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THVISTELMA

Tutkielmassa tarkastellaan organisaatiokulttuuria, ja sen vaikutusta suorituskyvyn mitta-
reiden kayttoon suomalaisissa pienissa ja keskisuurissa teollisuusalan yrityksissa. Orga-
nisaatiokulttuureissa voidaan tunnistaa kilpailevien arvojen mallin mukaan joustavia ja
kontrolloivia arvoja. Joustavat arvot viittaavat avoimuuteen ja muutokseen, kun taas
kontrolloivat arvot korostavat sédnnénmukaisuutta ja vakautta. Suorituskyvyn mittarei-
den tulisi sopia organisaation olosuhteisiin ja ymparistoon, jotta niista hyddytdan mah-
dollisimman paljon.

Tutkimuksessa tarkasteltiin kontingenssiteorian pohjalta, miten organisaatiokulttuurin
kilpailevat arvot vaikuttavat suorituskyvyn mittareiden kayttotarkoitukseen sekd mitta-
riston monipuolisuuteen eli siihen, kuinka laaja valikoima yrityksella on rahamaaréisia
ja ei-rahamadraisia mittareita kaytossaan. Kayttotarkoitukset on luokiteltu tassa tutkiel-
massa monitorointiin, huomion keskittdmiseen, strategiseen paatoksentekoon ja peruste-
luun. Kontingenssitekijoistd tdhan tutkielmaan on valittu organisaatiokulttuuri sekéa
kontrollimuuttujiksi toimintaympériston epavarmuus, yrityksen koko ja strategia.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena. S&hkoinen kyselylomake
l&hetettiin 550 suomalaiseen teollisuusalan yritykseen, jotka tyollistdvit 10—249 henki-
l6d. Vastauksia saatiin 66 kappaletta. Tilastollisena menetelména kaytettiin PLS-
menetelmad, joka soveltuu hyvin pienten aineistojen analysointiin. Analysointi toteutet-
tiin SmartPLS-ohjelmiston avulla.

Tutkimustulosten mukaan joustavat organisaatiot kayttavat suorituskyvyn mittareita
enemman huomion keskittdmiseen ja strategiseen paatoksentekoon kuin kontrolloivat
organisaatiot. Tilastollisesti merkitsevd positiivinen yhteys havaittiin myds huomion
keskittdmisen ja mittariston monipuolisuuden Vvélilla. Organisaation arvojen ei havaittu
vaikuttavan suoraan suorituskykymittariston laajuuteen, mutta epasuoraa vaikutusta ha-
vaittiin mittareiden kayton kautta.

AVAINSANAT: organisaatiokulttuuri, suorituskyvyn mittaus, PLS






1. JOHDANTO

Johdon ohjausjarjestelmien pohjimmaisena tarkoituksena on luovan innovaation ja ta-
voitteiden saavuttamisen vélisen luonnollisen jannitteen johtaminen (Simons 1995: 91).
Perinteisesti johdon ohjausjérjestelmét késitetddn muodollisina kontrollin vélineina, joil-
la seurataan tuloksia ja verrataan niit4 asetettuihin tavoitteisiin, sek& mitataan yrityksen
suorituskykyéd. Nykyaan ohjausjarjestelmilla on huomattavasti laajempi rooli, silla nii-
den tulee tukea organisaatioita muutosprosesseissa ja innovaatioissa seké tarjota tietoa
markkinoista, Kilpailijoista ja asiakkaista. Suorituskyvyn mittaus on osa laajempaa joh-
don ohjausjérjestelmén késitettd, ja sen vuoksi téssa tutkielmassa kéasitellddn myos joh-
don ohjausjarjestelmid. (Chenhall 2003: 129; Henri 2006: 77—-78.)

Suorituskyvyn mittaus auttaa yrityksia kehittyméan paremmiksi. Mittausmenetelmén on
kuitenkin sovittava yrityksen toimintaymparistoon, jotta siitd hyddytddn mahdollisim-
man paljon (Kennerley & Neely 2003). Kontingenssiteorian mukaan ei ole olemassa
vain yhta oikeaa johdon ohjausjarjestelma4, vaan erilaiset tilannetekijat méaarittavat so-
pivan jarjestelmén (Reid & Smith 2000). Kontingenssiteorialla on pitk& historia johdon
ohjausjarjestelmien tutkimuksessa. Kontingenssi- eli tilannetekijoita kuten organisaa-
tiorakennetta, strategiaa, kansallista kulttuuria ja toimintaympérist6d on tutkittu paljon,
mutta sen sijaan organisaatiokulttuurin ja johdon ohjausjarjestelmien alueelta 16ytyy
melko vahan tutkimuksia. (Chenhall 2003.) Kulttuuri on organisaatiossa kaikkialla lasné
oleva tekijé, joten sen ymmartdmista voidaan pitd4 tarkedna (Henri 2006: 97). Edella
mainittujen seikkojen vuoksi organisaatiokulttuuri on valittu kontingenssitekijaksi tahan
tutkielmaan.

Organisaatiokulttuurilla eli yrityskulttuurilla tarkoitetaan muun muassa organisaation
toimintatapoja ja arvoja, jotka erottavat organisaatiot toisistaan. Téssa tutkielmassa or-
ganisaatiokulttuuria arvioidaan kilpailevien arvojen mallin pohjalta. Mallin mukaan eri-
laiset arvomaailman painotukset saavat aikaan organisaatiokulttuureja. Yhdelldkaan or-
ganisaatiolla ei ole olemassa taysin samanlaista kulttuuria kuin toisella organisaatiolla,
vaan jokaisella on oma ainutlaatuinen kulttuurinsa. Kilpailevien arvojen mallin neljésté
eri organisaatiotyypista on havaittavissa piirteitd jokaisessa organisaatiossa. (Bhimani
2003; Henri 2006: 80.)

Pienid yrityksia on johdon laskentatoimen osalta tutkittu melko vahan. Tutkimuksissa
on keskitytty enimmakseen suuriin valmistusyrityksiin, vaikka laskentatoimen uudet
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tyokalut ja ndkokannat ovat kéytettdvissd myds pienissa yrityksissa. Pienissa yrityksissa
ei ole valttdmatta nahty tarvetta johdon ohjausjérjestelmiin, mutta toisaalta niiden on
havaittu kohtaavan samoja haasteita kuin isommat yritykset. Lisdksi on tutkittu, ettd
suomalaiset pienyritykset kéayttavat johdon ohjausjérjestelmid ja niiden tarjoamaa in-
formaatiota varsin laajasti. (Jankala 2007; Smith 1995: 234.)

1.1. Tutkielman tavoitteet

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten organisaation arvot vaikuttavat suorituskyvyn
mittareiden kayttoon ja mittariston muotoutumiseen suomalaisissa teollisuusyrityksissa.
Tutkielmassa pyritdan I6ytdmaan vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten joustavat ja kontrolloivat arvot organisaatiossa vaikuttavat suorituskyky-
mittariston monipuolisuuteen?

2. Miten joustavat ja kontrolloivat arvot organisaatiossa vaikuttavat suorituskyvyn
mittareiden kayttéon?

3. Miten joustavat ja kontrolloivat arvot organisaatiossa vaikuttavat suorituskyky-
mittariston monipuolisuuteen mittareiden kéyton kautta?

