelmä luo suunnan ja antaa ohjeita organisaation jäsenen 

käyttäytymiselle uusien strategiamahdollisuuksien etsinnässä. Rajajärjestelmä 

mahdollistaa yksilön luovuuden määriteltyjen rajojen sisällä. Tavoite-
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ohjausjäfjestelmä varmistaa tärkeiden strategioiden ja organisaation määriteltyjen 

tavoitteiden saavuttamisen, tuottamalla tarvittavaa tietoa. Interaktiivinen 

ohjausjäfjestelmä puolestaan kohdistaa organisaation huomion strategisiin 

epävarmuustekijöihin tuomalla esiin uusia toimintamahdollisuuksia (Simons 

1994,172). Simonsin käsitteistä rajajäijestelmä on lähellä Hopwoodin 

määrittämiä hallinnollisia ohjausvälineitä sekä Emmanuelin, Otelyn ja Merchantin 

toimintaan kohdistuvia ohjausvälineitä.

Johdon on päätettävä, mitkä ohjausvälineet käsitellään interaktiivisesti ja mitkä 

tavoiteohjausj ärj estel mässä. Y rity ksen valittu strategia vaikuttaa siihen, mitkä 

epävarmuustekijät tulevat kriittisiksi tavoitteiden ja kilpailuedun saavuttamisessa 

(Simons. 1990,128). Yrityksille muodostuu näin omaleimainen, kunkin yrityksen 

strategiaan ja tilanteeseen sopiva, eri ohjausvälineitä eri tavoin painottava 

ohjausjärjestelmänsä.

Strategiset päätökset ovat pitkän ajanjakson päätöksiä. Ne joudutaan usein 

tekemään epävarmoissa olosuhteissa. Tästä johtuen strategiset päätökset vaativat 

vapaampi muotoista, enemmän yksilön luovuuden sallivaa, ohjausta. Uusien 

strategioiden kehittäminen vaatii johdon ohjausjärjestelmältä monimuotoisuutta ja 

joustavuutta (Johnson & Scholes, 1993, 296).

4.1 Uskomusjärjestelmä (Beliefs system)

Ylinjohto käyttää uskomusjärjestelmää määrittämään, viestimään ja uudelleen 

muotoilemaan organisaation perusarvoja. Järjestelmä viestitään organisaation 

jäsenille tai haluttaessa myös muille ulkoisille sidosryhmille muodollisilla 

dokumenteilla. Näitä dokumentteja tehdään esimerkiksi toiminta-ajatuksesta ja 

tulevaisuuden visioista. Analyysit yrityksen ydinarvoista vaikuttavat 

uskomusjärjestelmän suunnitteluun ja muodostumiseen organisaatiossa (Simons, 

1994, 170).
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Toiminta-ajatus

Toiminta-ajatus täsmentää tämänhetkisten ja ennustettavissa olevien 

toimintaolosuhteiden pohjalta koko yrityksen toiminnan perustarkoituksen 

lyhyellä ja pitkällä tähtäimellä. Se vastaa kysymykseen, miksi yritys on 

markkinoilla. Toiminta-ajatus ohjaa halutun suunnan mukaisten ideoiden etsintää 

ja innovaatioiden luomista sekä auttaa johtoa havaitsemaan muutokset 

toimintaolosuhteissa. Toiminta-ajatus on suunnittelun lähtökohta, jonka 

määrittäminen mahdollistaa päämäärien ja tavoitteiden asettamisen. Sen avulla 

voidaan valita yrityksen toimintaan sopivat uudet strategiavaihtoehdot ja auttaa 

niiden konkretisoimisessa (Hussey, 1985. 33-34). Toiminta-ajatus määritetään 

toiminnan perustaa ajatellen ja niin, että se rajaa potentiaalisiakin toimintavaihtoja 

yrityksen toiminnan ulkopuolelle. Samalla se antaa selkeän ja kattavan 

lähtökohdan nykyiselle toiminnalle ja suunnan mahdollisten uusien 

toimintavaihtoehtojen etsimiselle (Kyläkoski, 1990, 35). Yrityksen ylinjohto 

tekee toiminta-ajatuksen asettamispäätöksen ja antaa näin lähtökohdan yrityksen 

päämäärien ja strategioiden valinnalle.

Näkemys

Visiolla tai näkemyksellä tarkoitetaan johtajan tai jonkun muun luomaa ajatusta, 

tavoitetta tai mielikuvaa mahdollisesta organisaation tulevaisuudesta. Visiot ovat 

luovan strategisen ajatteluprosessin tuotoksia, jotka perustuvat suuressa määrin 

inspiraatioon. Selkeä tulevaisuuden visio organisaation kehittymisestä on tärkeä, 

jotta organisaatio pystyisi vastaamaan tehokkaasti kohtaamiinsa haasteisiin. 

Johtajan vastuulla on visioiden tiedottaminen ja jakaminen koko organisaatiolle 

yhteisen tulevaisuuden näkemyksen aikaansaamiseksi (Hansen, 19°1,121-123).
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4.2 Rajajäijestelmä (Boundary system)

Rajajärjestelmän avulla määritetään organisaation jäsenille toiminnassa 

noudatettavat rajoitukset ja rajat. Se on hyvin formaali järjestelmä, joka usein 

kuvataan kielteisin termein tai minimistandardein. Liiketoiminnassa käytetyt 

menettelytavat, johtajien luomat operatiiviset säännöt, strategian vaatimukset sekä 

organisaation tarpeet vaikuttavat rajajärjestelmän luonteeseen. Se muodostuu 

selkeistä säännöistä, rajoituksista tai kielloista. Vältettävistä riskeistä ja 

epävarmuustekijöistä tehdyt erilaiset analyysit muodostavat perustan 

järjestelmälle (Simons, 1994, 170).

Rajajärjestelmä eroaa luonteeltaan tavoite-ja interaktiivisesta 

ohjausjärjestelmästä, jotka ohjaavat tuloksia ja vaikuttavat suoraan toimintaan. Se 

viestittää sallitun toiminnan kaikille organisaation jäsenille sekä määrittää 

hyväksyttävät säännöt kilpailulle. Rajajärjestelmä asettaa standardit 

menettelytavoille, määrittää ydinalueet liiketoiminnassa sekä alueet, joita tulee 

välttää tai joille ei liiketoimintaa haluta. Menettelytapastandardit ovat usein 

muodollistettuja ja vahvistettuja aloilla, joilla yrityksen maine on tärkeää. Ne ovat 

usein muodossa, mitä ei saa tehdä. Rajajärjestelmän avulla organisaation jäsenet 

voivat harjoittaa luovaa osaamistaan turvallisesti yrityksen tavoitteiden ja 

päämäärien mukaisesti.

Rajajärjestelmällä on kolme tärkeää tehtävää; ylläpitää luotettavuutta yrityksen 

menettelytapoihin, muodostaa ohjeiston uusien mahdollisuuksien etsintäsuunnasta 

sekä varmistaa johdolle organisaation toimiminen halutulla alueella ja johdon 

filosofiaa vastaavilla keinoilla. Selkeästi määritelty rajajärjestelmä ja tavoite- 

ohjausjärjestelmä yhdessä vapauttavat johtoa muihin tehtäviin (Simons, 1992, 49- 

50).
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4.3 Tavoiteohjausjäijestelmä

Tavoiteohjausjäijestelmällä johto varmistuu toiminnan oikeasta suunnasta. 

Johtajan tulee huomioida ennaltamäärättyjen ja riittävien ohjausmenettelyiden 

olemassaolo sekä niiden jatkuva ylläpito.Tavoiteohjausjäijestelmällä voidaan 

seurata suorituksen kriittisiä ulottuvuuksia, jotta asetettujen tavoitteiden 

saavuttaminen mahdollistuisi. Esimerkkeinä kriittisistä ulottuvuuksista ovat 

määrättyyn liiketoimintastrategiaan, tuottojen kasvamiseen, laatuun, tuottavuuteen 

tai markkinoiden valtaamiseen liittyvät erityiset ongelmatekijät. 

Tavoiteohjausjärjestelmää käytetään mittamaan edistystä ja tehtyjä suorituksia 

suunnitelmia vasten.

Kuvio 11 .Tavoiteohjausjärjestelmä

> STANDARDIT

tuotannontekijät PROSESSI tuotos

1
feedback

Lähde: Simons, 1992, 47

Strategioiden tulee olla selkeitä, jotta ohjausjärjestelmää voitaisiin käyttää tällä 

tavoin. Tavoiteohjauksessa ohjausvälineitä käytetään informoimaan johtoa 

tuotoksen erotessa odotuksista tai kun tulokset eivät vastaa suunnitelmia. Tavoite- 

ohjausjärjestelmän toimintaedellytyksiin kuuluvat suoritusstandardien 

asettamismahdollisuus, suoritusten mitattavuus ja feedback controlrin käyttäminen 

prosessin koijaamiseen. Kuviossa suoritus mitataan ja saatua tulosta tai tuotosta 

verrataan asetettuihin standardeihin eli haluttuun tulokseen. Tehdyn vertailun 

perusteella koijataan toimintaprosessia. (Simons, 1992, 47). Tavoiteohjauksen
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ohjausvälineitä käytetään poikkeamajohtamisen lisäsi motivointikeinona 

haluttujen tulosten saavuttamisessa. Palkitsemisperusteena on tällöin onnistunut 

strategian toteuttaminen (Simons 1992,47-48).

Tavoiteohjausjärjestelmä ei vaadi johdon jatkuvaa huomiota. Se toimii sisäistä 

laskentaa hoitavan henkilön valmisteleman ja esittämän tiedon varassa. Tieto 

siirretään formaalin raportointijärjestelmän avulla johdolle. Operatiiviset johtajat 

osallistuvat epäsäännöllisesti ja poikkeama -pohjalta tarvittaessa ohjaukseen. 

Johto yleensä asettaa tavoitteet kerran vuodessa ja saa kuukausittain raportit 

poikkeamista. Johdon ei tarvitse ohjata alaisiaan jatkuvasti varmistuakseen 

strategioiden toteutumisesta, jos standardit on asetettuja budjetit neuvoteltu 

niiden toteutuksesta vastaavien kanssa. Johto voi luottaa saavansa 

poikkeamatietoa, kun asetettuja tavoitteita ei saavuteta. Ylinjohto käyttää 

tavoiteohjausjäijestelmää varmistaakseen organisaation toimivuuden ja 

tavoitteiden toteutumisen, ilman jatkuvaa ohjausta ja johdon valvontaa (Simons, 

1992,48).

4.4 Interaktiivinen ohjausjärjestelmä

Interaktiivinen ohjaus on tarpeellista toiminnoissa, joissa organisaation 

oppimistarve on suuri. Se on esimerkiksi silloin, kun tehtävät eivät ole 

rutiininomaisia, ne koskettavat huomattavaa osaa organisaation jäseniä tai kun eri 

johtotasoilla on riittämätön kuva ympäristön mahdollisuuksista ja uhista. Johto 

käyttää interaktiivista ohjausjärjestelmää strategisten epävarmuustekijöiden 

esiintuomiseen ja niistä keskusteluun. Strategiset epävarmuustekijät ilmaantuvat 

yrityksen yrittäessä saada ja luoda kilpailuetua toimintaympäristössään. Johdon 

ohjausjärjestelmää ei siis käytetä vain valvomaan tuotoksen ja suunnitelmien 

yhteensopivuutta, vaan sen avulla myös motivoidaan organisaatiota tiedostamaan 

nykyiset ja tulevaisuuden strategiset epävarmuustekijät (Simons, 1987(b), 353; 

1990,128).



37

Kuvio 12. Prosessimalli liiketoimintastrategian ja johdon interaktiivisen 

ohjausjärjestelmän välillä

LIIKETOIMINTA johdon STRATEGISET

STRATEGIA
< ->

näkemys EPÄVARMUUSTEKIJÄT

uudet strategia- /\\ 

aloitteet

johdon 

valinta \[/

ORGANISAATION signaali
Z

INTERAKTIIVINEN

OPPIMINEN 4 OHJAUSJÄRJESTELMÄ

Lähde: Simons, 1991, 50

Yrityksen valitsema liiketoimintastrategia synnyttää yrityksen 

toimintaympäristössä erilaisia strategisia epävarmuustekijöitä. Eri 

strategiavalinnoissa on erilaisia epävarmuustekijöitä riippuen yrityksestä, sen 

toimintaympäristöstä, - tavoista ja johdon näkemyksistä. Interaktiivisen 

ohjausjärjestelmän avulla johto henkilökohtaisesti valvoo ja pyrkii hankkimaan 

käyttöönsä mahdollisimman täydellistä informaatiota nykyisistä ja odotettavissa 

olevista sekä organisaation tavoitteiden saavuttamiselle kriittisistä strategisista 

epävarmuustekijöistä. Ohjausvälineiden valinta interaktiiviseksi singnaloi 

organisaation jäsenille johdon näkemyksen valvonnan kohteista ja mistä uusia 

ideoita pitäisi etsiä. Tämä aktivoi organisaation oppimista haluttuun suuntaan 

epävarmuustekijöiden tunnistamiseksi ja käsittelemiseksi. Interaktiivisen 

ohjausjäijestelmän luoman keskustelun ja organisaation oppimisen kautta uusia 

strategia-aloitteita syntyy ajan kuluessa (Simons, 1990, 137).

Johdon täytyy päättää, mitä ohjausvälineitä se haluaa käyttää interaktiivisesti ja 

mitä tavoiteohjatusti. Ohjausvälineet tulevat interaktiivisiksi, kun johtajat 

käyttävät suunnittelu-ja ohjausmenetelmiä aktiivisesti valvoakseen ja
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puuttuakseen alaistensa meneillään oleviin päätöksiin. Tällä johdon väliintulolla 

kyseenalaistetaan käytettävissä oleva informaatio, erilaiset oletukset ja 

toimintasuunnitelmat sekä mahdollistetaan perusteellisemman keskustelun 

käyminen. Ohjausjärjestelmän tuottamasta tiedosta keskustellaan johtajien ja 

heidän alaisien yhteisissä kokouksissa.

Kaikissa suurissa yrityksissä ohjausjärjestelmä rakentuu periaatteessa hyvin 

samankaltaisista ohjausvälineistä. Esimerkiksi pitkän ja lyhyen tähtäimen 

suunnittelu-, budjetointi-ja raportointijärjestelmät poikkeavat toisistaan eri 

yrityksissä hyvin vähän. Simons on havainnut case-tutkimuksissaan eroja 

ohjausvälineiden käyttötavoissa eri yrityksissä. Suurimmat erot yritysten 

ohjausjäijestelmien välillä muodostuvat siitä, miten johto valitsee tietyt 

ohjausvälineet henkilökohtaiseen valvontaansa interaktiivisiksi ja delegoi muiden 

valvonnan ja kehittämisen alaisilleen tavoiteohjausjäijestelmäksi.

Interaktiivinen johdon ohjausjärjestelmä vaatii johdon osalta säännöllistä 

huomiota kaikilla organisaatiotasoilla. Interaktiivisia ohjausvälineitä käytetään 

kolmeen eri toimintaan: signalointiin, yllätysten valvontaan ja päätösten 

ratifioimiseen. Tekemällä valitsemansa ohjausjärjestelmät interaktiivisiksi johto 

singnaloi eli viestittää organisaation jäsenille näkemyksensä kohteista, joihin 

organisaation oppiminen ja huomio tulisi kohdistaa. Näin voidaan myös 

varmistua, etteivät strategiset epävarmuustekijät pääse yllättämään. 

Organisaatiossa ollaan varauduttu niihin ja niiden vaikutuksiin ja tiedetään, mistä 

niitä toimintaympäristöstä etsitään. Johdon tekemä päätösten ratifioiminen eli 

vahvistaminen on tarpeellista, kun päätökset vaativat organisaation sitoutumista ja 

resursseja (Simons, 1990, 136).