Suorituskyvyn mittareiden kayttotarkoituksina tassa tutkielmassa kéytetddn monitoroin-
tia, huomion keskittamistd organisaatiossa, strategista padtoksentekoa ja paatdsten pe-
rustelua. Naita kasitteitd avataan tarkemmin teoriaosassa luvussa 3.2. Mittariston moni-
puolisuudella tarkoitetaan tdssa tutkielmassa laajaa valikoimaa rahamaaréisia ja ei-
rahamaaraisid mittareita. Tutkielmassa suorituskyvyn mittareita tarkastellaan Balanced
Scorecardin nakokulmasta, mutta on kehitetty myds useita muita suorituskykymittaris-
toja, jotka yhdistavat rahamaaraisen ja ei-rahamaéardisen tiedon. Suorituskykymittaristo-
ja tarkastellaan l&hemmin teoriaosassa luvussa 3.3.

Kuviossa 1 on esitetty tutkielman yksinkertainen malli. Kontrollimuuttujina mallissa
ovat toimintaympariston epavarmuus, yrityksen koko ja strategia. Varsinainen tutki-
muksessa kaytettdvda malli ja hypoteesit johdetaan teoriaosassa. Hypoteesit ja niiden
empiirinen testaus vastaavat hyvin pitkalti Henrin (2006) tutkimusta, mutta kaytettavas-
s& aineistossa on eroja. Henrin (2006) tutkimus toteutettiin kanadalaisille suurille val-
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mistusyrityksille, ja tdma tutkielma keskittyy suomalaisiin pieniin ja keskisuuriin teolli-
suusalan yrityksiin.

Suorituskywyn Suorituskykymittariston

Organisaatiokultuuri |=—* X . o
£ mittareiden kayttd monipuclisuus

F

Toimintaymparistdn
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Kuvio 1. Tutkielman yksinkertainen malli.

1.2. Tutkielman rajaukset

Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin mikroyritykset eli yritykset, jotka tyodllistavat véa-
hemman kuin 10 henkildd, seka suuryritykset, jotka tyollistavat 250 henkilda tai enem-
man. Mikroyritykset rajattiin ulos, koska niilla ei valttamatta ole havaittavissa selkeda
organisaatiokulttuuria. Suuryritykset rajattiin ulos, silla tassa tutkielmassa haluttiin kes-
Kittyd nimenomaan pieniin ja keskisuuriin yrityksiin. Maaritelména kaytetdan yksinker-
taista henkiloston lukumaaraan perustuvaa kokoluokitusta, ei Euroopan unionin virallis-
ta pienten ja keskisuurten yritysten maaritelméa. Euroopan unionin virallinen maaritel-
mé& huomioi henkilostoméaaran liséksi yrityksen liikevaihdon maarén ja taseen loppu-
summan. Liséksi yrityksen tulee olla riippumaton muista yrityksistd. Koon rajauksen
liséksi toimialaksi rajattiin teollisuusyrityksiin. Lisaksi kaikki kohdeyritykset ovat suo-
malaisia.

Kontingenssitekijoista kontrollimuuttujina késitelladn toimintaympériston epévarmuut-
ta, yrityksen kokoa, strategiaa. Teoriaosassa néitd ei késitelld, vaan siind keskitytaan
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organisaatiokulttuuriin. Kansallista kulttuuria késitellddn lyhyesti teoriaosassa, sillé se
on kasitteena hyvin lahelld organisaatiokulttuuria. Tutkielman empiriaosassa kansallista
kulttuuria ei oteta huomioon, koska tutkielman kiinnostuksen kohteena on organisaa-
tiokulttuuri, ja lisaksi kohdeyritykset ovat suomalaisia.

1.3. Tutkielman rakenne

Tutkielmassa on kuusi péélukua, joista kolme ensimmadista lukua muodostavat tutki-
muksen teoriaosan. Ensimmainen luku on johdanto tutkielmaan, ja siind kasitellaan tut-
kielman taustaa, tavoitetta ja rajauksia. Luku kaksi kasittelee johdon ohjausjérjestelmia
ja kontingenssiteoriaa. Luvussa esitelldan merkittdvimmat kulttuuriin, johdon ohjausjar-
jestelmiin ja suorituskykyyn liittyvat tutkimukset, sekd méaaritellaan tarkemmin kilpai-
levien arvojen malli sekd joustavan ja kontrolloivan organisaatiokulttuurin késitteet.
Luvussa kolme kasitellaan suorituskyvyn mittareiden eri kayttotarkoituksia seka raha-
maardisia ja ei-rahamadaraisia mittareita aikaisempien tutkimusten pohjalta, seka esitel-
la&n tutkimuksen hypoteesit. Luvut nelja ja viisi muodostavat tutkielman empiriaosion.
Luku nelja kasittelee valittua tutkimusmenetelmaa, aineiston kerdamista ja kyselyloma-
ketta, ja siind esitellddn myos tutkielmassa kaytettava tilastollinen menetelma. Luvussa
viisi esitellaan tutkimustulokset. Kuudes luku siséltdd yhteenvedon ja johtopaattkset
koko tutkielmasta, mukaan lukien jatkotutkimusaiheet.
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2. JOHDON OHJAUSJARJESTELMAT JA ORGANISAATIOKULTTUURI

Organisaatiokulttuuri on huomioitu vasta viime aikoina suorituskyvyn mittareihin liitty-
vissé tutkimuksissa, vaikka viitteita sen vaikutuksesta johdon ohjausjérjestelmiin ja las-
kentamenetelmiin on havaittu olevan jo aiemmin (Henri 2006: 78). Yritykset ovat ym-
martaneet organisaatiokulttuurin kriittisena tekijand niiden selviytymiselle seka jatku-
valle kehitykselle, ja ovat siksi alkaneet kehittam&an kulttuuria yhtend avaintekijana
(Chen & Yang 2013: 1348). Aikaisemmat kulttuuriin ja johdon ohjausjarjestelmiin liit-
tyneet tutkimukset ovat keskittyneet enemman kansalliseen kulttuuriin. Ohjausjarjes-
telmien ja organisaatiokulttuurin tutkimukset ovat painottuneet paaasiassa budjetointiin
tai johdon ohjaus- ja laskentajarjestelmiin kokonaisuutena. Osa organisaatiokulttuurin
liittyvista tutkimuksista on keskittynyt vain tilintarkastus- ja konsultointiyrityksiin
(muun muassa Chow, Harrison, McKinnon & Wu 2002; Hood & Koberg 1991). (Bitit-
ci, Mendibil, Nudurupati, Garengo & Turner 2006: 1332; Granlund & Lukka 1998;
Henri 2006: 78.)

Tassa luvussa kasitelladn ensin lyhyesti johdon ohjausjérjestelmi& ja kontingenssiteoriaa
sekd méaritellaan organisaatiokulttuurin ja kansallisen kulttuurin kasitteet. Kansallista
kulttuuria kasitellaan lyhyesti, koska se on kasitteend hyvin lahelld organisaatiokulttuu-
ria. Taman jélkeen esitelladn merkittdvimmat kulttuuriin ja johdon ohjausjarjestelmiin
seka suorituskykyyn liittyvéat tutkimukset. Lopuksi avataan joustavan ja kontrolloivan
organisaatiokulttuurin maéaritelmat.

2.1. Johdon ohjausjérjestelmét

Johdon ohjausjarjestelman (management control system) yksiselitteinen maarittely on
vaikeaa (Fisher 1998: 51). Kirjallisuudesta 16ytyy useita maaritelmid, osa sisaltaa paal-
lekkaisyyksid, kun taas osa poikkeaa hyvinkin paljon toisistaan (Malmi & Brown 2008:
288-289). Chenhallin (2003: 129) mukaan johdon ohjausjérjestelmé kasitetédan perintei-
sesti passiivisena tyokaluna, joka tarjoaa taloudellisesta tietoa organisaation sisalta
ylemman johdon tarpeisiin. Sosiologisen suuntautumisen ldhestymistapa taas nakee sen
enemman aktiivisena jarjestelmand, joka kannustaa yksilgitd saavuttamaan omat tavoit-
teensa. Kontingenssiteoreettinen ldhestymistapa kannattaa perinteistd nakemystd, jossa
ohjausjarjestelma tukee yrityksen johtoa paatoksenteossa.
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Nykyééan johdon ohjausjarjestelmat tuottavat informaatiota laajemmin myds organisaa-
tion ulkopuolelta liittyen asiakkaisiin, Kilpailijoihin ja markkinoihin. Lisaksi niista voi-
daan saada prosesseihin, tulevaisuuteen seka henkilostoon ja sosiaalisiin kontrolleihin
liittyvaé ei-taloudellista informaatiota (Chenhall 2003:129). Ohjausjarjestelmat myos
edistdvat joustavuutta ja ovat mukana organisaatiomuutoksissa, oppimisprosesseissa
sekd innovaatioissa. (Atkinson, Waterhouse & Wells 1997; Kloot 1997; Simons 1990.)

Simons (1995) méérittelee ohjausjarjestelméat muodollisiksi, informaation perustuviksi
rutiineiksi ja menettelytavoiksi, joita johto kdyttaa yllapitddkseen tai muuttaakseen or-
ganisaation toimintatapoja. Muodolliset rutiinit ja menettelytavat késittavat esimerkiksi
budjetit ja suunnitelmat, seké niiden vaikutukset epamuodollisiin prosesseihin ja sita
kautta kayttaytymiseen. Johto kayttaa informaatiota moneen eri tarkoitukseen. Eri sys-
teemit kasitetddn ohjausjarjestelmind, kun niitd kdytetddn toimintatapojen yllapitami-
seen tai muuttamiseen. Organisaation tavoittelemat toimintatavat voivat olla etukéteen
suunniteltuja, mutta myds odottamattomia innovaatioita. Huomattavaa on, ettd johdon
ohjausjarjestelméa tehokkuus voi estyd, mikali se ei sovi yrityksen kontekstiin (Dunk &
Lysons 1997: 4).

Johdon ohjausjarjestelma pitaa sisallaan kasitteen johdon laskentajarjestelma (manage-
ment accounting system). Johdon laskentajarjestelma viittaa muodollisten tietojarjes-
telmien kayttoon, jolla vaikutetaan johtajien kayttdytymiseen ja pyritddn saavuttamaan
organisaation paamaarat. (Abdel-Maksoud, Gerbioni, Ricceri & Velayuthan 2010: 38;
Chenhall 2003: 129.) Suorituskykymittaristo (performance measurement system) on
my0s osa johdon ohjausjérjestelmaa. Mittareiden rooli on edistéa ja toteuttaa strategiaa,
arvioida saavutuksia, tarjota palautetta ja palkita johtajia. (Kihn 2005: 144.)

2.2. Kontingenssiteoria

Kontingenssiteoria pohjautuu organisaatioteorialle, joka tarkastelee tilannetekijoita vain
organisaatiotasolla, ja silld on pitka historia johdon laskentatoimen tutkimuksissa
(Chenhall 2003). Teorian mukaan ei ole olemassa yhta oikeaa jarjestelmaa, vaan kon-
tingenssitekijat madrittavat sopivan jarjestelman (Abdel-Maksoud, Dugdale & Luther
2005: 262; Reid & Smith 2000). Empiirisesti on todettu, ettd ohjausjarjestelmén ja kon-
tingenssitekijan yhteensopivuus liséé organisaation suorituskykya (Fisher 1998: 47-48).
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Kontingenssiteoria syntyi vastareaktiona yleismaailmalliselle kasitykselle, jonka mu-
kaan on olemassa vain yksi optimaalinen ohjausjarjestelmé, joka sopii kaikkiin ymparis-
toihin ja yrityksiin, eli ndin ollen olisi vain yksi oikea kontingenssiasetelma. Tdmén né-
kemyksen daripaata edustaa tilannekohtainen lahestymistapa, jonka mukaan jokainen
ohjausjarjestelmd on niin ainutlaatuinen, ettd sitd tulisi tutkia yksilollisesti case-
tutkimuksena. Yleisid saant6ja ja malleja ei tdman kasityksen mukaan voida soveltaa
ohjausjarjestelmien tutkimuksissa. (Fisher 1998: 47-48.)

Kontingenssiteoreettinen lahestymistapa sijoittuu kahden edella mainitun aaripaan va-
liin. Kontingenssiteorian mukaan johdon ohjausjarjestelmien muotoutuminen ja kaytto
on riippuvainen olosuhteista ja organisaatiosta, jossa toimitaan. Toisin kuin tilannekoh-
tainen lahestymistapa, teoria olettaa, ettd ohjausjarjestelmista voidaan tehda yleistyksia
merkittavimpia liiketoiminta-asetelmia varten. (Abdel-Maksoud ym. 2005: 262; Fisher
1998: 47-48.) Kontingenssiteorian pohjana on oletus, ettd johtajien toimintaa ohjaa ta-
voite sopeuttaa yritys tilannetekijoiden muutoksiin, jotta saavutetaan parempi suoritus-
kyky (Chenhall 2003: 160).

Chenhall (2003) tarjoaa kriittisen katsauksen johdon ohjausjarjestelmiin liittyvalle em-
piiriselle, kontingenssiteoreettiselle tutkimukselle ja sen kehitykselle 1980-luvulta l&hti-
en. Tilannetekijoista tutkimuksen kohteena ovat olleet useimmiten toimintaymparisto,
teknologia, organisaation koko, organisaatiorakenne, strategia ja kansallinen kulttuuri.
Organisaation kokoon liittyvat tutkimukset ovat tarkastelleet kokoa yleensda yhdessé
muiden tilannetekijoiden kuten teknologian kanssa. Tulokset osoittavat, ettd suurilla yri-
tyksilla on monipuolisempia toimintoja ja enemman virallisia menettelytapoja kuin pie-
nilld yrityksilla. Kriittisend arviona tutkimuksessa on, etta pienié ja keskisuuria yrityksia
on tutkittu melko vahan. Han myds arvioi, ettd mahdollisuudet uusille kontingenssipoh-
jaisille tutkimuksille 16ytyy juuri pienten ja keskisuurten yritysten alueelta. Organisaa-
tiokulttuuri ja johdon ohjausjarjestelmat ovat myds mielenkiintoisia tutkimuskohteista
tulevaisuudessa. (Chenhall 2003: 148-149, 154.)