Interaktiivisen ohjausjärjestelmän onnistumiseen, toimintakykyyn ja tehokkuuteen 

vaikuttaviin tekijöihin kuuluvat johdon näkemys eli visio, johdon rajallinen 

huomiokyky, strategiset epävarmuustekijät ja organisaation oppiminen.



39

4.4.1 Johdon näkemys

Johdon näkemys eli visio on tärkeä johdon ohjausjärjestelmän muokkaajana. 

Johdon valinta interaktiivisiksi ohjausvälineiksi, perustuu heidän näkemykseensä 

organisaation tarkoituksesta ja sen kohtaamista strategisista epävarmuustekijöistä. 

Johdon näkemys epävarmuustekijöistä saattaa muuttua alan elinkaarenvaiheen 

vaihtuessa, siirryttäessä uusille markkinoille tai ympäristön muutokseen 

reagoitaessa. Kriisien kokemisen myötä näkemys kehittyy. Organisaation 

ulkopuolelta tullut johto tuo myös uusia näkemyksiä ja ideoita. Edellä mainittujen 

tekijöiden seurauksena saattavat ohjausjärjestelmän painotukset muuttua (Simons, 

1991,62).

Kuvio 13. Johdon näkemys tuote/markkina-asemasta ja sen vaikutus 

interaktiivisten ohjausvälineiden määrään

epäselvä näkemysselvä näkemys puuttuva näkemys

ei interaktiivisia 
ohjausjärjestelmiä

yksi
ohj ausj äij este 1 mä 
interaktiiviseksi

usean ohjausjärjestelmän 
käyttö interaktiivisesti: 

lyhytaikaiset kriisit

Ylimmän johdon näkemys tulevaisuuden tuote/markkina-asemasta

Kun johto pystyy muodostamaan selvän näkemyksen liiketoimintansa 

kehityksestä ja kilpailukyvystä tulevaisuudessa, se valikoi yleensä yhden 

ohjausvälineen interaktiiviseksi. Valittu ohjausväline liittyy läheisesti näkemyksen 

mukaisen liiketoiminnan epävarmuustekijöihin ja niiden tarkkailuun. Useat 

ohjausvälineet valitaan interaktiiviseksi, kun johdolla on epäselvä näkemys 

liiketoiminnan kehityksestä tulevaisuudessa. Silloin liiketoiminta on muutos- tai 

siirtymävaiheessa. Organisaatio kokee täydellisen strategisen 

uudelleensuuntautumisen tai strategisen kehittymisen. Etenkin ennen strategisesta
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uudelleensuuntautumista liiketoiminta kohtaa kriisejä, epäonnistuneitten 

strategioiden ja niistä aiheutuvien tappioiden seurauksina. Suurimpana ongelmana 

johdolla on siinä tilanteessa löytää ja luoda selviytymiskeinot, joilla vaadittava 

muutos saadaan toteutettua. Tällöin johto kohdistaa huomionsa johdon 

ohjausjärjestelmään aktivoidakseen organisaation oppimista ja uusien 

strategiaideoiden syntymistä. Tulevaisuuden näkemyksen puuttuessa johdon on 

mahdotonta valita sopivaa interaktiivista ohjausvälineitä. Johto ei pysty 

määrittelemään toiminnan nykyisiä ja tulevia strategisia epävarmuustekijöitä ja 

niitä ohjausvälineitä, joilla niitä voisi tarkkailla (Simons, 1991,54-59).

4.4.2 Johdon rajallinen huomiokyky

Johdon rajallinen huomiokyky tulisi huomioida johdon ohjausjärjestelmää 

rakennettaessa. Johdon huomiota vaativia tehtäviä on suuri määrä. Yrityksen 

ulkopuolella toimiminen, suhteiden ylläpitäminen eri organisaation sidosryhmiin, 

puheet työntekijöille ja muille eri intressiryhmille, raporttien lukeminen, päätösten 

tekeminen ja ratifiointi, työntekijöiden arvioiminen, suunnittelu sekä päivittäisten 

tehtävien ja rutiinien hoitaminen vievät paljon johdon aikaa. Edellä mainitut 

tehtävät rajoittavat ylimmän johdon huomion määrää formaalille johdon 

ohjausjärjestelmälle. Suurin osa ohjausvälineistä ja niiden tuottamasta 

informaatiosta täytyy, organisaation tilanteen mukaan, delegoida alaspäin ja saada 

tavoiteohjausjärjestelmään.

4.4.3 Strategiset epävarmuustekijät

Samalla toimialalla kilpailevat yritykset kohtaavat saman joukon potentiaalisia 

epävarmuustekijöitä. Näitä ovat esimerkiksi julkisen vallan säännösten ja 

rajoitusten muutokset, kilpailun intensiteetti, teknologian kehitys, asiakkaiden ja 

tuotannontekijöiden luonne, tuotteen elinkaari ja tuotevariaatioiden lukumäärä. 

Yrityksen strategia vaikuttaa voimakkaasti, mitkä epävarmuustekijät ovat 

tavoitteiden saavuttamisen kannalta kriittisiä. Strategiset epävarmuustekijät ovat
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ylimmän johdon havaintoja tekijöistä, jotka voivat uhata tai vahingoittaa nykyistä 

liiketoimintastrategiaa ja sen muodostavia perusoletuksia (Simons, 1990,136; 

1992, 48).

4.4.4 Organisaation oppiminen

Organisaation oppimisella tarkoitetaan tapaa, jolla organisaatio yrittää parantaa 

sopivuuttaan toimintaympäristöönsä. Oppiva organisaatio on organisaatio, jolla on 

kyky luoda, hankkia ja siirtää tietoa sekä muuttaa omaa käyttäytymistään uuden 

tiedon ja uusien käsitysten mukaiseksi (Garvin, 1994, 40). Organisaation 

oppimisella ei tarkoiteta vain johdon oppimista, vaan eri organisaatiotasoilla 

tapahtuvat oppimisprosessit voivat helpottaa tiedon etsintää, sen analysointia ja 

tulkintaa sekä tiedonjakoa kaikille päätöksentekoon osallisille.

Interaktiiviset ohjausvälineet sopivat paremmin toiminnan ohjaamiseen kuin 

tavoiteohjausjärjestelmään kuuluvat, silloin kun organisaation oppimistarve on 

suuri. Simonsin mukaan ylimmän johdon henkilökohtainen osallistumisaste ja 

interaktiivisen ohjausjärjestemän määrittely vaikuttavat tiedon tuottamis-ja 

jakamistapaan organisaatiossa. Organisaation huomion kohdistaminen, 

vuorovaikutteinen tiedon vaihtoja keskustelut edistävät oppimista organisaation 

kaikilla tasoilla. Interaktiivisen ohjausjärjestelmän avulla johto vaikuttaa ja ohjaa 

oppimisprosessia haluamaansa suuntaan strategisten epävarmuustekijöiden 

hi'^tsemiseksi sekä edistää henkilöstön sitoutumista yhteisiin päämääriin. 

Organisaation jäsenten keskuudessa syntyy vähitellen erilaisia organisaation 

toimintaa kehittäviä mielipiteitä, ajatuksia ja aloitteita (Simons, 1990, 137; 

1987(b), 352).

4.5 Yhteenveto Simonsin viitekehyksen muodostavista case-tutkimuksista

Vuonna 1987 Robert Simons julkaisi tutkimuksen suunnittelu-ja 

ohjausjärjestelmistä epävakaassa ympäristössä. Tutkimus suoritettiin Johnson &
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Johnson-.issa, joka muodostui 155:stä itsenäisestä yksiköstä ja työllisti 75000:tta 

henkilöä 46:ssa maassa. Tutkimuksen tuloksena esitettiin malli kuvaamaan 

suunnittelu-ja ohjausjärjestelmien eroja eri liiketoiminta-alueilla. Simons jakoi 

ohjausjäijestelmättavoiteohjaukseen pohjautuviin ja interaktiivisiin. Tutkimus 

painotti muodollisten suunnittelu- ja ohjausprosessien käytön ymmärtämistä 

suurissa organisaatioissa, jotka toimivat epävakaissa ympäristöissä. Organisaatiot 

eivät luovu muodollisista suunnittelu- ja ohjausmenetelmistään epävarmoissa 

olosuhteissakaan, vaan ohjausvälineet muuttuvat interaktiivisiksi (Simons, 

1987(b)).

Vuoden 1987 tutkimus määritti eroja erilaista liiketoimintastrategiaa noudattavien 

yritysten ohjausjärjestelmissä. Tutkimuksessa käytettiin Milesin & Snowin 

strategiatypologiaa, jossa strategiat jaetaan kolmeen osaan: hyökkäys- 

(prospector), puolustus(defender)-ja analysoivaan (analyzer) strategiaan. 

Tutkimusaineisto kerättiin lähettämällä kyselylomake 261:teen kanadalaiseen 

tuotantotoimintaa harjoittavaan yritykseen. 171 lomaketta palautettiin. Näistä 108 

oli joko hyökkäys- tai puolustusstrategiaa noudattavaa yritystä, joista 76 suostui 

haastattelututkimukseen. Tutkimuksessa kerätyn aineiston mukaan erilaista 

strategiaa noudattavat yritykset käyttivät ohjausjärjestelmiä eri tavoin. 

Tutkimuksesta saatiin ennakkotietoja siitä, mitkä ominaisuudet 

ohjausjärjestelmissä erosivat eri strategioita käytettäessä (Simons, 1987(a)).

Simons julkaisi, vuonna 1990 kahden vuoden kenttätyön jälkeen, tutkimuksen 

johdon ohjausjärjestelmän roolista strategian muotoutumisessa. Tutkimuksessa oli 

mukana aluksi kolme yritystä, joista saatuja tuloksia sovellettiin 13:ta eri 

yritykseen, jotka toimivat samalla toimialalla. Simons kehitti prosessimallin 

liiketoimintastrategian ja johdon interaktiivisen ohjausjärjestelmän välille. 

Tutkimus korosti muodollisen ohjausprosessin ja strategian välisen dynaamisen 

suhteen merkitystä (Simons, 1990).
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Tutkimuksellaan 30:ssä eri terveydenhoitoalan tuotteita valmistavassa yrityksessä, 

vuonna 1991, Simons kehitti malliaan selvittämällä interaktiivisen ja tavoite- 

ohjausjäijestelmän eroja. Hän kuvasi näiden järjestelmien valikoivaa käyttöä 

erilaisissa strategisissa yhteyksissä.

Vuonna 1994 Simons julkisti pitkittäistutkimuksen johdon ohjausjärjestelmistä 

strategiamuutoksessa ja strategian uusiutuessa. Tutkimusaineisto kerättiin 

haastattelemalla kymmentä vastanimitettyä ylintä johtajaa neljän kuukauden 

välein 18 kuukauden aikana sekä tutkimalla yritysten sisäisiä dokumentteja. 

Tutkimuksen perusteella Simons muodosti viitekehyksensä liiketoimintastrategian 

ohjaukseen liittämällä uskomus-, raja-, tavoite-ja interaktiivisen 

ohjausjärjestelmän samaan kehykseen (Simons, 1994).

4.6 Viitekehyksen eroja johdon ohjausjärjestelmän ja strategian yhdistäviin 

malleihin

Kirjallisuudessa ei ole käsitelty kattavasti strategian vaikutusta johdon 

ohjausjärjestelmien rakenteeseen tai ohjausjärjestelmien vaikutusta strategiaan. 

Strategian vaikutus johdon ohjausjärjestelmien suunnitteluun on vielä epäselvä ja 

tarjoaa monenlaisia tutkimusmahdollisuuksia (Emmanuel & Otley & Merchant. 

1993,65). ^

Teoreettiset strategian ja ohjausjärjestelmän yhdistävät mallit ovat kehittyneet 

hyvin vähän 1960 -luvulta lähtien, jolloin Anthony esitti määritelmänsä johdon 

ohjaukselle. Hän määritteli johdon ohjauksen prosessiksi, jonka avulla johto 

varmistui tarvittavien resurssien hankkimisesta sekä niiden tehokkaasta ja 

taloudellisesta käytöstä organisaation tavoitteiden täyttämiseksi (Anthony, 1965, 

17). Määritelmässä tavoitteilla viitataan strategiaan. Strategiatutkimus on 

kehittynyt paljon 1960 luvulta. Esimerkiksi Porter kilpailustrategia ja -etu 

käsitteillään ja Mintzberg strategiaprosessiin liittyvällä tutkimuksellaan ovat 

laajentaneet strategista käsitteistöä.
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Modernin yrityksen johdon tulisi antaa työntekijöilleen tavoitteet ja selkeästi 

määritellyt rajat, joiden sisällä he voisivat tehdä päätöksiä omalla vastuullaan. 

Tämä johtaisi siihen, että tavoitteita voidaan ja pitäisi voida muuttaa olosuhteiden 

vaatiessa. Myös johdon ohjausjärjestelmien pitäisi muuttua automaattisesti 

tavoitteiden ja päämäärien muuttuessa. Laskentatoimi on perinteisesti käsitetty 

yrityksen toiminnoksi, joka vain auttaa yrityksen tavoitteiden toteutumista. Sen 

todellinen tehtävä on kuitenkin ollut hyvin moniulotteinen. Laskentatoimen 

tutkimuksissa harvoin viitataan strategioihin ja niiden rooliin modernissa johdossa 

ja sama päinvastoin, strategistit löytävät vain harvoin yhteyksiä laskentatoimeen. 

Laskentatoimi pitäisi nähdä yhtenä välineenä rakentamassa strategioiden 

logiikkaa. Kun strategiat voivat erota toisistaan eri yrityksissä, niin myös 

laskentajärjestelmät pitäisi rakentaa auttamaan erilaisten strategioiden 

toteutumista (Mäkinen. 1991, 183-184).

4.6.1 Eroja perinteiseen malliin

Monien strategiatutkijoiden (esim. Andrews, 1991,45) mielestä strategioiden 

muotoutumisella ja niiden toteutuksella on keskinäinen yhteys, mutta ne erotetaan 

käsitteellisesti kuitenkin toisistaan. Strategiaprosessi nähdään kahtena erillisenä 

vaiheena, suunnittelu- ja toteutusvaiheena. Tämä jako on Simonsin mielestä 

aiheuttanut ymmärtämättömyyttä johdon ohjauksen luonteeseen. Strategian 

muodostamisen ja toteutuksen erottamisen tuloksena on syntynyt keinotekoinen 

kahtiajako, joka rinnastaa strategisen suunnittelun strategioiden muodostamiseen 

ja johdon ohjauksen niiden toteutukseen.
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Kuvio 14. Perinteinen malli Simonsin mukaan strategian, suunnittelun, ohjauksen 

ja valvonnan välillä

Strategioiden Strateginen
muodostaminen suunnittelu

Strategioiden Ohjaus ja valvonta
toteutus

Simonsin mukaan perinteinen malli strategian, suunnittelun ja ohjauksen välillä 

rakentuu kuvion 14:ta mukaisesti. Hänen mielestään tässä lähestymistavassa on 

monia puutteita. Simonsin esittämässä johdon ohjausjärjestelmämallissa 

strategioihin voidaan vaikuttaa johdon ohjausjärjestelmää interaktiivisesti 

käyttämällä ja organisaation oppimista kehittämällä (Simons, 1990, 128).

Perinteisessä mallissa strategioiden suunnittelu tapahtuu 

strategiasuunnitteluprosessissa, joka kuuluu ylimmän johdon tehtäviin. 

Organisaation jäseniä ei ohjausjärjestelmän avulla kannusteta uusien 

strategiaideoiden etsintään. Interaktiivisessa ohjausjärjestelmässä strategisia 

epävarmuustekijöitä tarkkailemalla, organisaation oppimisen sekä johdon 

vuorovaikutteisen osallistumisen ja keskustelun avulla pyritään mahdollistamaan 

olosuhteet uusien strategiaideoiden kehittymiselle organisaation sisältä. Tämä 

tapahtuu muodollisen strategiasuunnitteluprosessin ulkopuolella.