2.3. Kansallinen kulttuuri

Kulttuurin kasite tulee antropologiasta eli ihmistieteista ja sosiologiasta eli yhteiskunta-
tieteistd (Chenhall 2003: 152; Dent 1991: 708). Kansalliselle kulttuurille on useita maa-
ritelmid, mutta yleensa se kasitetddn synnynndisind ominaisuuksina liittyen tietamyk-
seen, ké&sityksiin, moraaliin ja tapoihin. Kansallista kulttuuria on tutkittu johdon lasken-
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tatoimen alueella, ja silla on havaittu olevan vaikutusta johdon ohjausjarjestelmiin.
Néayttaa kuitenkin todennédkoiseltd, ettd muut muuttujat, kuten teknologia yhdessa kult-
tuurin kanssa, vaikuttavat jarjestelmien kehittymiseen. Kulttuurin vaikutus on nahty
viime vuosikymmenind tarkeénd, kun monet yritykset ovat kehittdneet monikansallisia
toimintojaan. Néiden yritysten on paatettava, vievatké ne olemassa olevat johdon ohja-
usjarjestelménsa ulkomaille, vai suunnittelevatko ne uuden jérjestelmén, joka sopii koh-
demaan kansalliseen kulttuuriin. (Chenhall 2003: 152-154.) Kansallinen kulttuuri on
erddnlainen yhteinen mielen ohjelmointi, joka erottaa ihmisryhmat toisistaan normien ja
arvojen osalta. Kansalliseen kulttuuriin liittyen on mééritetty viisi ulottuvuutta:

1. Valtaetéisyys. Valtaetdisyys mittaa organisaatioissa vahiten valtaa kadyttavien
suhtautumista vallan epatasaiseen jakautumiseen.

2. Yksilollisyys ja yhteisollisyys. Yksilollisyydessa yksilon etu menee ryhman
edelle, ja yhteisollisyydessa ryhman etu menee yksilon edelle.

3. Epédvarmuuden valttaminen. Epavarmuuden vélttdminen mittaa miten uhkaavilta
epavarmat ja tuntemattomat tilanteet tuntuvat kulttuuriin kuuluvien mielesta.

4. Maskuliinisuus ja feminiinisyys. Maskuliinisuus korostaa kunnianhimoa, suorit-
tamista ja vahvuutta, kun taas feminiinisyys korostaa vaatimattomuutta, yhteis-
ty6ta ja heikkojen tukemista.

5. Lyhyen ja pitkan aikavélin suuntautuminen. Lyhyen aikavalin suuntautuminen
keskittyy menneisyyden ja tulevaisuuden avujen vaalimiseen, kuten perinteiden
kunnioittamiseen ja sosiaalisten velvollisuuksien tayttdmiseen. Pitkén aikavélin
suuntautuminen edistaa kaytannonlaheisia arvoja, jotka tahtaavat tulevaisuudes-
sa saataviin palkintoihin. Keinoja ovat esimerkiksi saastavaisyys ja sisukkuus.
(Hofstede, Hofstede & Minkov 2010.)

Johdon ohjaus- ja laskentajarjestelméat ovat kulttuurin ilmentymid. Korkean valtaetéi-
syyden maissa laskentajarjestelméat ovat vallankayttdjien valineita halutun kuvan anta-
miseksi, ja niitd kdytetddn usein paatosten perusteluun. Yksil6llisissa kulttuureissa jar-
jestelmid pidetdan valttaméattomina toisin kuin kollektiivisessa kulttuurissa, jossa las-
kentatoimea ei niinkdan arvosteta. Epdvarmuutta valttavisséd maissa jarjestelmét pohjau-
tuvat johdonmukaisiin taloudellisiin periaatteisiin, kun taas epavarmuuden hyvaksyvissa
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maissa jarjestelmat ovat kaytannénlaheisempia ja tapauskohtaisia. (Hofstede ym. 2010:
315-320.)

Suomessa valtaetéisyys on matala eli kaikille halutaan yhtaldiset oikeudet, valta on jaet-
tu ja johtajat luottavat tiimin jasenten osaamiseen. Kommunikointi on suoraa ja osallis-
tuvaa, johtajia puhutellaan epdmuodollisesti ja usein etunimelld. Yksilollisyyden taso on
korkealla eli yksildiden oletetaan pitdvan huolen itsestddn. Johtaminen tarkoittaa yksi-
I6iden johtamista, ja tydsuhteet perustuvat molemminpuoliseen etuun. Suomi nahdaén
enemman feminiinisend kulttuurina, jossa johtajat pyrkivat yhteisymmarrykseen, ja ih-
miset arvostavat yhdenvertaisuutta, solidaarisuutta ja laatua tydeldmassa. Konfliktit py-
ritdén ratkaisemaan neuvottelemalla ja kompromisseilla. Tehokas johtajuus on kannus-
tavaa, ja paatokset toteutetaan osallistumisen kautta. Epdvarmuutta halutaan valttaa, ja
siksi tarvitaan sdantoja. Turvallisuus koetaan tarkedna yksilon motivoinnissa, ja innova-
tiivisuutta vastustetaan. Ihmiset tekevét paljon toitd, tasmallisyys ja tarkkuus ovat oh-
jaavia normeja. Lyhyen tahtdimen orientaatio on hallitseva eli arvostetaan perinteitd, ja
pyritdan saavuttamaan nopeita tuloksia. (Geert-Hofstede 2015.)

Awasthi, Chow ja Wu (1998) tutkivat yksil6llisen ja yhteisollisen kulttuurin vaikutusta
yksilon paatoksiin ryhmatyoskentelyasetelmassa. Heidan mukaansa kansallinen kulttuu-
ri koostuu ihmisten kayttaytymisestd ja asenteesta, ja kulttuurierot voivat vaikuttaa
my0s johdon ohjaukseen kuten budjetointiin, paatoksentekoon ja yhteistyéhén organi-
saatiossa. Tutkimustulokset osoittivat vastoin odotuksia, ettd individualistisen kulttuurin
edustajat tekivat enemman uhrauksia tydéryhménsa eteen kuin kollektiivisen kulttuurin
edustajat. Taméa voidaan tulkita niin, ettd ryhma tunnisti itsessadn kulttuurin mahdolliset
haitalliset vaikutukset ryhmatydskentelyyn ja vastauksena siihen, sopeutuivat tilantee-
seen tayttaakseen uudet asetetut vaatimukset. Johdon ohjausjarjestelmien suunnittelussa
yli kansallisten rajojen voitaisiin tdman perusteella keskittyd enemman siihen, miten
paikalliset tyontekijat vapaaehtoisesti sopeutuvat jarjestelmien kayttoon, kuin vain kult-
tuurierojen tuomiin rajoituksiin.

Merchant, Chow ja Wu (1995) tutkivat eroja taiwanilaisten ja amerikkalaisten yritysten
valilla tulosyksikon johtajien suorituskyvyn mittaamisessa, arvioinnissa ja palkitsemi-
sessa. He paatyivat tulokseen, ettd kansallinen kulttuuri ei ollut selittdvé tekija eroille tai
samankaltaisuuksille toimintatavoissa, vaan muut syyt kuten johtajien koulutus ja ko-
kemus, liiketoiminnan tyyppi ja konsulttien k&ytté vaikuttivat enemman. Odotusten
mukaisesti taiwanilaiset yritykset kayttivat véhemman pitkén aikavalin kannustimia
kuin amerikkalaiset yritykset.



18

Van Der Stede (2003) tutki kansallisen kulttuurin vaikutusta johdon ohjaus- ja kannus-
tinjarjestelmien rakentumiseen monialayrityksissd. Tulosten perusteella kulttuurilla ha-
vaittiin olevan vain heikkoa vaikutusta liiketoimintayksikkotasolla. Emoyhtiolla havait-
tiin olevan merkittdvad vaikutusta johdon ohjausjarjestelmiin liiketoimintayksikoissé,
eli jarjestelmat implementoidaan yhtendisesti emoyhtitsta kasin, eivétka ne siten heijas-
ta litketoimintayksikdiden paikallisia arvoja.

Goddardin (1997) kansainvalisessa vertailevassa tutkimuksessa vertailtiin kolmea valti-
on omistuksessa olevaa organisaatiota johtotason toimissa ja asenteissa liittyen budje-
tointiin. Tulosten mukaan kansallisella kulttuurilla on véhén tai ei ollenkaan vaikutusta,
ammatillisella kulttuurilla havaittiin olevan lievaa vaikutusta, kun sen sijaan hierarkki-
sella kulttuurilla ja organisaatiokulttuurilla ndyttaisi olevan merkittavaa vaikutusta bud-
jetointiin.

2.4. Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri kasitetadn yleisesti yhteisind uskomuksina, arvoina, myytteing,
rituaaleina ja symboleina, jotka erottavat organisaatiot toisistaan. Sen juuret ovat antro-
pologiassa eli ihmistieteissd, sosiaalipsykologiassa ja kognitiivisessa psykologiassa.
Saannot ja normit ohjaavat yksiloiden kayttaytymistd, ja kulttuuri auttaa heitd ymméar-
tdmaan organisaation toimintaa. Kulttuuri toteutuu ja muodostuu organisaation jasenten
keskinaisestd vuorovaikutuksesta, ja siirtyy organisaation jasenilta toisille. Kulttuuri
my06s muotoutuu ajan kuluessa, usein johtoportaan vaikutuksesta. Yhdelldkaan organi-
saatiolla ei ole taysin samanlaista kulttuuria kuin toisella organisaatiolla, vaan jokaisella
on oma ainutlaatuinen kulttuurinsa. (Awadh & Saad 2013: 168; Gordon & DiTomaso
1992; Green 1988: 6; Reginato & Guerreiro 2013: 222; Stoica, Liao & Welsch 2004:
253; Taylor 2014: 12.)

Scheinin (2004) mukaan organisaatiokulttuuri tarkoittaa perusoletusten mallia, jonka
ryhma on keksinyt, 16ytényt tai kehittanyt oppiessaan kéasitteleméén ulkoiseen sopeutu-
miseen ja sisaiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmiaan. Tdma malli on toiminut niin
hyvin, etta sitd voidaan pit4é perusteltuna, ja siksi se opetetaan ryhman uusille jasenille
ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea. Organisaatiokulttuurilla on néin
ollen kaksi kriittistd tehtdvad organisaatiossa: yhdistdd organisaation jasenet, jotta he
tietdvat, miten suhtautua toisiinsa sek& auttaa organisaatiota sopeutumaan ulkoiseen
ympadristoon. Sisdinen yhdentyminen viittaa kollektiivisen identiteetin kehittdmiseen,
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joka auttaa jasenia tyoskenteleméaan tehokkaasti yhdessé. Ulkoinen sopeutuminen viittaa
siihen, miten organisaatio tayttaa sille asetetut vaatimukset ja toimii ulkopuolisten taho-
jen kanssa. (Amah, Daminabo-Weje & Dosunmu 2013: 3—4; Schein 2004.)

Organisaatiokulttuuri siséltdd kolme eri tasoa, kuten kuviosta 2 voidaan havaita. En-
simmaisella tasolla ovat artefaktit eli nakyvat rakenteet ja prosessit, jotka voidaan havai-
ta fyysisend ymparistona, organisaation jasenten kayttaytymisend ja pukeutumisena, or-
ganisaatiosta kerrottavina tarinoina, julkilausuttuina arvoina, toimintamalleina ja rituaa-
leina. Artefaktit ovat helppoja havaita, mutta vaikeita tulkita. Seuraavalla tasolla ovat
normit ja arvot. Normit viittaavat yhteisiin uskomuksiin siitd, mik& on hyvaksyttavaa
kaytosta ja mika ei, kun taas arvot osoittavat, mité pidetdan tarkednda. Viimeisella tasolla
ovat pohjimmaiset perusoletukset, jotka ovat tiedostamattomia ja itsestadnselvyyksina
pidettdvia elementtejd, mutta luovat pohjan arvoille ja toiminnalle. Ne vaikuttavat ryh-
man jasenten ajattelutapaan ja ohjaavat kayttaytymista. (Henri 2006: 79; Schein 2004:
25-37; Taylor 2014: 11.)

— Arcefaktit — Makywa
Marmit

X ) -—| Tiedostettu
ja arvot

L1 Perusoletukset < Tiedostamaton

Kuvio 2. Organisaatiokulttuurin kolme tasoa (mukailtu Hopkins 2009: 23).

Scheinin (2004) mukaan arvojen pohjana ovat perusoletukset, ja ne yhdessa maarittavat
kayttaytymismallit sekd nakyvat artefaktit. Organisaatiokulttuuri on sen jasenten yhteis-
ten arvojen ilmentymad. Toisaalta tutkimuksissa on havaittu, ettd organisaation yksittais-
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ten jasenten uskomukset ja arvot eivét aina kohtaa. Organisaatiossa voi olla jopa erilai-
sia alakulttuureja. Alakulttuureja on havaittavissa enimmakseen suurissa yrityksissa,
joissa esimerkiksi liiketoimintayksikot sijaitsevat usein maantieteellisesti eri paikoissa.
Erilaisten arvondkemyksien vuoksi etenkin johtajien pohjimmiltaan kannattamat normit
ja arvot voivat olla ratkaisevia, jotta organisaation asetetut tavoitteet saavutetaan yhteis-
toiminnalla. (Reginato & Guerreiro 2013: 219-220; Schein 2004; Taylor 2014: 11-16.)

Organisaatiokulttuuri eroaa kansallisesta kulttuurista, silla organisaation jésenet eivét
ole kasvaneet sen vaikutuksen alaisena. Jésenilla on yleensa mahdollisuus vaikuttaa or-
ganisaation liittymiseen, ja heilla on myds mahdollisuus lahted siitd. Organisaatiokult-
tuuri on luonteeltaan erilainen kuin kansallinen kulttuuri, sill& se korostaa enemman or-
ganisaation tapoja kuten rituaaleja ja symboleita. Kansallisen kulttuurin ja organisaa-
tiokulttuurin keskindiseen vaikutukseen ei ole Kiinnitetty paljoa huomiota, vaikka on
todennakdista, ettd organisaatiokulttuuri vaihtelee kansallisen kulttuurin vaikutuksesta.
(Hofstede ym. 2010: 47; O'Connor 1995: 384-386.) Organisaatiokulttuurin ja johdon
ohjausjarjestelmien alueelta 16ytyy melko véhan tutkimuksia, ja tdman vuoksi se onkin
yksi lupaavista tutkimuskohteista tulevaisuudessa (Chenhall 2003: 154).

Chenhallin (2003) mukaan on mahdollista, ettd vahva organisaatiokulttuuri voi hallita
kansallisen kulttuurin vaikutusta tydyhteisossd. Vahvaa organisaatiokulttuuria on méaari-
tetty useilla tavoilla kuten organisaation yhtenaisyys, vakaus ja yhdenmukaisuus. Ylei-
sesti vahva kulttuuri koostuu useiden asioiden yhdistelmasta, kuinka organisaation jase-
net hyvaksyvét dominoivat arvot, kuinka intensiivisesti ndista arvoista pidetaan kiinni ja
kuinka kauan arvot ovat olleet hallitsevia organisaatiossa, eli kuinka jasenet ovat sitou-
tuneet organisaation arvoihin. Vahva kulttuuri sanelee, miten asiat tulisi tehda, ja se
myos luo ryhmalle yhteisida odotuksia. Huomattavaa on, ettd ndma odotukset eivat ole
tasmallisia ja julkilausuttuja. (Agbejule 2011; Amah ym. 2013: 2; Gordon & DiTomaso
1992: 785; O'Connor 1995: 384-386.)