Johdon ohjausjärjestelmät on yleensä kuvattu feedback controkiin eli valvontaan 

perustuvana järjestelmänä. Tavoitteet asetetaan etukäteen, tuotosta verrataan 

asetettuihin tavoitteisiin ja merkittävät poikkemat raportoidaan johdolle korjaavan 

toimenpiteen aikaansaamiseksi. Strategia nähdään tässä ajattelumallissa annettuna. 

Ylin johto hyväksyy ja usein myös kehittää strategiat, jotka tämän jälkeen jaetaan 

alaspäin organisaatiossa. Ohjausjärjestelmää käytetään tällöin strategian
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toteuttamisvälineenä ja johdon informointiin toteuttamisessa tapahtuneista 

poikkeamista. Tämä muodostaa Simonsin mallissa ainoastaan 

tavoiteohjausjärjestelmän tehtäväkentän. Interaktiivisella ohjausjärjestelmällä 

Simonsin mallissa laajennetaan ohjausjärjestelmän käyttöä ja sen tarvetta 

käsittämään strategioiden toteuttamisen lisäksi niiden etsintä-, muodostumis-ja 

uusien strategiavaihtoehtojen luomisprosessit.

Simonsin mallin mukaan strategioiden syntymistä voidaan ohjata ja johtaa. Kykyä 

löytää strategiaideoita ja -aloitteita voidaan organisaation sisällä, johdon 

aloitteesta ja ohjausjärjestelmä interaktiiviseksi tekemällä, opetella ja kehittää.

Johdon ohjaus, joka on aikaisemmin luonnehdittu yksistään tavoitteiden 

toteuttamisvälineeksi, voi muodostua välineeksi, jonka avulla organisaatio oppii ja 

sopeutuu muuttuvaan ympäristöönsä ajan kuluessa. Tämä on hyvin olennainen ero 

aikaisempiin ohjausjärjestelmän ja strategian yhdistäviin malleihin.

Simonsin mallissa ohjaus perustuu enemmän opastukseen kuin pakkoon ja 

oppimiseen yhtä hyvin kuin toiminnan rajoittamiseen. Ohjausjärjestelmä käsite 

sisältää useita eri toimintoja kuten valvonnan, oppimisen, signaloinnin, 

hyväksytyn toiminnan rajat, olemassaolon varmistamisen, motivoimisen ja monet 

muut johdon tehtävät. Simonsin kehittämä malli muodostuu perinteisten 

ohjausvälineiden käyttämisestä uudella aikaisempaa laajemmalla tavalla, johon 

kuuluu myös ympäristön aiheuttamien epävarmuuksien ja häiriötekijöiden 

joustava ja jatkuva huomiointi (Simons, 1990, 128).

4.6.2 Eroja Anthonyn malliin

Anthony (1965,1980) jakaa muodostamassaan viitekehyksessä johdon päätöksenteko-ja 

ohjaustoiminnot kolmeen eri luokkaan: strategiseen suunnitteluun, johdon ohjaukseen ja 

operatiiviseen (toiminnan) ohjaukseen. Hänen mukaan suurimmalle osalle johtajista, 

heidän vaikutusalueeseensa, kuuluu vain yksi näitä luokista. Strateginen suunnittelu 

sisältää yhtymätason strategiat ja tavoitteet sekä niiden asettamisen ja muuttamisen.
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Päätöksiä tehdään vain ajoittain ja organisaation korkeimmalla tasolla. Johdon ohjaus 

muodostuu toimintojen ohjaamisesta ja toimenpiteiden suorittamisesta. Tavoitteet ja 

strategiat tulevat annettuina strategisesta suunnitteluprosessista ja johdon ohjauksen 

avulla varmistutaan strategioiden toteuttamisesta. Operatiivinen ohjaus on päivittäisten 

toimintojen ohjausta. Sen avulla varmistutaan, että tehtävät toteutetaan tehokkaasti ja 

taloudellisesti (Belkaoui, 1986,25-26; Anthony & Herzlinger, 1980, 2-3).

Kuvio 15. Johdon ohjauksen vaiheet

ULKOINEN
TIETO

OHJELMOINTIULKOINEN 
ЛЕТО —

BUDJETOINTI

BUDJETTIEN
TARKISTUS

TOIMINNAN
KORJAUS

OIMINTA
iRTOINTI
♦ALYSOINT1 ITTAAMINEJ

STRATEGIAT

ULKOINEN
TIETO

ULKOINEN
TIETO

UUSIEN STRATEGI
OIDEN HARKINTA

Lähde: Anthony ja Herzlinger, 1980, 15

Osa johdon ohjauksesta perustuu ei-formaalethin muotoihin, kuten keskusteluihin, 

kokouksiin ja muistioihin. Formaali ohjausjärjestelmä muodostuu ohjelmoinnista 

eli pitkän tähtäyksen suunnitelmista, budjetoinnista, toiminnasta ja sen
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tilittämisestä sekä raportoinnista ja erilaisista analyyseistä. Raporttien ja 

analyysien perusteella voidaan uusista stategioista keskustella 

strategiasuunnitteluprosessissa. Poikkeamat havaitaan analyysi- ja 

raportointivaiheessa, jolloin budjetteja sekä toimintaa koijataan ja tarkistetaan.

Anthonyn suunnittelu-ja ohjausmalli on moniuloitteinen, mutta se on melko 

hierarkinen. Strategiat muodostetaan ylimmällä tasolla, omassa, erillisessä 

prosessissaan. Johdon ohjausprosessista saamien raporttien ja analyysien 

perusteella, voi ylinjohto laatia uusia, tilanteeseen paremmin sopivia, strategioita. 

Simonsin mallissa interaktiivisten ohjausvälineiden avulla johto on 

vuorovaikutuksessa organisaation jäsenten kanssa aihealueista, jotka vaikuttavat 

strategioiden syntymiseen ja muodostamiseen. Tällöin ei muodostu suurta 

aikaviivettä ongelman havainnoinnin ja johdon tiedonsaannin välille. 

Epävarmuustek'jöihin ja ympäristön muutoksiin pystytään tällöin reagoimaan 

nopeammin ja joustavammin. Kaikille organisaation jäsenille muodostuu näkemys 

strategiatöiden etsintäsuunnasta ohjausjärjestelmien painotuksia vaihdettaessa.

Strateginen suunnittelu ja johdon ohjaus erotetaan toisistaan erillisiksi 

prosesseiksi. Johdon ohjausjärjestelmä kerää tietoa strategiseen suunnitteluun, kun 

ilmenee tiedon tarve erityisestä strategisesta aiheesta. Tiedon tulee olla juuri 

siihen tilanteeseen sopivaa, joten sitä ei voida kerätä rutiininomaisesti (Anthony, 

1980, 14). Organisaatio ei kerää jatkuvasti tietoa strategiseen suunnitteluun, 

ainoastaan kun jokin aihe otetaan suunnittelun kohteeksi. Simonsin mallissa tietoa 

kerätään jatkuvasti myös strategisen suunnittelun perustaksi.

Organisaation jäsenten liikkumavapaus ja sallittu toiminta on Simonsin mallissa 

toteutettu rajajärjestelmän kautta. Se asettaa ohjeet toiminnalle ja selkeyttää 

ohjausta asettamalla rajat hyväksyttävälle toiminnalle. Anthonyn mallissa se 

toteutuu operationaalisen ohjauksen kautta toimintaohjeina ja sääntöinä.



4.6.3 Eroja strategiamuutoksessa

Strategiamuutoksessa ohjausjärjestelmän tehtäviksi tulevat esimerkiksi 

tiedottaminen uusista menettelytavoista, organisaation jäsenten motivointi ja 

sitouttaminen muutokseen. Järjestelmien täytyy muuttua, jotta ne kykenevät 

mittaamaan ja ohjaamaan muuttunutta toimintaa uuden strategian asettamien 

vaatimusten pohjalta.

Simonsin mallin mukainen ohjausjärjestelmä elää strategiamuutoksen mukana. Eri 

ohjausvälineitä interaktiiviseksi tekemällä voidaan organisaation huomio 

kohdistaa johdon haluamaan suuntaan strategiamuutoksen edistämiseksi, 

muutoksen vaatiman tarpeellisen informaation saamiseksi sekä mahdollisten 

strategiaa kehittävien tai muokkaavien ajatusten luomiseksi. Perinteisen mallin 

mukaisesti ohjausjärjestelmät muuttuvat hitaasti tai eivät lainkaan strategian 

vaatimukset täyttäviksi.

Simonsin viitekehyksen mukaisessa ohjausjärjestelmässä strategisia 

epävarmuustekijöitä tarkkaillaan ja niitä odotetaan jatkuvasti sekä niistä 

keskustellaan organisaation eri tasoilla. Tästä johtuen organisaation jäsenet ovat 

paljon valveentuneempia kohtaamaan muutostekijät ja niiden seuraukset kuin 

perinteisessä ohjausjärjestelmämallissa. Muutokset osataan ennakoida 

aikaisempaa paremmin ja organisaation jäsenten muutosvastarinta ei muodostu 

niin suureksi, kun he tuntevat epävarmuustekijät jo ennakolta.

5 CASE: ATK- JÄRJESTELMIEN YLLÄPITOPALVELUT

5.1 Strategiset epävarmuustekijät ylläpitotoiminnassa

Atk-järjestelmien palvelutoiminnassa un tapahtunut huomattava 

uudelleenmuotoutuminen. Muutostekijöinä ovat toimineet teknologian



50

kehittyminen, kilpailun kiristyminen, asiakkaiden kulutuskäyttäytymisen ja 

kilpailijoiden strategioiden muuttuminen sekä yleiset taloudelliset tekijät, kuten 

lama. Kuviossa 16 on yhteenveto muutos- eli epävarmuustekijöistä. Toimialan 

yritykset ovat määritelleet tärkeimmiksi toiminnan kehittämiskohteiksi palvelun 

laatuun, asiakastyytyväisyyteen ja kustannusten alentamiseen liittyvät 

toimenpiteet.

Kuvio 16. Atk-järjestelmien palvelutoiminnan epävarmuustekijät

TALOUDELLISET 
i EKIJÄT 
•suhdanteet 
♦EU

TUOTTEET JA TEKNOLOGIA 
•parantunut laatu 
♦pidentyneet takuuajat 
♦uudet tuotteet ja palvelut 
♦avoimet järjestelmät

Atk-järjestelmien
palvelutoiminta

KILPAILU ja kilpailijat 
♦kasvanut hinnoittelupaine
♦ uudet kilpailijat
* kolmannen osapuolen 

tuotteet

ASIAKKAIDEN
KÄYTTÄYTYMINEN
•hinnanalennusvaade
♦toimittajariippuvuuden

katoaminen
♦kilpailuttaminen

5.1.1 Tuotteet ja teknologia

Teknologian kehittyminen on atk-alalla hyvin nopeaa. Uusia laitteistomalleja 

lanseerataan markkinoille useita kertoja vuoden aikana. Laitteiden laatu on 

parantunut johtuen osaksi elektroniikan kehittymisestä ja käytettyjen 

komponenttien määrän pienenemisestä. Laitteiden teho on samanaikaisesti 

kasvanut ja hinnat laskeneet. Laitteiden vikatiheys on alentunut huomattavasti. 

Tämä on vaikuttanut takuuaikojen pidentymiseen lähes kaikissa laiteryhmissä 

yhdestä vuodesta kolmeen vuoteen. Luotettavuuden parantuminen on siirtämässä 

toiminnan painopisteen ylläpidossa perinteisestä laitteistojen rautahuollosta
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(hardware) käyttöympäristöihin ja sovellusohjelmistoihin. Edellämainitut tekijät 

vaikuttavat tulevaisuudessakin perinteisen laitehuollon kysynnän laskemiseen.

Tärkeä muutostekijä on myös tietokoneiden koon pieneneminen. Asiakkaat 

siirtyvät yhä kasvavassa määrin pöytäjärjestelmiin (desktop systems) erityisesti 

PC:iin hallitakseen jatkuvasti kasvavaa tiedonkäsittelyään. PC:illä ja työasemilla 

saadaan tietokoneen älykkyys, helppokäyttöisyys ja joustavuus yhä pienempiin 

toimistoihin ja jokaisen työpöydälle. Suurimmat muutokset c /at aiheutuneet ja 

aiheutuvat avointen järjestelmien, palvelinarkkitehtuurien ja verkkojärjestelmien 

kehittymisestä. Nämä nopeasti markkinoille ilmestyneet tuotteet ovat myös 

aiheuttaneet suuria muutospaineita perinteiseen ylläpitotoimintaan.

Tällä hetkellä suurin osa ylläpitopalveluiden huoltosopimustuloista koostuu mini

koneiden vuosisopimuksista. Näiden laitteiden muuttuessa PC:iksi ja palvelimiksi, 

huoltosopimustulot alenevat merkittävästi. PC:iden huoltosopimustulot ovat noin 

neljäsosa minikoneiden tuomasta tulosta. Lisäksi PC:isiin ei tehdä lukumääräisesti 

yhtä paljoa ylläpitosopimuksia kuin suljettuun minikonekantaan tehtiin.

5.1.2 Asiakkaiden käyttäytymisen muutos

Uusien tietojärjestelmien laitteistoteknologian yhdenmukaistuminen ja 

asiakkaiden käyttäytyminen yhdessä c . at avanneet ylläpitotoiminnan 

hintakilpailulle. Aikaisemmin asiakkaat olivat valmiita maksamaan 

järjestelmiensä ylläpidosta suurehkojakin summia, keskimäärin noin 70 000 

markkaa vuodessa. Asiakkaat olivat järjestelmien ollessa suljettuja 

laitetoimittajastaan riippuvaisia. Syynä asiakkaan riippuvuuden syntymiseen 

jäijestelmän toimittajaa kohtaan oli se, että vain toimittaja kykeni huoltamaan 

laitteen. Tämä mahdollisti toimittajille toiminnan suurilla katteilla. Kilpailu on 

muuttunut avoimemmaksi ja kovemmaksi, kun ylläpidon voi suorittaa avointen 

järjestelmien maailmassa toimittajasta riippumaton kolmannen osapuolen yritys 

tai muu mahdollinen kilpailija.
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Nykyinen avoimuus on asettanut toimittajat ja itsenäiset ylläpitoyritykset samaan 

asemaan. Asiakkaat ovat hyväksyneet laitetoimittajista riippumattomien 

huoltoyritysten alalle tulon. He eivät osta enään laitearkkitehtuuria, johon he 

olisivat sitoutuneet, vaan ratkaisuja ja huolenpitoa. Määrääväksi tekijäksi on tullut 

yrityksen imagon lisäksi palvelun laatuja sen hinta.

Laitteistomyynnin katteen voimakas lasku on pakottanut toimittajat laskuttamaan 

palveluista, jotka ovat aikaisemmin sisältyneet lisäpalveluina järjestelmän hintaan. 

Nyt ylläpidon tuotteet ja palvelut ovat eriytyneet omaksi kokonaisuudekseen 

erilleen järjestelmäkaupasta. Tämä on aiheuttanut myös ongelmia alentuneen 

asiakastyytyväisyyden myötä. Asiakkaat eivät ole valmiita maksamaan 

palveluista, jotka he saivat tfflcaisemmin ilmaiseksi tai sisälletettynä järjestelmän 

hintaan. Järjestelmien avoimuus on mahdollistanut asiakkaille toimittajien 

kilpailuttamisen huoltosopimushinnoilla. Tämä on vaikuttanut 

huoltosopimushintojen merkittävään laskuun ja suurien katteiden poistumiseen 

koko toimialalla.