Seké Flamholtz (1983) ettd Reginato ja Guerreiro (2013) havaitsivat tutkimuksissaan,
ettd organisaatiokulttuurin ja ohjausjarjestelman valilld on yhteys. Mikali ne eivét ole
kesken&dén sopivia, niin on epatodennékoistd, ettd edes hyvin integroitu jarjestelma vai-
kuttaisi kayttaytymiseen, kuten on ajateltu. Organisaatiokulttuurilla on ndiden tutkimus-
ten perusteella vahva vaikutus yrityksien ohjausjarjestelmien valintaan kdytannossa.

Dent (1991) suoritti rautatieyhtiossé pitkakestoisen tutkimuksen, jossa han havaitsi, etta
laskentatoimi ja kulttuuri ovat sidoksissa toisiinsa. Tutkimuksessa otettiin kayttoén uu-
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sia laskentamenetelmid, jotka vaikuttivat organisaatiokulttuurin uudistumiseen, ja toivat
samalla rationaalisuutta sen toiminnoille. Tutkimuksessa myos jaljitettiin jaksottainen
prosessi, jonka kautta organisaation kulttuurinen tietdmys muodostettiin, ja kytkettiin se
yrityksen toimintoihin.

O'Connorin (1995) tutkimuksen lahtokohtana oli kansallinen kulttuuri, jonka pohjalta
han tutki organisaatiokulttuuria ja budjetointia. Tarkoituksena oli selvittadé vaikuttavatko
erot paikallisen valmistusyhtion ja ulkomaisen tytaryhtion organisaatiokulttuureissa
budjetoinnin suunnitteluun ja suorituksen arviointiin Singaporessa. Paikallinen kulttuuri
edusti korkeaa valtaetdisyytta ja matalaa yksilollisyytta eli lansimaiden vastakohtaa, sil-
I& lansimaissa vallitsee yleensd matala valtaetéisyys ja korkea yksilollisyys. Nain ollen
paikalliset yritykset edustivat tutkimuksessa korkean valtaetaisyyden kulttuuria, kun
taas ulkomaiset yritykset, joiden emoyhtié on matalan valtaetdisyyden maassa, edustivat
matalaa valtaetdisyyttd. Tutkimus suoritettiin kyselyn ja haastattelujen avulla, joiden
mukaan paikallisilla yhtigilla ja ulkomaisilla tytaryhti6illa oli havaittavissa erilaisia
normeja, arvoja ja toimintatapoja, toisin sanoen niilla oli erilaiset organisaatiokulttuurit.
Tutkimustulosten mukaan organisaatiokulttuuri voi olla ratkaiseva tekija budjetointiin
osallistumisen tehokkuudessa, silla se selkeyttdd rooleja organisaatiossa seka parantaa
alaisten luottamusta ja kunnioitusta esimiehid kohtaan. Tama oli havaittavissa ulkomais-
ten tytaryhtididen keskuudessa. Tulokset tuovat erityisesti tukea ndkemykselle, ettda ma-
tala valtaetdisyys parantaa esimies-alaissuhteita ja vahentda roolien epaselvyyksia. Té-
ma voi kuitenkin olla universaalia valtaetdisyyksista riippumatta. Tuloksena havaittiin
mya0s, ettd organisaatiokulttuuri voi vaikuttaa arviointiprosessin tehokkuuteen. Tutki-
mustulosten perusteella monikansallisten yhtididen ei valttaméatta tarvitse modifioida
ohjausjarjestelmidan ulkomaisten yhtididen kansallisen kulttuurin vaatimuksien mukai-
sesti, mikali he voivat luoda tytaryhtiodon samanlaisen organisaatiokulttuurin kuin paa-
konttorissa. (O'Connor 1995.)

Organisaatiokulttuuria on tutkittu myds pienissa ja keskisuurissa yrityksissa. Haughin ja
McKeen (2004) case-tutkimus késitteli pienten yritysten organisaatiokulttuuria seka joh-
taja-omistajan ja muiden tyontekijoiden yhteisia arvoja. Tutkimus on ensimmaisia tut-
kimuksia, joka késittelee organisaatiokulttuuria pienissé yrityksissd empiirisesti. Tutki-
mus pohjautuu kulttuurin kolmekerroksiseen ilmentymééan (kuvio 2). Yleisen ymmar-
ryksen mukaan pienet yritykset eroavat muista johtamisessa, markkinoinnissa, henkil6s-
toasioissa ja taloudellisessa suorituskyvysséd. Edelld luetellut asiat ovat muodollisia ja
nékyvia osia, mutta eivat tarjoa paljoa tietoa sisdisestd toimintaymparistosta, tai siita
millaista on tyéskennelld pienessa yrityksessd. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa,
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miten pienen organisaation muodolliset ja epdmuodolliset aspektit ovat vuorovaikutuk-
sessa keskendan, ja l6ytaa yhteiset arvot, jotka muokkaavat tyénantajan ja tyontekijoi-
den suorituskykya. Arvoilla tdssa tutkimuksessa tarkoitetaan kestdvaa uskomusta, joka
on henkilokohtaisesti tai sosiaalisesti suositumpi kayttdytymismalli kuin painvastainen
tai k&énteinen tapa. Tutkimuksen perusteella pienten yritysten yhteisid arvoja ovat sel-
viytymishalu, itsendisyys, sisainen ja ulkoinen kontrolli, pragmaattinen kéyttaytyminen
ja taloudellinen varovaisuus.

Stoica ym. (2004) tutkivat organisaatiokulttuurin ja tiedonkasittelyn valista yhteytta
pienissa ja keskisuurissa yrityksissa. Organisaatiokulttuuri mahdollistaa tehokkaan toi-
minnan, ja muuttuvassa ympaéristossa tiedon hankinta, késittely ja hyddyntaminen liike-
toiminnassa ovat kriittisia tekijoita etenkin pienilla ja keskisuurilla yrityksilld. Tiedon
etsiminen ja prosessointi vaikuttavat suorituskykyyn, ja ne voivat olla avainmenestyste-
kijoita kasvuprosessissa. Tutkimustulokset osoittavat, ettd organisaatiokulttuurilla on
merkittdvaad vaikutusta tiedon késittelyyn, kuten tiedon etsinnan laajuuteen, muodolli-
suuteen, joustavuuteen ja organisaation reagointikykyyn. Tutkimus korostaa organisaa-
tiokulttuurin sopivuutta ulkoisen ymparistén kanssa.

Wolf, Kaudela-Baum ja Meissner (2012) tutkivat innovaatiokulttuureja pienissé ja kes-
Kisuurissa yrityksissa Sveitsissd. Heiddn mukaansa pienet ja keskisuuret yritykset on
havaittu tarkeiksi talouden kehittymisen ja uudistumisen kannalta. Samaan aikaan kyky
innovoida on havaittu kriittiseksi tekijaksi naiden yrityksien selviytymiselle, ja organi-
saatiokulttuuria on korostettu ratkaisevana tekijana innovaatioiden mahdollistamiseksi.
Tutkimus edistdd ymmarrysta kulttuurin roolista pienten ja keskisuurten yritysten inno-
vaatioille ja luo kehyksen kehittdd innovaatioiden johtamista.