PC:iden ja palvelimien ostohinnat ovat huomattavasti alhaisempia kuin 

minikoneiden, joten asiakkaat eivät ole halukkaita maksamaan samansuuruisia 

ylläpitomaksuja halvempiin laitteisiin. Asiakkaiden riskinsietokyky laitteiden 

toimivuuteen huollon suhteen on kasvanut monilla aloilla. Toisaalta toiminnoissa 

kuten esimerkiksi kauppojen kassoissa, maksupäätteissä, sairaaloissa ja pankeissa 

huollon ja ylläpitotoiminnan kriittisyys ei ole alentunut, vaan päinvastoin 

kasvanut. Näiden alojen yrityksille huollon ja ylläpidon hinta ei muodostu 

tärkeimmäksi kilpailutekijäksi. Luotettavuus, varmuus, asiakkaan tarpeiden 

huomioiminen ja ammattitaidon taso ovat hintaa tärkeämpiä valintakriteereitä.

Ylläpidon täytyy saada asiakkaiden sitoutuminen palveluiden laatua ja 

palvelutarjontaa parantamalla. Monet vanhoista palvelumuodoista ovat käyneet 

tarpeettomiksi, koska asiakkaiden tarpeet ovat muuttuneet.Uudeksi toiminnan
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kehityssuunnillesi on tullut asiakkaiden jäijestelmien kokonaishallinta. Asiakas 

ainoastaan käyttää jäijestelmiään toimittajan ollessa vastuussa järjestelmien 

käytettävyydestä. Toiminta muuttuu vähitellen kokonaan asiakaspalveluksi. 

Tietojenkäsittelyteknologia, kuten laitteet, ohjelmistot, verkot ja tietoliikenne, on 

monimutkaisempaa kuin ennen. Jokaisessa • ntyksessä oman atk-yksikön 

ylläpitäminen ei ole taloudellista, vaan tiedoràiallinta tulee keskittymään yhä 

enemmän ulkopuolisten yritysten hoidettavaksi. Tämä puolestaan asettaa uusia 

vaatimuksia ylläpitotoiminnalle esimerkiksi tietoturvan muodossa.

5.1.3 Kilpailijat ja kilpailun muutos

Ylläpitoalalla toimivien yritysten on tehtävä päätös noudattamastaan strategiasta 

suhteessa toisten valmistajien laitteisiin. Kaikkien ylläpitopalveluna tarjoavien 

järjestelmätoimittajien on päätettävä, noitaako kolmannen osapuolen tuotteita eli 

suorittaa niin sanottua monimerkkiylläpitoa. Osa laitetoimittajista on ilmaissut 

valmiutensa ylläpitää kaikkia laitemerkkejä, kun taas toiset ovat perustaneet 

tytäryhtiöitä huoltamaan ja kilpailemaan ainoastaan muiden laitetoimittajien 

tuotteista.

Kilpailutilanne on kokonaan muuttunut laitteiden avoimuuden myötä. 

Aikaisemmin ylläpitotoiminnassa ei ollut lainkaan kilpailua. 

Jäijestelmätoimittajilla oli omat huolto-organisaationsa, jotka hoitivat ylläpidon. 

Nyt markkinoille on tullut 3-5 vuoden aikana useita kolmannen osapuolen 

huoltoyrityksiä, jotka alhaisen kustannusrakenteena vuoksi pystyvät taijoamaan 

huoltoa alhaisemmalla hinnalla kuin suuret laitetoimittajat. Aikaisemmin 

hintakilpailua ei ollut ja ylläpidosta saatavat tulot olivat suuria. Laitetoimittajien ei 

tarvinnut välittää kustannuksista, jolloin organisaatiot kasvoivat ylisuuriksi ja 

toimitilat kalliiksi. Ylläpitoyksiköille kohdistuu myös osa maailmanlaajuisten ja 

suhteellisen kalliiden organisaatioiden ylläpitokustannuksista. Ylläpitotoimintaa 

harjoittavat laitetoimittajat ovat joutuneet sopeuttamaan toimintojaan vastaamaan 

paremmin muuttuneen kilpailun asettamiin vaatimuksiin. Sopeuttamistoimia ovat
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olleet liiketoimintaprosessien järkeistäminen, johtajatasojen vähentäminen eli 

organisaation madaltaminen ja henkilöstön vähentäminen joko sisäisten siirtojen 

kautta tai irtisanomalla.

Yritysten on keskityttävä aikaisempaa enemmän vahvoille osaamisalueilleen 

selvitäkseen kovenevassa kilpailussa. Tuotteet muuttuvat massatuotteista 

hyödykkeiksi, jotka muodostuvat tavaroiden, palveluiden ja tietotaidon 

yhdistelmistä. Yritysten keskinäinen riippuvuus kasvaa ja ne ovat useammin 

osatarjoajina suurissa jäijestelmähankkeissa (Mustonen, 1994, 84).

Ylläpidolle yllättävän uhkan ja kilpailijan on tuonut oman yrityksen uusien 

jäijestelmien myynti vanhoille asiakkaille. Tämä on nopeuttanut asiakkaiden 

siirtymistä vanhoista, hyvän huoltosopimustulon tuovista, järjestelmistä uusiin 

avoimiin järjestelmiin, joihin huoltosopimusten myyminen on usein paljon 

vaikeampaa ja vähemmän tuottoisaa kuin vanhoihin järjestelmiin.

5.1.4 Taloudelliset tekijät

Suomessa taloudellinen tilanne on vaikuttanut ylläpitotoimintaan yritysten 

vähentäessä ulkoisia palvelutoimintojaan ja kilpailuttaessa huom? ttavasti 

aikaisempaa enemmän voimakkaasti hintojen suhteen. Yritysten investoinnit 

tietotekniikkaan ovat laman myötä alentuneet merkittävästi, etenkin kunnat ja 

kaupungit ovat joutuneet supistamaan tai lykkäämään investointejaan.

Asiakkaiden kustannustehokkuuspaineista osa kohdistuu suoraan 

ylläpitosopimuksille aiheuttaen vaatimuksia hintojen laskemiselle.

5.2 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyrityksenä on ylläpitopalvelut, joka on erillinen tulosyksikkö atk- 

jäijestelmien toimittajayrityksessä. Koko yritys on erikoistunut järjestelmä-ja 

ohjelmistointegraatioon. Sen omistajana on kansainvälinen konserni.Yritys kuuluu
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kansainvälisesti suurimpiin tietotekniikkayrityksiin. Koko yrityksen Suomen 
henkilöstöstä toimii 95 ylläpitopalveluissa.

Ylläpitopalvelut suorittavat ennakoivan ja korjaavan huollon lisäksi verkko-, 

sähköistys-ja kaapelointisuunnittelua sekä asennuksia. Uusia toimintoja ovat 

verkotukset sekä käyttö-, koulutus-ja tietoliikennepalvelut. 

Liiketoimintayksikkönä ylläpitopalvelut on vastuussa palveluiden myymisestä, 

ylläpito- sekä korjauspalveluiden tarjoamisesta, asennuksista, toimituksista, 

varaosatoiminnasta ja siihen liittyvästä logistiikasta.Ylläpidon täytyy tarjota tukea 

kaikille yrityksen tarjoamille tuotteille niin laitteisto- kuin ohjelmistopuolellakin 
koko Suomessa.

Yrityksen johto asettaa ylläpitopalveluille ainoastaan tulosvaatimuksen. 

Ylläpitoyksikkö joutuu maksaman yhtymälle osuutensa toimitiloista ja erilaisia 

maksuja liittyen kansainvälisen organisaation ylläpitoon. Jokainen maa päättää 

itsenäisesti, miten myymiensä järjestelmien ylläpito hoidetaan. Koko yhtymän 

johto on esittänyt toivomuksen, että jokaisessa maassa harjoitettaisiin ylläpitoa 

osana kokonaistoimintaa. Ylläpito on erillinen toiminto, joka voidaan hoitaa 

eritavoin esimerkiksi muodostamalla siitä itsenäinen huoltoyhtiö, osana 

kokonaistoimintaa tulosyksikkönä tai antamalla erillisen itsenäisen yrityksen 

hoitaa toimitettujen järjestelmien ylläpito.

Ylläpitopalvelut ovat koko maailmanlaajuisesti jakautuneet viiteen alueeseen. 

Suomi kuuluu Pohjois-Eurooppaan ja merentakaiseen alueeseen, jonka 

keskuksena toimii Lontoo. Joka alueella on oma kustannuspaikan (cost center) 

muodostava aluekeskus, jonka johto on vastuussa toiminnastaan sekä paikallisten 

yksiköiden toiminnan ohjaamisesta ja valvomisesta. Yhdessä paikallisen johdon 

kanssa he ovat vastuussa koko ylläpitopalveluiden liiketoiminnan tavoitteiden 

saavuttamisesta, jatkuvasti palvelutoimintaa parantamalla ja liiketoimintaa 

kehittämällä. Viiden eri alueen johtajat kuuluvat koko ylläpitopalveluiden 

johtokuntaan ylimääräisinä jäseninä. Maittain tehdään yhteistyössä paikallisen
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johdon kanssa strategiasuunnitelmat koskien kolmea seuraavaa vuotta. Strategiset 

päälinjaukset, päämäärät ja tavoitteet saadaan näin yhtenäisiksi 

maailmanlaajuisesti.

5.3 Ylläpitopalveluiden strategiamuutoksen toteutus

Suomen ylläpitopalveluissa toteutettiin strateginen uudelleensuuntautuminen. 

Kohdeyrityksessä ilmeni kaikki Millerin ja Friesenin määrittelemät kriittiset 

tapahtumat strategiamuutoksessa. Osa ylläpitopalveluiden johdosta vaihtui, uusia 

toimintatapoja ja huoltosopimusmalleja kehitettiin sekä tehtiin muutoksia 

hinnoittelustrategioihin. Koko ylläpitopalveluiden organisaatiorakenne ja 

vallanjako muuttui. Toimipaikkoja lakkautettiin. Hallinnollisia järjestelmiä 

tehostettiin ja kehitettiin uusia muuttuneeseen tilanteeseen paremmin soveltuvia. 

Tuote-markkinastrategiaa uudistettiin vastaamaan muuttuneisiin asiakkaiden 

tarpeisiin ja kilpailijoiden toimenpiteisiin. Ylläpitopalveluiden johto käytti 

ohjausjärjestelmiä strategiamuutoksen toteutuksen valvonnassa, uuden 

liiketoiminnan kehittämisessä, ideoiden etsinnässä, henkilöstön motivoinnissa ja 

käyttäytymisen ohjaamisessa kohti asetettuja tavoitteita.

Ylläpitopalveluiden johdossa tehtiin muutoksia. Koko ylläpitopalveluista vastaava 

johtaja vaihtui. Uusi johtaja tuli kokonaan talon ulkopuolelta. Eri tuoteryhmistä 

vastaavat johtajat vaihtuivat ja yksi heistä tuli ulkopuolelta. Tarkoituksena 

muutoksilla oli johtamistavan kunnostaminen sekä pakollisten ja vaikeiden 

muutosten läpivieminen organsiaatiossa. Uudet talon ulkopuolelta tulevat johtajat 

toivat mukanaan uusia visioita ja strategioita. He eivät olleet sitoutuneet vanhaan 

yrityskulttuuriin vaan olivat ennakkoluulottomia luomaan kokonaan uutta 

toimintamallia. Uusi ylläpidon johtoryhmä loi yhteisen näkemyksen 

ylläpitopalveluiden suunnasta ja halutusta asemasta tulevaisuudessa ja keinoja sen 

toteuttamiseksi.
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Organisaatiorakenne muodostettiin luomaan organisatoriset edellytykset hyvälle 

asiakaspalvelulle.Ylläpito on palvelukeskeinen toiminto, jossa matalalla 

organisaatiorakenteella tuotiin päätöksenteko mahdollisimman lähelle asiakasta. 

Tästä seurauksena yrityksen sisäinen ja asiakkaaseen kohdistuva, ulkoinen 

tiedonkulku, parani väliportaiden vähentyessä.

Eri laitteistoryhmien erilaisen elinkaarenvaiheen ja osaamisvaatimuksen vuoksi 

siirryttiin funktionaalisesta rakenteesta liiketoimintalähtöiseen 

tiimiorganisaatioon. Tämä hybridiorganisaatio perustuu tuoteryhmäkohtaiseen ja 

maantieteelliseen jakoon. Uuden organisaatiorakenteen avulla pystytään 

seuraamaan sekä tuoteryhmäkohtaisia että liiketoiminta-alueiden kannattavuuden 

muutoksia aikaisempaa tehokkaammin.

Palveluyrityksessä kustannusten leikkaaminen yleensä kohdistuu toimitila-, 

toimipaikka- tai henkilöstöratkaisuihin. Ylläpitopalvelujen toiminnan 

sopeuttaminen tuloja ja toiminnan laajuutta vastaavaksi vaati henkilöstön 

irtisanomisia sekä alueellisen huollon uudelleenjärjestelyjä. Näillä toimilla 

pyrittiin liian raskaan huolto-organisaation keventämiseen. 14 henkilöä 

irtisanottiin, henkilöstömäärän laskiessa 95:een. Pääkonttorista vähennettiin yksi 

johtajataso. Viisi aluetoimipistettä suljettiin ja osa henkilöstöstä siirrettiin 

suuremmille paikkakunnille, lähinnä pääkonttoriin. Samalla aluejakoa 

järkeistettiin jakamalla maa uudelleen kolmeen vastuualueeseen: Etelä-Suomeen, 

Varsinais- Suomeen ja Hämeeseen sekä Itä-ja Pohjois-Suomeen. Irtisanomiset 

aiheuttivat suurta muutosvastarintaa ja lamaannusta henkilöstössä. Tämän 

voittaminen vaati ylläpitoyksikön johtajilta paljon ylimääräisiä resursseja.

Huollon henkilöstö siirtyi maisemakonttoriin. Tällä ylläpitopalvelut alensi 

huomattavasti suuria kiinteitä kulujaan. Vapautuneet tilat vuokrataan 

ulkopuolisten yritysten käyttöön. Lisäksi maisemakonttori tehostaa 

kommunikointia, parantaa tiedonkulkua ja helpottaa uusien laitteiden ja ohjelmien 

koulutus-ja oppimistilanteita.
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Muutosvaihe ja uusien palveluiden kehittäminen rahoitettiin vanhojen laitteistojen 

tuomilla ylläpitosopimusmaksuilla. Ylläpitopalveluiden suljettuihin järjestelmiin 

pohjautuvat tuotteet toimivat suuren positiivisen kassavirran ja pienen tai alenevan 

markkinoiden kasvuvauhdin omaavina lypsylehminä. Muutoksilla mahdollistettiin 

paremmat olosuhteet uuden liiketoiminnan luomiselle ja uusien ideoiden 

syntymiselle organisaation sisältä sekä toiminnan kannattavuudelle. Kun 

muutosvastarinnasta selvitään ja henkilöstö omaksuu uudet toimintaperiaatteet 

sekä uusi asiakaslähtöinen yrityskulttuuri saadaan vähitellen syntymään 

ylläpitopalveluihin, niin kohdeyrityksellä on kaikki edellytykset kannattavalle 

ylläpitotoiminnalle nopeasti muuttuvassa ympäristössä.

5.4 Tehdyt strategiavalinnat ja niihin tähtäävät toimenpiteet

Valituissa strategioissa huomioitiin sidosryhmien asettamat minimiehdot, 

yrityksen vahvat puolet ja heikkoudet sekä ympäristön antamat mahdollisuudet ja 

uhat. Uudet strategiat luotiin Druryn esittämän päätöksenteon prosessimallin 

mukaisten vaiheiden kautta. Strategisena valintana oli tuote-ekspansiostrategia, 

uudet tuotteet vanhoille markkinoille, sekä markkinoiden säilyttämisstrategia, 

nykyiset tuotteet nykyisille markkinoille. Kustannusjohtajuuteen 

ylläpitotoiminnassa ei kohdeyrityksellä ole mahdollista päästä korkeiden 

kiinteiden kustannuksien vuoksi. Tuotedifferointi asiakkaiden tarpeiden ja 

vaatimusten pohjalta on kilpailustrategiaksi ainut vaihtoehto. 

Kustannustehottomuus korvataan paremmalla osaamisella ja laajemmalla 

palvelulla.

Markkinoiden säilyttämisstrategia toteutettiin tehostamalla ja sopeuttamalla 

nykyistä toimintaa. Toimipaikkojen karsiminen ja henkilöstön vähentäminen 

olivat eniten muutosvastarintaa aiheuttavia sopeuttamistoimia. Uudet 

organisaatio-ja toimitilaratkaisut sekä tiimityöskentely olivat toiminnan 

tehostamisessa välttämättömiä. Vanhaan suljettuun ympäristöön kuuluvien
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tuotteiden kannattavuuden säilyttäminen mahdollisimman pitkään eli elinkaaren 

pidentäminen, asiakastyytyväisyyden parantaminen, henkilöstön oikean määrän 

löytäminen sekä tieto-ja osaamistason riittävyys ja jatkuva kehittäminen olivat 

kriittisiä ja olennaisia tekijöitä strategian toteutuksessa ja muutoksen 

onnistuneessa läpiviennissä.

Tuote-ekspansiostrategian tavoitteena oli parantaa nykyisiä tuotteita ja palveluita 

tai kehittää uusia muuttuneisiin olosuhteisiin asiakkaiden tarpeista lähtien. 

Tavoitteena oli myös varmistua vanhojen asiakkaiden säilymisestä ja heidän 

hallitusta siirtymisestä suljetuista järjestelmistä avoimiin. Ylläpitopalveluiden 

strategioiden täytyi muuttua passiivisesta huoltotoiminnasta aktiiviseksi toiminnan 

kehittämiseksi, jonka tavoitteena oli vastuunottaminen asiakkaan tietojärjestelmän 

kokonaishallinnasta. Uuden kannattavan toiminnnan luominen katteeltaan ja 

volyymiltaan laskevan laitteistoylläpidon rinnalle olija on yhä haastava tehtävä. 

Uusista tuotteista ovat tietoliikenne-ja telekommunikaatioratkaisut tärkeimpiä, 

joissa yhtenä tavoitteena on synergian hyväksikäyttäminen omistaja konsernin 

kanssa.

Ylläpitopalveluissa on jokaiselle tuoteryhmätiimille tehty omat strategiat ja 

tavoitteet sekä niihin tähtäävät toimenpidesuunnitelmat, joiden avulla 

varmistetaan koko ylläpidon tavoitteiden saavuttaminen. Jokainen tiimi on 

vastuussa omien tavoitteidensa toteutumisesta.
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5.5 Viitekehyksen soveltaminen ylläpitopalvelujen strategiamuutokseen

5.5.1 Ohjausjärjestelmät ennen strategiamuutosta

Taulukko 1 Ohjausjärjestelmät ennen strategiamuutosta

USKOMUSJÄRJESTELMÄ

-usko toiminnan jatkuvasta kasvusta

-usko omiin kykyihin ja osaamiseen

RAJAJARJESTELMA

-ISO 9000

-edellisen omistajan aikaiset säännöt miten

toimia
,, — —4

TAVOITEOHJAUSJÄRJESTELMÄ

-budjettiohjaus

-palkitseminen

-budj etti suunni tte 1 u

-raportointijärjestelmä

-kustannuspaikkalaskenta

-koulutusjärjestelmä

INTERAKTIIVINEN OHJAUSJARJ.

-tavoitteenasetanta

-strateginen suunnittelu

Taulukosta ilmenee, että ennen strategiamuutosta suurin osa käytetyistä 

ohjausvälineistä kuului tavoiteohjausjärjestelmään. Interaktiivisina olivat 

tavoitteiden asetanta ja strateginen suunnittelu.

Kohdeyritys oli ollut noususuhdanteessa koko yhtiön olemassaolonajan. Atk- 

alalla tapahtunut laskun nopeus tuli yllätyksenä kohdeyritykselle kuten myös 

suurimmalle osalle toimialan yrityksistä. Kustannus- ja kannattavuustarkkailua, 

seurantaa ja yhteisten toimintaperiaatteiden kehittämistä ei nähty tarpeellisena, 

koska laitteistohuollosta saatavat katteet ja asiakaslaskutuksen määrä olivat koko 

alalla suuria. “Rahaa tuli niin, ettei tiennyt mihin sitä olisi laittanut.” Toiminta oli 

hyvin pitkälle itseohjautuvaa. Raportointia oli paljon, mutta oleellinen tieto saattoi 

jäädä raportoimatta tai liiallisten raporttien alle. Ylläpitotoiminnan seuraaminen, 

asiakasrakenteen muodostuminen ja eri huoltosopimustulojen jakautuminen eri
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tuoteryhmille eli tieto siitä, mistä ja miten liiketoiminta ja -vaihto muodostui 

puuttui lähes kokonaan.

Asiakkaille tehtiin yksiköllisiä palveluita usein laskuttamatta lainkaan.

Sopimukset saattoivat olla riittämättömästi määriteltyjä ja poiketa alueittain. 

Selkeät toimintaohjeet henkilöstölle puuttuivat. Tästä johtuen kukaan ei oikein 

tiennyt oikeaa toimintatapaa; mitä saa tehdä ja mitä ei. Lähes jokaiselle 

organisaation jäsenelle tai ainakin alueittain kehittyi oma erityinen toimintatapa ja 

käytäntö, jotka olivat muutosvaiheessa ongelmallisia yhtenäistää. Yrityskulttuuri 

vaati radikaalia muutosta, jotta ohjauksen onnistuneisuus oli edes mahdollista. 

Yhtenäisten menettelytapojen puuttuminen vaikeutti ja hidasti johdon 

ohjausjärjestelmän rakentamista ja tehokkaan ohjauksen syntymistä 

kohdeyrityksessä.

5.5.2 Ohjausjäijestelmät strategiamuutoksessa

Ylläpitopalveluiden strategioissa ei oltu tarpeeksi huomioitu 

huoltosopimushintojen laskuoja tietojärjestelmien avautumisen nopeutta. Tästä 

aiheutui ylläpitopalveluiden johdolle paine tuloksen parantamiseksi sekä kiire 

strategiamuutoksen toteuttamisaikatauluun. Näkemyksen aikaansaaminen 

ylläpitotoiminnasta ja sen tulevaisuudesta oli ja on yhä vaikeaa, kukaan ei tiedä 

miten nopeasti ja mihin suuntaan atk-ala tulevaisuudessa kehittyy ja minkälaista 

ylläpitoliiketoiminta tulee olemaan.
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Taulukko 2. Johdon otyausjäijestelmät stratcgiamuutoksen aikana

USKOMUSJÄRJESTELMÄ RAJAJARJESTELMA

-asiakastyytyväisyys -uusi laskutuskäytäntö

-asiakaslähtöisyys -uusiin toimintatapoihin ja

-asenteiden muutos menetelmiin sääntöjä ja ohjeita

-muutosvastarinnan voittaminen -ISO 9000

-kustannustehokkuus

TAVOITEOHJAUSJÄRJESTELMÄ INTERAKTIIVINEN OHJAUSJÄRJ.

-kustannuspaikkalaskenta -tavoitteen asetanta

-strategiasuunnittelu

-budjettisuunnittelu

-budjettiohjaus

-palkitseminen

-asiakastyytyväisyysmittaus

-siirtohinnoittelu

-keikkojen tunnuslukuseuranta

-raportointijärjestelmä

-toimintaympäristön tarkkailu

-koulutusjärjestelmä

Strategiamuutoksen alussa suurimpana strategisena epävarmuustekijänä oli kuinka 

yleensä selvitään ja saadaan muutos onnistuneesti toteutettua. Tästä syystä suurin 

osa ohjausjärjestelmistä tehtiin interaktiiviseksi. Johdon aikaa kului paljon 

keskusteluun strategista epävarmuustekijöistä ja uusista toimintamalleista 

yhteisen näkemyksen aikaansaamiseksi. Osalla johtoa oli muutoksen aikana 

välillä tunne, ettei aikaa jäänyt tarpeeksi strategiamuutoksen läpiviemiseen 

organisaatiossa muiden töiden suorittamisen ohella eli johdon rajallinen 

huomiokyky asetti rajoitteen toteutukselle. Johdon delegoimistaito ei ollut vielä 

kehittynyt tarpeeksi strategiamuutokseen ryhdyttäessä ja uuden 

ylläpitojohtoryhmän totuttelu toistensa toimintatapoihin vei myös aikaa.
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Muutoksen edistyessä selkeytettiin työnkulkuja ja prosesseja sekä toiminnalle 

laadittiin yhteisiä sääntöjä. Johdon tavoitteena oli saada henkilöstö sitoutumaan ja 

toimimaan muutosta edistävällä tavalla. Tässä olivat palkitsemis-ja 

laskutusjärjestelmien muutokset sekä keikkaseurannan tehostaminen kaikkein 

konkreettisempia keinoja. Henkilöstön muutosvastarinta oli melko suurta. 

Muutosta kommentoitiin seuraavasti: tilanteiden ennakointi katsottiin huonoksi, 

tuntui kuin mitään ei suunniteltu etukäteen; pitkäjännitteisyyttä kaivattiin 

toimintaan; tavoitteet eivät tuntuneet enään aidoilta yksilötasolla; johto tuntui 

olevan epävarma toimintalinjoistaan; muutoksen tarve tunnustettiin, mutta suunta 

oli epäselvä sekä valitettiin jatkuvaa organisaatiomuutosta ja paikkojen vaihtelua, 

joka haittasi normaalia päivittäistä työskentelyä.

5.5.3 Ohjausjärjestelmät strategiamuutoksen jälkeen

Varsinaisen muutosprosessin jälkeen täytyi uudet opitut toimintatavat ja 

ohjausvälineet saada käyttöön pysyvästi. On helppoa palata takaisin vanhoihin 

totuttuihin tapoihin, joilla ei ylläpitoliiketoiminnan muuttumisen jälkeen 

kilpailussa enään menestytä. Uusien tapojen omaksuminen vei ja vie yhä aikaa, 

kunnes ne tulevat rutiineiksi ja hyväksytyiksi menettelytavoiksi henkilöstölle. 

Alkuvaiheessa valvonta oli hyvin tärkeää.
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Taulukko 3. Johdon ohjausjärjestelmät strategiamuutoksen jälkeen

USKOMUSJÄRJESTELMÄ

-Tarkoituksena on saada pitkänajan

asiakassuhteita varmistumalla korkeasta

asiakastyytyväisyydestä korkealaatuisen

palvelun ja motivoituneen henkilökunnan

avulla.

RAJAJÄRJESTELMÄ

-ISO 9000

-selkeät toimintaohjeet ja -säännöt liittyen

ydintoimintoihin

TAVOITEOHJAUSJÅRJESTELMÄ INTERAKTIIVINEN OHJAUSJÄRJ.

-budjettiohjaus -tavoitteen asetanta

-raportointijärjestelmä -strateginen suunnittelu

-keikkojen tunnuslukuseuranta -budjettisuunnittelu

-siirtohinnoittelu -toimintaympäristön tarkkailu

-palkitseminen

-asiakastyytyväisyysmittaus

-kustannuspaikkalaskenta

Suurin osa ohjausvälineistä siirtyi tai siirtyy interaktiivisista, kuten kuviosta 

ilmenee, takaisin tavoiteohjaukseen. Interaktiivisiksi jäävät strategisten 

epävarmuustekijöiden etsimisessä, hallinnassa ja niistä keskusteluun käytetyt 

ohjausvälineet. Tilanteen muuttuessa ja vaihdellessa osa 

tavoiteohjausjärjestelmään kuuluvista ohjausvälineistä muuttuu väliaikaisesti 

interaktiiviksi, kunnes toiminta on jälleen hallittavissa poikkeamien avulla.

5.6 Ohjausjäijestelmien muutosprosessit

5.6.1 Uskomusjärjestelmän muutosprosessi
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Ennen strategiamuutosta perustan ajattelulle muodosti määrätynlainen 

muuttumattomuus ja olemassaolon oikeutus. Katsottiin, että yhtymän puitteissa 

tarvitaan aina huoltoja ylläpitotoimintaa ja että se on aina ollut ja tulisi 

jatkossakin olemaan tärkeä osa kokonaistoimintaa. Toimialan kohdatessa suuria 

muutoksia muodostui ajattelutapaankin ainoaksi invarianssiksi jatkuva muutos. 

Kaikki muuttuu aina nopeammin. Nyt muutostahtiin on sopeuduttava, jotta 

kilpailussa pysyisi mukana. Olemassaolo on lunastettava tehokkaalla ja 

kannattavalla toiminnalla. Pelkästä asiantuntemuksesta ei makseta, vaan kyvystä 

muuttaa tieto rahaksi. Aikaisemmin atk-alalla asiantuntemus oli jo tae 

kannattavasta toiminnasta.

Aikaisemmin työpaikka katsottiin elinikäiseksi. Nyt epävarmuuden kasvun 

seurauksena työpaikka ei ole enään itsestään selvyys. Sen säilyttämiseksi on 

jatkuvasti koulutettava itseään ja pysyttävä teknologian muutosvauhdissa mukana. 

Epävarmuuden olemassaolo on hyväksyttävä. Henkilöstön täytyy kaikilla 

organisaation tasoilla itse ansaita esimiestensä luottamus eli ‘kannukset’, sekä 

osoitettava olevansa antamiensa lupausten takana. Esimiesten päätökset 

kyseenalaistetaan ja uralla eteneminen riippuu jokaisesta itsestään. Tämä vaatii 

valveentuneempaa henkilöstöä, joka pystyy tekemään itsenäisempiä päätöksiä.

Ennen tavoitteena henkilöstöpolitiikassa oli hankkia monia keihäänkärkiä eli 

henkilöitä, jotka hallitsevat kapean alan mahdollisimman syvälle. Jos samassa 

yrityksessä oli kaksi saman alan asiantuntijaa, toinen oli liikaa. Nyt tavoitteena on 

saada paljon mahdollisimman laaja-alaisia ihmisiä, joilla on kokemusta ja 

osaamista monelta sektorilta.

Taloudellinen kannattavuus on ajattelutapana uusi ylläpitotoiminnassa. 

Periaatteena aikaisemmin oli “ We will not loose single order” eli tilaus oli 

saatava, vaikka liian pienellä katteella. “Ennen rahaa tuli aina jostakin, 

kannattavuuksia ei tarvinnut laskea.” Nyt tulot on kerättävä pieninä erinä 

asiakkailta tuotteita ja palveluita kehittämällä sekä niitä paremmin tuotteistamalla.



Kertolaskut ovat huomattavasti pienempiä kuin aikaisemmin. Tämä laskutustavan 

muutos ja kustannustietoisuuden aikaansaaminen oli suuri muutos 

yrityskulttuurissa.

Aikaisemmin pyrittiin minimikustannuksiin, riippumatta siitä mitkä saattoivat olla 

tästä aiheutuneet seuraukset ja muut aiheutuvat välilliset kustannukset koko 

yritykselle. Nyt toimitaan kokonaistilanteen mukaisesti, jolloin näkökulmaan tulee 

mukaan myös asiakkaan etu, asiakastyytyväisyyden säilyttäminen ja pitkän 

tähtäimen kannattavuus, pelkän minimikustannuksen etsimisen sijaan.