2.4.1. Organisaatiokulttuuri ja suorituskyky

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kulttuurin ja suorituskyvyn valilla on yhteys. Suori-
tuskykyyn nayttaisi vaikuttavan kansallinen kulttuuri, ammatillinen kulttuuri ja tar-
keimpéna organisaatiokulttuuri. Organisaatiokulttuurin on osoitettu ohjaavan ja muotoi-
levan tyontekijoiden kayttaytymista sekd asenteita. Peters ja Waterman (1982) huoma-
sivat, ettd yrityksen menestymiseen vaikuttaa enemmaén se, milla tasolla organisaation
jasenet jakavat organisaation arvot, kuin pelkk& tavoitteiden asettaminen. Samansuun-
taiseen tulokseen péatyi myos Kanter (1983) havaitessaan, ettd menestys vaatii organi-
saation jasenten sitoutumista arvoihin. Etenkin yrityksen uudistuessa on téarkeéd, ettd
organisaatiokulttuuri on muutosta edistava. Suorituskyvyn mittareihin liittyvien tutki-
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musten painopiste on siirtyméssa mittaristojen muotoutumisesta ja kéyttéonotosta
enemmankin siihen, miten mittaristoja kéytetddn organisaatioissa. (Bititci ym. 2006:
1333; Franco & Bourne 2002; Reginato & Guerreiro 2013.)

Ul Mujeed, Masood ja Ahmad (2011) tutkivat kyselytutkimuksena organisaatiokulttuu-
rin ja suorituskyvyn johtamisen valista yhteyttd pakistanilaisessa yliopistossa. Organi-
saatiokulttuurin ymmartdminen on tarkedd organisaatioille, koska sen on osoitettu vai-
kuttavan tyontekijoiden kayttaytymiseen, motivaatioon ja arvoihin. Vahvan organisaa-
tiokulttuurin luomiseksi organisaatiossa voitaisiin ottaa kayttdon johtamistoimenpiteité,
joilla turvataan tyon jatkuminen ja séilytetdaan sosiaaliset ilmi6t, jotka muodostavat kult-
tuurin eli arvot, uskomukset, normit ja oletukset. Lisaa tutkimuksia tulisi silti suorittaa,
jotta voitaisiin tehda paatelmia kausaalisista yhteyksista.

Ogbonna ja Harris (2000) tutkivat organisaatiokulttuurin, suorituskyvyn ja johtamistyy-
lin vilista yhteytta. Kyselytutkimus toteutettiin Isossa-Britanniassa keskisuurille ja suu-
rille yrityksille. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta johtamistyyli ei ole suoraan yh-
teydessé suorituskykyyn, mutta epasuorasti silld nayttéisi olevan vaikutusta. Tulokset
tuovat ristiriitaista tukea aikaisemmille tutkimuksille, joiden mukaan organisaatiokult-
tuuri olisi suorassa yhteydessé suorituskyvyn kanssa ja vahva organisaatiokulttuuri vai-
kuttaisi positiivisesti yrityksen menestymiseen. Tutkimuksessa havaittiin, etta Kilpailun-
haluisia ja innovatiivisia ominaisuuksia omaavilla organisaatiokulttuureilla ja suoritus-
kyvylla on yhteys, kuten oli odotettua. Vastoin odotuksia sen sijaan, yhteisollisia ja by-
rokraattisia ominaisuuksia omaavat kulttuurit eivat nayttdisi olevan suoraan yhteydessa
suorituskykyyn. Yhteisolliset ja byrokraattiset arvot korostavat yhdistymista ja saman-
kaltaisuutta, jotka kasitetdadn yleensa vahvan kulttuurin piirteind. Tutkimus ei tuo tukea
nakemykselle, ettd vahvalla kulttuurilla ja suorituskyvylla olisi yhteys. Tutkijoiden mu-
kaan organisaatiokulttuurin muutoksissa tulisi keskittya ulkoisen fokuksen aikaansaami-
seen, ei vain sisdisen yhtendisyyden luomiseen.

Gordon ja DiTomaso (1992) tutkivat 1980-luvulla organisaatiokulttuurin vahvuuden ja
arvojen suhdetta suorituskykyyn vakuutusyhtitissa. He havaitsivat, ett vahva kulttuuri
ja sopeutumiskyky lisaavat lyhyen tahtdimen suorituskykya. Tutkimuksessa eri daripéan
arvoja edustavat vakaus ja sopeutuvuus perustuen Gordonin (1985) aikaisempaan tut-
kimukseen. Gordonin ja DiTomason (1992) mukaan organisaatioille kehittyy kulttuuri,
joka sopii niiden toimintaymparistoon. Vahva kulttuuri késitetddn yhteisend nakemyk-
send organisaation arvoista. On myos todettu, ettd vahva organisaatiokulttuuri liséé tuot-
tavuuden tasoa, joka taas parantaa suorituskykya ja lisad tyontekijoiden sitoutumista.
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Normit, arvot ja tavoitteet puolestaan kehittdvat organisaatiokulttuuria. Motivoituneet
tyontekijat ovat yleensd omistautuneita organisaation yhteisiin tavoitteisiin. Heikossa
organisaatiokulttuurissa henkilokohtaiset tavoitteet eivat ole yhteiset organisaation
paamaéarien kanssa, ja tdman vuoksi johtamiseen tarvitaan enemman saantéja ja menet-
telytapoja. (Agbejule 2011; Awadh & Saad 2013; Gordon & DiTomaso 1992: 785.)

Myos Amah ym. (2013) toteavat, ettd organisaation menestyminen riippuu paljon kult-
tuurista. Kulttuuri parantaa yhteisty6ta luomalla joukkuehenked, jota tarvitaan organi-
saation menestymiseen. Globalisaation aikakaudella organisaatiokulttuuria tarvitaan
mahdollistamaan se, ettd organisaatio pystyy vastaamaan ymparistén muutoksiin. Tut-
kimukset ovat osoittaneet, ettd vakaassa ymparistossa vahva kulttuuri ndyttaisi paranta-
van suorituskykya, mutta epévakaissa ymparistdissa kulttuurin vaikutus héaviaa. Kult-
tuuri ndyttaisi olevan monimutkainen ilmid, jonka vaikutus organisaatiossa on kaikkial-
la 1&snéd oleva.

Organisaatiokulttuuri yhdistetddn nykyaan hyvin laheisesti johtamiseen. Organisaatio
voi olla tehokas, vaikka tyontekijoilla olisi eri taustat, mikali heillda on samanlaiset arvot
ja uskomukset. Organisaation arvojen, uskomusten ja normien houkuttelevuus vaikuttaa
suorituskykyyn. Organisaatiokulttuuri yhdistetadn tyontekijoiden kayttaytymismalliin,
jota ylla pitamalla saavutetaan asetetut tavoitteet. (Awadh & Saad 2013: 169.) Amah
ym. (2013: 2) suosittelevat, etta johtajat pyrkisivat luomaan sopeutuvia kulttuureja, jois-
sa rohkaistaan tyontekijoitd osallistumaan. Tdméa parantaa vastuunkantokykyé ja sitou-
tumista tavoitteisiin.

Bititci ym. (2006) tutkivat case-tutkimuksena organisaatiokulttuurin, suorituskyvyn ja
johtamistyylien valisia dynaamisia suhteita. Tutkimus pohjautuu viiteen caseen, joissa
suorituskyvyn mittariston kayttéonotto suoritettiin samoilla metodeilla. Mittariston
kayttoa sekd muutoksia johtamistyylissd ja organisaatiossa seurattiin tietyn ajan. Tutki-
jat havaitsivat kaksisuuntaista vaikutusta naiden tekijoiden valilla, suorituskyvyn mitta-
ristot muovaavat organisaatiokulttuuria ja johtamistyylid, kun taas organisaatiokulttuuri
ja johtamistyyli voivat vaikuttaa mittariston kayttdénoton onnistumiseen.