Muutosprosessin aikana ylläpitopalveluiden henkilöstön asenteita pyrittiin 

muuttamaan. Oma-aloitteisuus, vastuunkantaminen, kustannustietoisuus ja 

yhteisen suunnan hyväksyminen olivat edellytyksiä muuttuneelle toiminnalle. 

Nämä muodostuivat uusiksi tavoiteltaviksi arvoiksi ylläpitotoiminnan johdon 

toimesta.

Asiakastyytyväisyydestä ja -lähtöisyydestä tuli kaiken toiminnan ja suunnittelun 

lähtökohta.” Asiakas on se, mitä varten me olemme olemassa”, “Asiakas maksaa 

meidän palkan” ja “Sovitaan mitä tehdään, tehdään mitä sovitaan” tyyppiset 

lauseet syntyivät kuvaamaan muuttunutta asennetta suhteessa asiakkaaseen.

Nämä lauseet täytyi toteuttaa kaikilla organisaatiotasoilla asiakaspalvelussa.

Tiimiorganisaatioon siirryttäessä annettiin ohjeet toiminnan perussäännöiksi. Ne 

viestivät uusia perusarvoja henkilöstölle.

Taulukko 4. Pelin perussäännöt

PELIN PERUSSÄÄNNÖT
♦Asiakkaat maksavat palkkamme; minun on tehtävä 
kaikkeni tyydyttääkseni heidän odotukset.

♦Jokainen pelipaikka tässä joukkueessa on oleellisen 
tärkeä; minun paikkani ei ole poikkeus.

♦Työpaikalla näyttäytyminen ei ole oleellista; saan 
palkkani yritykselle luomastani lisäarvosta.

♦Asiakasongelmat pysähtyvät minuun, omistan 
tietooni tulleen ongelman ja ratkaisen sen.

♦Kuulun tiimiin; me joko onnistumme tai 
epäonnistumme.

♦Kukaan ei tiedä, mitä huominen tuo tullessaan.
Jatkuva itseni kehittäminen on osa työtäni.

♦Teemme työtä ollaksemme halutuin 
yhteistyökumppani kohdemarkkinoillamme.______
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Ylläpidon toiminta-ajatus laajentui sisältämään uudet liiketoiminta-alueet ja - 

muodot sekä suunnan, mihin palvelutoimintaa jatkossa kehitetään. Uuden 

toiminta-ajatuksen yhtenä osana on toiminnan suuntaaminen asiakkaiden 

jäijestelmien kokonaishallinnan ja pitkäaikaisten asiakassuhteiden kehittämiseen. 

Päämäärien avulla varmistutaan toiminta-ajatuksen totetuttavien toimintojen 

oikeasta summasta. Päämäärissä painotetaan aikaisempaa enemmän asiakkaiden 

tarpeiden huomioimista, työntekijöiden sitoutumista, heidän huomioimisen 

tärkeyttä ja jatkuvaa kehittämistä sekä vastuuta yhteiskunnasta ja ympäristöstä. 

Päämäärissä tapahtui painotuksen siirtymistä palvelun laadusta enemmän 

liiketoiminnan laajentamisen ja kehittämisen suuntaan.

5.6.2 Rajajäijestelmän muutosprosessi

Organisaatiorakenne määrittää vastuualueiden rajat, jolloin se muodostuu 

kohdeyrityksessä tärkeäksi rajajäijestelmän osaksi. Madalletussa organisaatiossa 

annetaan henkilöstölle mahdollisuus kasvaa ottamaan enemmän vastuuta oman tii- 

minsä toiminnoista määritellyn rajajärjestelmän puitteissa. Ongelmana 

kohdeyrityksessä oli selkeiden toimintatapojen ja -sääntöjen puuttuminen ennen - 

strategiamuutosta. Erilaiset toimintasäännöt ja menettelytavat oli vaikea luoda 

nopeasti saman henkilöstön keskuuteen, joka oli tottunut toimimaan parhaalla 

katsomallaan tavalla. Huoltoteknikoille tehtiin käsikirja, josta selviää tuotteiden ja 

palveluiden sisältöjä niiden kattavuus sekä toimintaohjeita erilaisiin tilanteisiin. 

Muodostettiin myös uudet laskutussäännöt ja -ohjeet.

ISO 9000- standardi on ollut kohdeyrityksessä jo ennen strategiamuutosta. ISO 

9000- standardin vaatimukset koskevat kaikkea toimintaa, joka vaikuttaa laatuun. 

Se asettaa kohdeyrityksessäkin rajat laadun puolesta hyväksyttävälle toiminnalle. 

ISO 9000 vaatii, että yrityksen on laadittava kirjallinen selvitys kaikista 

toimenpiteistä, joilla vaikutetetaan sen tuotteiden ja palveluiden sekä
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suunnitteluun, tuotantoon että laatuun. Siihen kuuluvat myös yksityiskohtaiset 

työohjeet kaikista toiminnan osa-alueista.

Koko yhtymän johto asetti kansainvälisesti eri yksiköiden johtajien toimintaa 

mittaamaan value added indeksin.

Value added index =(henkilöstökustannukset + tulos + pääomakustannukset)

henkilöstökustannukset

Indeksin trendin tulee olla joka vuosi nouseva. Sen lähtöarvolla ei ole merkitystä. 

Sitä mitataan kuukausittain, neljännesvuosittain ja vuosittain. Indeksin 

kasvattamistoimenpiteistä vaaditaan jatkuvasti näyttöä. Tämä tarkoittaa 

käytännössä sitä, että tuloksen on jatkuvasti parannuttava muuten joudutaan 

vähentämään henkilöstömäärää. Henkilöstökustannuksia alentamalla voidaan 

indeksiin vaikuttaa kaikkein tehokkaimmin. Tulokseen suoraan alentavasti 

vaikuttaa suorittavaa työtä tekevien määrän vähentäminen, joten lyhyellä 

aikavälillä indeksiä saadaan parannettua nopeiten vähentämällä hallinnollista 

henkilöstöä. Indeksi asettaa uudenlaisia rajoituksia johdon toiminnalle ja paineita 

tuloksen kasvattamiselle.

Kohdeyrityksessä tarvitaan kahden johtajan, kontrollerin ja toiminnasta vastaavan 

johtajan, hyväksyntä. Yrityksessä on tarkat hyväksymis-ja allekirjoitussäännöt eri 

toiminnoille. Aikaisemin katsottiin, ettei ole löydettävissä henkilöitä, jotka 

kykenisivät ratkaisemaan tietotekniikan ja taloushallinnon ongelmat tarvittavassa 

määrin. Tulevaisuudessa v'ee olemaan vain yksi johtaja, joka päättää itsenäisesti 

ja tulosvastuullisesti teknologiaan liittyvissä sekä taloudellisissa kysymyksissä.
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5.6.3 Tavoite-ja interaktiivisen ohjausjärjestelmän muutosprosessit

Toimintoihin, joita ohjataan tavoiteohjausjäijestelmällä, ei liiketoimintayksikön 

johtajan tarvitse puuttua kuin poikkeamaperusteella. Ennenkuin tähän tilanteeseen 

ylläpitopalveluissa päästiin, täytyi uuden johtajan sekä tiimien johtajien kehittää 

useita ohjausjäijestelmiä sopimaan paremmin toiminnan ohjaamiseen. Heidän 

täytyi kehittää menetelmät raportoinnille sekä määrittää, mistä ja minkälaisia 

raportteja he tarvitsivat sekä mitä he halusivat toimintaprosesseissa seurata.

Lisäksi tarvitsi varmistua tiedon tallennuksen ja saatavien raporttien 

luotettavuudesta. Tiedonkulun jäljestäminen oli ongelmallista kohdeyrityksessä, 

jossa aikaisemmin ei oltu käytetty avointa tiedotustyyliä.

5.6.3.1 Strategiset epävarmuustekijät ja organisaation oppiminen interaktiivisessa 

ohjausjärjestelmässä

Strategiamuutoksen alkuvaiheessa suurin epävarmuustekijä oli koko 

ylläpitopalvelujen selviäminen, sen kannattavaksi tekeminen sekä muutoksen 

toteuttaminen. Kun toimenpiteiden vaikutus alkoi näkyä toiminnan tuloksissa, niin 

olemassaolon turvaaminen siirtyi epävarmuustekijänä taka-alalle. 

Strategiamuutoksen alussa olivat myös henkilökysymykset kriittisiä, täytyi saada 

oikeat henkilöt johtamaan ja ajamaan muutosta eteenpäin organisaatiossa. 

Henkilöiden tuli kyetä oma-aloitteisiin ja rohkeisiin päätöksiin liiketoiminnan 

nopeaksi elvyttämiseksi.
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Taulukko 5. Strategiset epävarmuustekijät ja organisaation oppiminen 

interaktiivisessa ohjausjärjestelmässä

Valittu liiketoimintastrategia: Strategiset epävarmuustekijät:

tuote-ekspansio muutoksen aikaansaaminen

markkinoiden säilyttäminen selviytyminen muutoksesta

johdon asiakastyytyväisyyden aleneminen

näkemys asiakaslaskujen liian alhainen määrä

osaamistason riittämättömyys

uudet strategia- asiakkaiden siirtyminen avoimiin

järj.

aloitteet teknologian muutokset

kilpailun kiristyminen

johdon

näkemys

Organisaation oppiminen: Interaktiivinen ohjausjärjestelmä:

huoli omasta osaamistasosta budjetti suunnitteluja ohjaus

asiakaspalvelun opettelu signaali asiakastyytyväisyydestä keskustelu

uusien liiketoimintamahdolli- asiakastyytyväisyydestä palkitsemi -

suuksien havainnointi nen

huomiota laskutukseen uusia toimintamalleja asiakas-

tyytyväisyyden parantamiseksi

uusi laskutuskäytäntö

toiminnan tunnusluvut

koulutusta uusiin laitteisiin

keskustelua koulutuksesta ja puut-

teista osaamisalueissa

Markkinoiden säilyttämisstrategiassa epävarmuustekijät olivat asiakkaiden 

siirtyminen omiin korvaaviin laitteisiin, siirtymisen nopeus ja sen ennakoimisen 

vaikeus, asiakaslaskutuksen alhainen lukumäärä sekä asiakastyytyväisyyden
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lasku. Tuote-ekspansiostrategiassa olivat tärkeimpinä strategisina 

epävarmuustekijöinä kilpailun jatkuva kiristyminen, asiakastyytyväisyyden 

alenemisen kielteinen vaikutus uusien asiakkaiden saamiselle sekä vanhojen 

siirtymiselle uusien palveluiden käyttäjiksi ja osaamistason riittämättömyys 

uusissa tuotteissa. Yleensäkin teknologian muutosvaudissa mukana pysyminen oli 

ja on elintärkeää ylläpitotoiminnassa. Nämä epävarmuustekijät nousivat esiin 

keskusteluissa eri organisaatiotasoilla. Niitä hallitakseen johto käytti 

ohjausvälineitä interaktiivisesti.

Ensimmäisenä interaktiiviseksi ohjausvälineeksi muuttui budjettisuunnittelu ja - 

ohjaus, niiden avulla seurattiin koko ylläpidon selviytymistä ja tehtyjen 

toimenpiteiden vaikutusta toiminnan tulokseen. Palkitsemisjärjestelmä muutettiin 

huomioimaan asiakastyytyväisyyttä. Toimintatapoja ja -malleja sekä niitä 

mittaavia tunnuslukuja kehitettiin parantamaan asiakas-ja työtyytyväisyyttä. 

Laskutusmenettelyyn annettiin uudet ohjeet. Näillä ohjausvälineillä annettiin 

signaali organisaation oppimiselle halutun strategian toteuttamiseksi ja 

kannustamaan oma-aloitteiseen toimintaan itsensä sekä organisaation 

kehittämiseksi. Kohdeyrityksellä suurin oppimistarve kohdistui uusiin 

palvelutuotteisiin ja tuoteparannuksiin, teknologian muutoksen aiheuttamaan 

uuteen osaamiseen, asiakastyytyväisyyden parantamiseen eli asiakaspalvelun 

laadun parantamiseen ja uuden toimintamallin omaksumiseen sekä siihen 

sitoutumiseen. Organisaation oppimisen yhtenä tavoitteena oli saada henkilöstö 

havaitsemaan asiakkaalla olevat uudet tarpeet, joiden perusteella toimintaa ja 

palveluideoita voisi tulevaisuudessa kehittää.

5.6.3.2 Suunnittelujäijestelmän muutos

Strateginen suunnittelu eli pitkän tähtäimen suunnittelu on aina ollut 

interaktiivinen prosessi. Pitkä tähtäin käsittää kolmen vuoden suunnitelmat, joita 

vuosittain tarkastetaan. Ei tiedetä, miten ala kehittyy uusien innovaatioiden 

syntyessä ja ilmestyessä markkinoille nopeaa tahtia. Koko konsernin
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ylläpitotoiminnasta kansainvälisesti vastaava henkilö tai ryhmä (Englannissa) 

antaa suuntalinjat strategiasuunnittelulle koko maailmanlaajuisella 

markkinointisuunnitelmalla. Sen avulla varmistetaan yhteinen ylläpidon 

toimintamalli kaikissa maissa. Se sisältää toimintaympäristön kuvauksen, 

toiminta-ajatuksen, päämäärien, tulosskenaarioiden ja strategioiden 

yleislinjaukset.

Ylläpidon johdon tulee sovittaa kansainväliset strategiasuunnittelun tavoitteet ja 

strategiat yhteen oman maansa koko yrityksen ylimmän johdon asettamien kanssa. 

Strategiasuunnittelusta saadaan toimintalinjat, joihin budjettisuunnittelu 

pohjautuu. Suunnitteluprosessi vaatii tulosyksikkötason johtajien jatkuvaa 

panostusta ja havainnointia markkinoiden kehittymisen ymmärtämiseksi sekä 

uusien toimintamuotojen kehittämiseksi. Suunnittelu tapahtuu kokouksissa, missä 

keskustellaan stategisista epävarmuustekijöistä, toiminnan rajoista ja rajoitteista 

sekä uusista haasteista ja mahdollisuuksista. Tehdyt suunnitelmat hyväksytetään 

koko yrityksen johdolla ja myös konsernitasolla. Ylläpitotoiminta muuttuu 

radikaalisti myös lähitulevaisuudessa erilaisten tietoliikenne-ja 

verkkotukipalveluiden lisääntyessä. Strategisella suunnittelulla pyritään 

mahdollisimman aikaisessa vaiheessa selvittämään mihin suuntaan toiminnan 

painopistettä suunnataan.

Strategiasuunnitteluprosessissa muodostetaan myös pitkän tähtäimen tavoitteet. 

Näitä tavoitteita ovat pitkän ajanjakson voittojen turvaaminen, laitehuollon 

tuottojen alentumisen korvaaminen uudella liiketoiminnalla, markkinaosuuden 

säilyttäminen, asiakastyytyväisyyden ja henkilöstön osaamistason sekä 

motivaation parantaminen. Markkinataloudessa vain kannattavat yritykset, jotka 

tekevät voittoa, menestyvät pitkällä aikavälillä. Tästä johtuen kaikki muut 

tavoitteet ovat vain osatavoitteita voittotavoitteen saavuttamisessa. 

Palvelutoiminnassa henkilöstöllä on suuri vaikutus liiketoiminnan onnistumiseen 

tai epäonnistumiseen, siksi henkilöstön motivointi ja laatu ovat tavoitteiden 

asetannassa tärkeässä asemassa.
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Koko yrityksen johdolta ylläpitopalveluille annetaan ainoastaan tulostavoite. 

Ylläpitopalveluiden pitäisi pystyä alalle tyypilliseen 5-8 %:n osuuteen yksikkönsä 

liikevaihdosta ja säilyttämään tämä osuus vakiona. Aikaisemmin osuus oli 15- 

20%:ia. Tämä tarkoittaa noin 15%:n osuutta koko yrityksen liiketoiminnasta, kun 

se ennen muodosti noin 25%:ia. Tämän tavoitteen saavuttaminen ja ylläpitäminen 

varmistaisi ylläpitopalveluille ‘vapaammat kädet’ toimia suhteessa ylimpään 

johtoon.

5.6.3.3 Budjettisuunnittelun ja -ohjauksen muutos

Ennen strategiamuutosta budjetointi kuului tavoiteohjausjärjestelmään, johon 

johto puuttui vain poikkeamapohjalta. Budjettia tarkistettiin neljännesvuosittain, 

kunnes jouluna 1993 havaittiin suuri poikkeama asetettuun tavoitteeseen 

verrattuna. Asiakkaat irtisanoivat vuoden vaihteessa vanhoja suljettuihin 

järjestelmiin perustuvia huoltosopimuksia ennakoitua huomattavasti enemmän. 

Toimintaan vaikuttavia muutoksia oli mahdotonta tehdä tarvittava määrä riittävän 

nopeasti. Uutta korvaavaa liiketoimintaa ja siitä saatavaa liikevaihtoa ei oltu 

ajoissa kehitetty katoavan tilalle. Budjetin tarkkailuväli oli liian pitkä nopeasti 

muuttuvassa toiminnassa. Budjettipoikkeama toimi, viiveestä huolimatta, 

varoittajana strategiamuutoksen välttämättömyydestä ja tarpeesta kehittää uusia 

toiminta-ja palvelumuotoja.

Muutosprosessin alkaessa johto muutti budjettiohjauksen interaktiiviseksi 

kohdistamalla jatkuvaa huomiota budjettimuutoksiin ja muuttuneita olosuhteita 

koskeviin toimintasuunnitelmiin. Johdon tarkoitus oli budjettiohjauksen 

muutosten avulla estää uusien suurien poikkeamien syntyminen. Tämä tapahtuu 

tarkkailemalla toteutuneita lukuja ja poikkeamia sekä uuden liiketoiminnan 

kasvamista alueittain ja tuoteryhmittäin. Budjetteja käytettiin keskustelussa 

nykyisistä ja tulevista tuote/ markkinastrategioista ja vaadittavista 

tuoteinnovaatioista. Budjetteja aloitettiin tarkastamaan kuukausittain ja
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korjaamaan ennusteita feedforward -menetelmällä. Yksityiskohtaisempi tarkistus 

aloittiin tekemään 3- 4 kertaa vuodessa. Budjetista tuli toimenpide, joka pakotti 

budjettivastuulliset kuukausittain tilikarttatasolla tarkastamaan toiminnan 

toteutumista ja ennustamaan seuraavan kuukauden toteutuneiden lukujen valossa. 

Johto olija on yhä enemmän kiinnostunut ennusteista kuin toteutuneista luvuista. 

Budjetoinnista tuli aikaisempaa enemmän väline tulevaisuuden suunnitteluun. 

Niitä laadittaessa tehdään ennusteet kahdelle vuodelle. Budjeteista käytiin 

keskusteluja ylläpitopalvelujen johtoryhmän keskuudessa säännöllisesti. Se oli ja 

on tärkein toiminnan ohjaamismuoto. Budjettivastuulliset ovat budjettien avulla 

jatkuvasti tietoisia oman tuoteryhmänsä tai alueensa kehityksestä ja vaihteluista.

Strategiamuutoksessa budjettitavoite ylläpitoyksikölle tuli suoraan koko yrityksen 

johdolta, joka myös valvoi sen toteutumista. Saatu tavoite jaettiin interaktiivisesti 

keskustellen laiteryhmätiimeille ja eri alueille. Valmiiksi annettuun 

budjettitavoitteiseen oli budjettivastuullisten sitouduttava, mikä ei tuntunut 

mielekkäältä. Annettu tavoite oli ylläpitoyksikön saavutettava, jotta se säilyttäisi 

liikkumatilansa koko yrityksen johtoon nähden.

Strategiamuutoksen loppuvaiheessa ja sen jälkeen toiminnan tasaantuessa 

budjettiohjaus muuttui jälleen tavoiteohjausjärjestelmään poikkeamajohtamisen 

välineeksi. Budjettien avulla tehtävä lyhyen tähtäimen suunnittelu tulee olemaan 

jatkossakin vuotuinen interaktiivinen prosessi. Budjettien tarkkailuväli pidetään 

kuukauden mittaisena, jotta suuren poikkeaman syntyminen jatkossa ei olisi enään 

mahdollista. Budjetoinnin interaktiiviseksi tekemällä ylläpidon johto halusi 

viestittää koko yrityksen johdolle, että he suunnittelivat säännöllisesti, budjetoivat 

ja keskustelivat tarkoituksenmukaisista keinoista asettettujen tulostavoitteiden 

täyttämiseksi.

Budjettipelivaran rakentaminen oli aikaisemmin hyvin tavallista, jokainen 

budjettivastuutaso rakensi itselleen pelivaraa kokoomabudjetteja tehtäessä. Myös 

suoraan ylimmältä johdolta tulleita budjettitavoitteita kiristettiin niitä alaspäin
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organisaatiossa jaettaessa, jotta itselle saatiin pelivaraa. Aikaisemmin kiinnitettiin 

huomiota vain budjettieroon. Kaikki tekivät juuri niin paljon, että asetetut 

tavoitteet saavutettiin. Tavoitteita ei ylitetty ja jos ne olisivat toiminnalla 

ylittyneet saadut tilaukset laitettiin odottamaan seuraavaa tilikautta. Tälle on 

kohdeyrityksessä nimitys ‘Septemper wonder’. Nyt jaetaan koko ylläpito- 

organisaatiolle samat tavoitteet kuin sen johtokin on saanut. Nykyisen johdon 

tarkoituksena on tavoitteiden ja keskinäisen luottamuksen avulla vähentää 

valvonnan määrää. Valvontaa lisätään, jos luottamukselle ei ole katetta. 

Pyrkimyksenä on saavuttaa luottamus alaisten ja esimiesten välille sekä yhteisten 

tavoitteiden avulla parantaa yhteishenkeä ja sitoutumista organisaatioon. 

Budjettisuunnittelun yhteydessä keskustellaan ja osittain päätetään myös 

laadullisista tulevan tilikauden tavoitteista.

5.6.3.4 Palkitsemisen muutos

Palkitseminen oli aikaisemmin henkilöstön osalta ohjausväline 

tavoiteohjausjärjestelmässä. Johdon palkitseminen oli sidoksissa saavutettuihin 

tuloksiin. Perusteet johdon palkitsemiselle neuvoteltiin interaktiivisesti ennen 

tilikauden alkua ylimmän johdon kanssa.

Strategiamuutoksessa palkitseminen havaittiin tärkeäksi motivointi-ja toiminnan 

ohjauskeinoksi. Kaikille organisaation jäsenille tuli yhdeksi palkitsemiskriteeriksi 

asiakastyytyväisyys. Palkitseminen asiakastyytyväisyyden perusteella oli suoraan 

strategian toteuttamiseen kohdistuva toimenpide. Sen avulla haluttiin kaikkien 

orgnisaation jäsenien kiinnittävän huomiota asiakaspalvelun tärkeyteen ja sitä 

kautta parantamaan, kilpailijoihin verrattuna, heikentynyttä asiakastyytyväisyyttä.

Tiimien johtajilla ja aluehuoltopäälliköillä palkitsemisperusteeksi tuli 

ensisijaisesti koko ylläpidon saavuttama budjettitavoite ja sen jälkeen oman 

vastuualueen operatiivinen tulos. Kolmanneksi palkkioperusteeksi asetettiin 

asiakastyytyväisyys.
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Jatkuvan asiakastyytyväisyyden parantamisen avulla mahdollistetaan asiakkaiden 

parempi sitoutuminen yritykseen, jolloin se helpottaa myös vanhojen laiteryhmien 

asiakkaiden siirtymistä uusiin laitteisiin. Tämä myös vähentää ja estää asiakkaiden 

siirtymistä kilpailijoiden tuotteisiin. Asiakastyytyväisyyden jatkuvalla 

mittaamisella tuotetaan tietoa palkitsemisjärjestelmien tueksi ja tuetaan tiimi

työskentelyä. Seurannan tavoitteena on saada tuoretta tietoa asiakkaiden 

välittömistä kokemuksista liittyen laitteiden ja sovellusten toimittamiseen, 

projekteihin liittyvään koulutukseen, kenttähuolto-toimintaan sekä 

ylläpitotoimintaan. Asiakastyytyväisyydessä vain keskimääräisen ylittävästä 

tasosta maksetaan palkkiota. Strategiamuutoksen toteutumisen jälkeen 

palkitsemisjäijestelmä muuttuu takaisin tavoiteohjausjäijestelmäksi.

5.6.3.5 Ylläpitotoiminnan tunnuslukujen ja mittareiden kehittäminen

Ylläpitotoiminnan tarkkailuun ja tehokkuuden mittaamiseen kehitettiin monia 

uusia mittareita. Aikaisemmin oli mahdollista saada lukuisia yhteenvetotilastoja 

eri ylläpitotoiminnan osa-alueilta, mutta niiden käytettävyys ja luotettavuus olivat 

alhaisella tasolla. Aluksi joudutiin määrittelemään, mitä tietoa tarvitaan ja miten 

sitä kannattaisi mitata. Tunnuslukujen ja mittareiden kehittäminen muodostui 

interaktiiviseksi ohjausvälineeksi strategiamuutoksen aikana. Niiden kehittäminen 

oli tärkeää, jotta saatiin oikea kuva toiminnasta ja välineet poikkamien 

mittaamiseen ja havainnointiin. Kehittämisen jälkeen tunnusluvut muuttuivat 

takaisin tavoiteohjausjärjestelmään poikkeamajohtamisen apuvälineeksi.

Mittareiden ja tunnuslukujen muutoksista sekä muutosten vaikutuksesta 

toimintaan on esimerkkinä kuvaus joistakin toiminnan ohjaamiseen kehitetyistä 

tunnusluvuista. Ennen keikoista eli asiakaskäynneistä seurattiin ensisijaisesti 

kenttäaikaa ja vasteaikaa. Kenttäaika mittasi, kuinka suuri osa huoltoteknikoista 

oli asiakaskeikalla. Vasteaika ilmaisi, kuinka nopeasti mentiin asiakkaan luokse 

vikailmoituksesta. Vasteaika ei mitannut sitä, kuinka nopeasti asiakkaan
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järjestelmät olivat jälleen käyttökunnossa, ainoastaan huoltohenkilön 

tulonopeuden. Tunnusluku vaikutti negatiivisesti asiakastyytyväisyyteen. 

Prioriteetiksi muodostui nopea meno asiakkaalle. Tästä seurasi usein, ettei vikaa 

voitu samalla käynnillä kokonaan kotjata. Nyt vasteajan korvaava tunnusluku 

mittaa, koska järjestelmä on taas normaalisti asiakkaan käytettävissä. Muutoksella 

on myös huoltohenkilöstöön saatu viestittyä uusi toimintamalli, enää ei ole niin 

tärkeää asiakkaalle menon nopeus, vaan se, että saataisiin järjestelmät 

kertakäynnillä kuntoon.

Asiakkaista, joilla käydään useita kertoja puolen vuoden aikana, sekä keikoista, 

jotka ovat avoinna yli kaksi päivää, tehtiin poikkeamalistaus. Tarkoituksena oli 

erottaa asiakkaat, joilla käydään tavallista useammin ja löytää syyt näihin 

käynteihin. Mahdolliset asiakkaiden käyttövirheet voidaan näin löytää ja selvittää. 

Yli kaksi päivää jatkuneiden keikkojen seuraamisella pyritään selvittämään, mistä 

keikkojen viivästyminen johtuu ja tämän avulla tulevaisuudessa lyhentää 

keikkojen kestoaikoja.

Nyt tunnuslukuja mitataan tuoteryhmittäin, alueittain ja eri toiminnoista kuten 

varaosavarastosta, asennusvalmistelusta, asiakaspalvelukeskuksen toiminnasta ja 

huoltomiesten keikoista, niiden onnistumisesta sekä viemästä ajasta. Näistä 

esimerkkeinä ovat asiakaskeikalla olevien huoltoteknikoiden lukumäärä suhteessa 

konttorilla oleviin, puhelimitse selvitettyjen keikkojen osuus kaikista keikoista, 

keskeneräisten keikkojen määrä ja keskeytyksen syyt sekä erilaiset läpimenoajat.

Tuoteryhmiä mitataan erikseen, koska erilaiset tietojärjestelmät saattavat käsittää 

hyvinkin erilaisia ongelmia ja mitattavat ominaisuudet muodostuvat siten 

erilaisiksi. Eri tuoteryhmillä voi olla esimerkiksi hyvinkin eripituiset asennusajat 

ja ongelmien vaikeusaste erilainen järjestelmästä ja siihen liittyvästä verkko- tai 

muusta käytännön ratkaisusta riippuen. Aikaisemmin mitattiin yli koko 

asiakaskunnan, jolloin tuoteryhmäkohtaiset erot vääristivät tai keskimääräistivät 

kuvaa toiminnasta. Nyt tuoteryhmittäin asetetaan tavoitearvot eli standardit, joihin
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pyritään. Standardien oikeista arvoista keskustellaan ja niitä tarkistetaan 

kokemuksen kertyessä.

Ylläpitotoiminnassa aloitettiin asiakkaiden ja asiakasryhmien kannattavuuksien 

seuranta. Asiakkaita tarkastellaan heidän tuomien huoltosopimustulojen ja 

tehtyjen asiakaskeikkojen mukaan. Lisäksi selvitetään asiakasluku, joille menevä 

huoltosopimuslaskutus kattaa 20%:ia ja 50%:ia kaikesta 

huoltosopimuslaskutuksesta. Asiakaskunnan rakenteen tunteminen auttaa 

jatkossakin toiminnan kehittämistä kannattavammaksi ja uusien potentiaalisten 

asiakkaiden löytämistä sekä mahdollisesti asiakastyytyväisyyden parantamista.

Uusien tunnuslukujen ja mittareiden käytössä on ilmennyt myös ongelmia, jotka 

johdon on tiedostettava. Henkilöstö havaitsi esimerkiksi, miten tunnuslukuja 

saadaan keinotekoisesti näyttämään paremmilta muuttamalla keikkakirjaustapaa. 

Tästä saattaa aiheutua, ettei toimintaan tule muutoksia, ainoastaan 

kirjauskäytäntöön. Toiminta saadaan näin näyttämään tehokkaammalta kuin se 

todellisuudessa on. Toinen ongelma muodostuu huoltoteknikoiden keikkojen 

kirjaustyylien epäyhtenäisyydestä. Tästä saattaa aiheutua tunnuslukuihin harhaa. 

Johdon täytyy olla tarkkana mitä mittarit oikeastaan mittaavat ja kuinka niitä 

voidaan manipuloida toiminnan näyttämiseksi tehokkaammalta.

5.6.3.6 Kustannuspaikkalaskennan kehittäminen

Kustannuspa!kkalaskenta on pysynyt koko ajan tavoiteohjausjärjestelmänä. 

Muutosprosessin edetessä siihen tehtiin strategian toteuttamista tukevia 

parannuksia. Kustannuspaikkajakoa muutettiin vastaamaan tiimi- ja aluejakoa 

naremmin. Nyt jokainen tiimi muodostaa oman kustannuspaikkansa. Syynä 

muutokseen oli laitteistohuollon tulosvastuulliseksi tekeminen tuoteryhmittäin. 

Kaikki alueiden huoltosopimustulot kohdistetaan tuoteryhmätiimeille, joita alueet 

sitten laskuttavat tekemistään keikoista. Aikaisemmin huoltosopimustulot jäivät 

kunkin alueen omiksi tuotoiksi. Tämä hämärsi tuoteryhmäkohtaisen
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kannattavuuden sekä uuden liiketoiminnan tuloksen seuraamista. Nyt kullekin 

alueelle jää vain uusi, alueen aikaansaama, liiketoiminta näkymään. Johdon 

tarkoituksena tällä muutoksella on turvata ja kannustaa uuden, strategian 

mukaisen, liiketoiminnan kehittämistä alueilla vanhan katoavan liiketoiminnan 

tilalle. Tavoitteena on, että alueet kehittävät kannattavaa toimintaa turvatakseen 

säilymisensä myös tulevaisuudessa.

Ongelmaksi uuden kustannuspaikkajaon seurauksena saattaa muodostua 

aluehuoltopäälliköiden osaoptimointi. Saadakseen alueensa kustannukset katettua 

ja toiminnan tulosta parannettua heidän tulee kasvattaa joko alueen omaa 

liiketoimintaa tai tehdä enemmän keikkoja. Tästä johtuen aluehuoltopäälliköt 

voivat laskuttaa tai teettää liikaa keikkoja, koska uuden liiketoiminnan luominen 

vaatii paljon työtä ja on melko vaikeaa.

Uutena ohjauskeinona oli kustannuspaikkavalvojien eli kustannuspaikasta 

vastaavan hallintohenkilön määrääminen jokaiselle kustannuspaikalle. Valvojan 

tehtävien sisältöä ja työtapojen yhtenäistämistä tarkennetaan jatkossa vastaamaan 

käytännön tarpeita. Kustannuspaikan valvojan tehtäviin kuuluvat 

tilaustenkäsittely, -laskutus, perintä, lainatavaroiden ja käyttöomaisuuden 

inventointi, kirjaustositteiden tekeminen sekä projekteihin liittyvät kiijaukset. 

Kustannuspaikkavalvojaa tarvitaan huolehtimaan, että kauppaan liittyvät 

toimenpiteet hoidetaan loppuun asti, eikä keskeneräisiä tehtäviä jää avoimiksi 

kustannuspaikalle liian pitkäksi ajaksi.

5.6.3.7 Siirtohinnoittelun muutos

Ylläpitopalvelut tarvitsevat siirtohinnoittelua myydessään sisäisesti palveluita 

muille yksiköille. Ylläpitopalveluiden tarjoamille palveluille on olemassa 

markkinahinta ja markkinat yrityksen ulkopuolellakin. Ylläpidon tuottamat 

palvelut ovat koko yrityksen kannata tärkeitä ja strategisia toimintoja, joita muut 

yksiköt tarvitsevat niiden hinnan ollessa kilpailukykyinen.Uusien

¿¿Ufot siSKAbOT»»
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järjestelmäkauppojen osana myydään ylläpidon suorittamia palveluita 

esimerkkeinä järjestelmien asennukset, asennustilatarkastukset, -valmistelut ja 

kaapeloinnit. Sisäiset palvelut muodostavat merkittävän osan ylläpitopalveluiden 

tehtävistä.

Siirtohinnoittelu aiheutti paljon ongelmia kohdeyrityksessä. Ylläpitopalveluiden 

tarjoamat tuotteet nähtiin aikaisemmin muissa yksiköissä ilmaisiksi, asiakkaille 

kaupanpäälle annettaviksi ja hinnanalennuksen korvaaviksi lisiksi. Nyt sisäinen 

veloitus tehdään tarkasti muilta yksiköiltä, jotta ne oppisivat uuden 

veloituskäytännön ja ajattelutavan ylläpidon tuottamiin palveluihin. Asiakkaalle 

tehtävästä työstä laskutetaan joko asiakasta tai sisäisesti muita yksiköitä. Ilmaista 

työtä ei enään tehdä.

Sisäinen veloitus tapahtuu neuvoteltuun markkinahintaan. Markkinahinta 

muodostuu asiakkaan saamasta hyödystä. Eri tuotteiden sisäiset veloitushinnat 

ovat sisäisessä hinnastossa, jotta mahdollisilta epäselvyyksiltä yksiköiden välillä 

vältyttäisiin. Kun muut yksiköt antavat ylläpitopalveluiden tuotteista lisäalennusta 

asiakkaalle, ne voivat alentaa sen omasta katteestaan. Tällöin annettu alennus ei 

vaikuta ylläpitotoiminnan liikevaihtoon negatiivisesti, niinkuin aikaisemmin 

vaikutti.

Siirtohinnoittelu muuttui takaisin tavoiteohjausjärjestelmän ohjausvälineeksi, kun 

hintojen oikeasta tasosta ja määräytymisperusteista neuvoteltiin ja sovittiin 

muiden yksiköiden kanssa. Menettelytavat tehtiin formaaleiksi ja rutiineiksi, 

jolloin johdon jatkuvaa huomiota ei tarvita.

5.6.3.8 Kilpailija-analyysien ja seurannan kehittäminen

Strategiasuunnittelun yhteydessä kilpailijoiden toimintaa verrataan ja 

analysoidaan omaa toimintaa vasten ja etsitään siitä toiminnan kehittämiselle 

uhkia ja mahdollisuuksia. Atk-alan kehittyessä nopeasti täytyy jatkuvasti seurata
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toimialan ja etenkin kilpailijoiden toimintaa sekä uusien tuote- ja 

palveluinnovaatioiden syntymistä. Seurantaa ei ole vielä kohdeyrityksessä 

yhtenäistetty. Se on muutosprosessin varsinaista suorittavaa toimintaa ohjaavien 

ohjausvälineiden jälkeen seuraavana kehitysvuorossa. Seuranta on tulevaisuudessa 

tarkoitus jäljestää jatkuvaksi ja tärkeäksi osaksi toiminnan kehittämistä.

5.6.3.9 Raportoinnin muutos

Raportointi kehittyi valtavasti strategiamuutoksen aikana. Aikaisemmin 

tietojärjestelmistä ei ollut mahdollista saada nopeasti selkeitä raportteja toiminnan 

tunnusluvuista. Tietojärjestelmiä kehitettäessä otettiin myös raportoinnin 

asettamat vaatimukset huomioon. Sen seurauksena nyt on mahdollista saada 

esimerkiksi erilaisista toiminnan tunnusluvuista kokoomaraportit viikkotasolla. 

Strategiamuutoksen aikana ja sen jälkeen kehitettiin uudenlaisia raportteja ja 

vanhoja järkeistettiin. Organisaation toimintaa tukeviin viestintäjärjestelmiin 

kuuluu sisäinen sähköposti, jota hyödynnetään raportoinnissa. Sen avulla 

raportointia kehitettiin joustavammaksi ja vähennettiin turhaa paperia.

6 JOHTOPÄÄTELMÄT

Tutkielman tavoitteena oli teoriaosassa kuvata Robert Simonsin viitekehys ja sen 

eroja perinteisiin ohjausjärjestelmiin. Empiirisessä osassa tavoitteena oli 

tarkastella viitekehyksen soveltuvuutta kohdeyrityksen strategiamuutoksen 

kuvaamiseen ja löytää syitä ohjausjärjestelmien muuttumiselle.

Teoriaosa
Simonsin viitekehyksen tärkeimmät erot perinteisiin ohjausjärjestelmiin 

muodostuivat:

1. Simonsin mallissa ohjausjärjestelmät jaetaan neljään eri järjestelmään. 

Jokaisella niistä on oma määritelty tehtävänsä ja tapa, miten johto niitä käyttää. 

Tämä jakotapa johdon käyttötarkoituksen mukaan on uutta.



82

2. Perinteisissä ohjausjäijestelmissä rinnastetaan strateginen suunnittelu 

strategioiden muodostamiseen ja johdon ohjaus strategioiden toteuttamiseen. 

Simonsin mallissa tätä jakoa ei ole. Strategioihin voidaan vaikuttaa johdon 

ohjausjärjestelmää interaktiivisesti käyttämällä ja organisaation oppimisella.

3. Perinteisissä malleissa ohjausjärjestelmä on passiivinen strategian 

toteuttamisväline. Simonsin mallissa ohjausjärjestelmiä käytetään aktiivisesti 

strategian totetuttamis-, etsintä-, muodostumis- ja uusien strategiavaihtoehtojen 

luomisprosessissa.

4. Simonsin viitekehyksen muodostavat ohjausjärjestelmät «ovat joustavia ja 

nopeasti uuteen tilanteeseen mukautuvia. Tieto strategian muutostarpeesta etenee 

johdolle nopeammin kuin perinteisissä malleissa, koska strategisia 

epävarmuustekijöitä jatkuvasti tarkkaillaan. Perinteisissä malleissa strategisista 

epävarmuustekijöistä hankitaan tietoa vasta strategiasuunnitteluprosessin 

käynnistyessä.

5. Simonsin mallissa interaktiivisen ohjausjärjestelmän avulla keskustellaan, 

tarkkaillaan ja varaudutaan epävarmuustekijöihin. Organisaation jäsenet ovat 

valveentuneepia niiden suhteen kuin perinteisissä malleissa.

6. Simonsin mallin ohjausjärjestelmät eivät ole uusia, vaan perinteisiä 

ohjausvälineitä entistä laajemmalla ja strategisella tavalla käytettyinä.

7. Simonsin mukaan johdon ohjausjärjestelmän käyttötavasta ja näkemyksestä 

riippuen, jokaiseen yritykseen muodostuu omaleimainen, sen tarpeisiin ja 

strategioihin joustavasti muotoutuva ohjausjärjestelmänsä.

Empiirinen osa

Ylläpitopalveluiden johtajan mielestä viitekehyksen avulla kuvattu 

ohjausjäijestelmien kehittyminen ja painotuksien vaihtumien kuvasi hyvin 

tapahtunutta. Viitekehys soveltui hyvin kohdeyrityksen ohjausjäijestelmien 

kuvaamiseen strategiamuutosprosessissa.

Atk -jäijestelmien ylläpitopalveluissa, joissa täytyy aktiivisesti seurata 

kilpailijoita, ympäristöä, teknologian kehitystä ja henkilöstön osaamistasoa.
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vaaditaan organisaation jäseniltä aktiivista panostusta uusien asioiden oppimiseen. 

Heidän tulee tarkkailla toimintaympäristöä, etenkin kilpailijoita ja heidän toimiaan 

sekä asiakkaita. Henkilöstön tulee asiakaskeikoillaan pystyä havaitsemaan 

asiakkaiden uudet ja muuttuneet tarpeet, joita voidaan tuotteistaa uusiksi 

palvelutuotteiksi. Kohdeyrityksessä pyritään kehittämään henkilöstöä 

mahdollisimman laaja-alaiseksi, jotta tulevaisuuden strategisiin 

epävarmuustekijöihin voidaan varautua ja ne havaittaisiin ajoissa. Tarkoituksena 

on, ettei samankaltaista nopeasti toteutettavaa strategiamuutosta jouduttaisi 

kohtaamaan uudelleen. Prosessimalli, liiketoimintastrategian ja interaktiivisen 

ohjausjäijestelmän välillä, kuvaa hyvin kohdeyrityksen pyrkimystä.

Strategiamuutoksen edetessä saattoi selvästi havaita ohjausjärjestelmien 

muuttumisen tavoiteohjauksesta interaktiiviseksi ja takaisin. Strategisia 
epävarmuustekijöitä (esimerkisi asiakastyytyväisyyden alentuminen) tarkkailtiin 

ja yritettiin pienentää tai poistaa kokonaan valitulla interaktiivisena 

ohjausvälineellä (palkitsemisjärjestelmä). Kun strateginen epävarmuustekijä 

saatiin poistettua tai kehitettiin paremmat välineet sen hallintaan, niin 

interaktiivisena käytetty ohjausväline muuttui takaisin tavoiteohjatuksi.

Strategi amuutoksen kiireellisyys vaati monien ohjausvälineiden nopeaa muutosta, 

jolloin interaktiivinen keskustelu rajoittui vain tiettyihin henkilöihin ja 

ohjausvälineen kehittämiselle saattoi jäädä liian vähän aikaa. Tästä seurauksena 

joidenkin ohjausvälineiden kehittäminen kesti odotettua pidempään. 

Menettelytapojen hetkittäinen epäselvyys aiheutti organisaation jäsenissä 

tuskastumista: “jatkuvaa muutosta, töitä ei saa tehdä rauhassa”.

Syinä ohjausjärjestelmien muutoksille olivat:

1. strategisten epävarmuustekijöiden parempi hallinta ja niiden poistaminen

2. henkilöstön kannustaminen ja motivoiminen valitun strategian toteuttamiseen 

sekä sitouttaminen valittuun strategiaan

3. valitun strategian mukaisen uuden liiketoiminnan kehittäminen ja uusien 

ideoiden etsiminen
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4. uusien ajattelutapojen, toimintamallien ohjeiden ja sääntöjen luominen sekä 

niiden saaminen organisaation hyväksymiksi ja käyttämiksi rutiineiksi

5. menettelytavoissa tapahtuneet muutokset, jotka johtivat muutoksiin 

tunnusluvuissa, toiminnan mittaamisessa ja ohjaamisessa

6. aikaisempien ohjausjäijestelmien kehittymättömyys ja riittämättömyys 

toiminnan ohjaamiseen

7 . uuden johdon uudet ideat ja näkemykset sekä niiden viestiminen 

organisaatioon
8. liiketoiminnan kannattavuuden laskuja tuloksen nopea alentuminen pakottivat 

ohjaustapojen muutoksiin.

Ohjausjäijestelmissä huomioitavia tekijöitä strategiaa muutettaessa ovat:

-Ohjausjärjestelmien avulla olisi pystyttävä tarkkailemaan muutoksen 

toteutumista ja henkilöstön sitoutumista muutokseen.

-Raporttien, tunnuslukujen ja erilaisten toiminnan mittareiden sisältöön tulisi 

kiinnittää huomiota, että ne mittaisivat haluttuja asioit-'’ j. hiiden 

manipuloimismahdollisuudet tiedettäisiin ennakkoon.

-Ohjausjäijestelmien avulla tulisi pyrkiä asettamaan hyväksyttävän käytöksen 

rajat ja ilmaisemaan käyttäytyminen, mikä on koko organisaation kannalta 

toivottavaa.

-Ohjausjäijestelmien pitäisi kannustaa ja motivoida henkilöstöä toiminaan 

halutulla tavalla sekä estämään inertian syntymistä organisaatiossa. 

-Tiedottamisen muuttuneista uskomusjärjestelmistä, strategioista ja tavoitteista 

tulisi kulkea nopeasti koko organisaation lävitse interaktiivisesti keskustellen, 

jolloin vääriä tulkintoja suunnasta ja menettelytavoista voitaisiin karsia 

r ahdollisimman aikaisessa vaiheessa pois ja organisaation jäsenten 

muutosvastarintaa voitaisiin vähentää.

-Selkeä rajajäijestelmä auttaa strategiamuutoksen toteuttamista, koska selkeät 

toimintasäännöt ja ohjeet helpottavat päivittäisen työn suorittamista muuttuneissa 

olosuhteissa. Henkilöstö voi ottaa enemmän vastuuta ja kehittää toimintaansa
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koko yrityksen toiminnan tehostamiseksi, kun he ovat tietoisia alueesta, jonka 

sisäpuolella he voivat liikkua vapaasti.

'-Ohjausjärjestelmiä kehitettäessä on palveluyrityksessä huomioitava, että 

palveluiden parantaminen on mahdollista vain, jos henkilöstö saadaan 

osallistumaan aktiivisesti muutokseen. Henkilöstön motivointi ja kannustaminen 

ovat tärkeitä tekijöitä palveluyrityksen toiminnan tehostamisessa.

-Toimivan ohjausjärjestelmän avulla on mahdollista vapauttaa johtoa käytännön, 

operatiivisten, tehtävien hoitamisesta enemmän muutoksen suunnitteluun ja 

epävarmuuden voittamiseen.

. V.fet
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