Taylor (2014) havaitsi paradoksin, ettd useat julkiset yhtiot kerddvét tietoa toimintojen
ja menettelytapojen lopputuloksista ja sita kautta suorituskyvystd, mutta eivat useinkaan
kéyta tietoa hyvékseen. Organisaatiokulttuuri on kasitteellinen tyokalu, joka voi tarjota
késityksia tahan paradoksiin. Tutkimuksessa otettiin huomioon organisaatiokulttuurin
kolme eri tasoa (kuvio 2), ja pyrittiin 10ytdmaan selityksid epajohdonmukaiselle tiedon
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kaytolle. Tuloksena esitetdan, ettd mikéli organisaatiossa edistetddn informaation kayt-
t6a vain yhdelld kulttuurin tasolla ja unohdetaan muut tasot, ei todennékdisesti saavuteta
haluttuja lopputuloksia. Kulttuurin eri tasot ovat myos sidoksissa toisiinsa, ja mikali ei
ymmarretd, ettd muutokset yhdell& tasolla voivat vaikuttaa muihin, heikentéé se tiedon
kayttoa. Tutkija havaitsi myds, ettd mikali alakulttuurit eivét ole sidoksissa toisiinsa, voi
se johtaa tiedon epajohdonmukaiseen kéayttoon. Tdman vuoksi tehokas suorituskyvyn
johtaminen on todennakdisempad, mikali se on linjassa organisaatiokulttuurin kanssa.

2.4.2.Joustava ja kontrolloiva organisaatiokulttuuri

Quinn ja Rohrbaugh (1983) kehittivat Kilpailevien arvojen mallin (the competing values
model), jonka mukaan kulttuuriset artefaktit kuten myytit, kielet, rituaalit ja symbolit
ovat organisaatiolle ominaisia, mutta arvot eivat. Malli olettaa, ettd vaihtelevat yleisen
arvomaailman painotukset saavat aikaan erilaisia organisaatiokulttuureja. (Bhimani
2003.) Mallia on kaytetty paljon organisaatiokulttuuriin liittyvissa tutkimuksissa, mutta
sité ei ole kaytetty kovin kattavasti laskentatoimen tutkimuksissa (Henri 2006: 79).

Kilpailevien arvojen malli on esitetty kuviossa 3. Pystyakselilla on organisaation kaksi
Kilpailevaa arvoa eli sisainen fokus, joka painottaa henkilditd, ja ulkoinen fokus, joka
painottaa organisaatiota. Vaaka-akselilla on kilpailevat arvot liittyen organisaation ra-
kenteeseen, pysyvyyteen ja muutokseen, vasemmalla joustavuus ja oikealla kontrolli.
Né&in saadaan muodostettua nelja erilaista kulttuurityyppia: rationaalinen, hierarkkinen,
kehityssuuntautunut ja ryhmakulttuuri.

Rationaalinen kulttuurityyppi painottaa kontrollia ja ulkoista fokusta. Suunnittelulla ja
tavoitteiden asettamisella saavutetaan korkea tuottavuuden ja tehokkuuden taso. Saavu-
tuksia korostetaan, ja yksilon motivaatiota pidetdédn ylla ajatuksella, ettd suoritukset pal-
kitaan. Hierarkkinen kulttuuri korostaa kontrollia ja sisaisté fokusta. Tietojohtaminen ja
kommunikaatio mahdollistavat organisaation pysyvyyden, vakauden ja kontrollin. Kult-
tuurityyppi heijastaa byrokraattisia arvoja ja normeja. Yksilon rooli on rajattu, ja saan-
not ja ohjeistukset koetaan tarkeind. Kehityssuuntautunut kulttuuri painottaa joustavuut-
ta ja ulkoista fokusta. Kasvu ja dynaaminen muutos koetaan tarkeind. Yksilé motivoituu
sitoutumalla tehtdvan ideologiseen viehatykseen. Ryhmakulttuuri korostaa joustavuutta
ja sisdista fokusta. Ryhma painottaa moraalia, yhteenkuuluvuutta ja yhteison paattksen-
tekoa tavoitteenaan henkildston kehittyminen. (Bhimani 2003: 526-528; Quinn &
Rohrbaugh 1983.)
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Kehityssuuntautunut Rationaalinen

lousmvuus | Kontrolli

Ryhma Hierarkkinen

Cisanen

Kuvio 3. Kilpailevien arvojen malli (Bhimani 2003).

Organisaatiokulttuureissa voidaan ndin ollen tunnistaa kilpailevina arvoina kontrolloivia
tai joustavia arvoja (Quinn & Rohrbaugh 1983). Kontrolloivat arvot viittaavat ennustet-
tavuuteen, vakauteen, muodollisuuteen, joustamattomuuteen ja saanndnmukaisuuteen.
Rationaalinen ja hierarkkinen kulttuurityyppi ndhdéan kontrolloivina arvoina kilpailevi-
en arvojen mallissa. Joustavat arvot korostavat spontaanisuutta, muutosta, avoimuutta,
sopeutuvaisuutta ja vastaanottavaisuutta. Mallissa joustavia arvoja edustaa ryhmaé ja ke-
hityssuuntautunut kulttuurityyppi. Edella esitetyt kulttuuriryhmat ovat ideaaleja, koska
yksikaan organisaatio ei omaksu vain yhté kulttuuria. Tosiasiassa mallit eivat sisélla or-
ganisaatioita, vaan organisaatiot siséltdvat malleja. Kaikissa organisaatiossa on olemas-
sa nelja eri kulttuurityyppid. (Henri 2006: 78-80; Quinn & Rohrbaugh 1983; Taylor
2014: 12))

Bhimani (2003) tutki organisaatiokulttuurin vaikutuksia uuden kustannuslaskentajarjes-
telmén suunnittelussa ja kayttoonotossa elektroniikkayrityksessa. Yritykselle luotiin
samalla myos koko organisaatiota koskeva kulttuurin muutosohjelma, jolla haluttiin li-
sétd operatiivisten toimintojen joustavuutta ja johdon ulospdin suuntautuneisuutta. Muu-
toksella tavoiteltiin myds parempaa asiakas- ja prosessisuuntautuneisuutta, nopeampaa
paatoksentekoa, tiimisuuntautunutta johtamista, oma-aloitteisuutta ja vastuunkantoa.
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Tutkimuksessa yhdistettiin kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus. Osa tutkijoista
(muun muassa Smircich 1983) on sitd mieltd, ettd organisaatiokulttuuria tulisi tutkia
kvalitatiivisilla menetelmilld, kun taas toisten tutkijoiden (muun muassa Hofstede, Neu-
ijen, Ohayv & Sanders 1990) mielesté tilastolliset analyysit tuottavat merkittavaa kont-
ribuutiota. Tutkimukseen valittiin yhden liiketoimintayksikon operatiiviset johtajat ja
heistd muodostettiin kaksi eri tutkimusryhmaa, teknillisen ja kaupallisen alan asiantunti-
jat. Tutkimusaineistoa keréttiin yli kolmen ja puolen vuoden ajan. Menetelmina kéytet-
tiin haastatteluja, kyselylomakkeita ja yrityksen siséisida dokumentteja seka julkisia ra-
portteja. Tutkimuksessa kaytettiin Kilpailevien arvojen mallia ja vertailtiin kahden kayt-
tdjaryhman asenteen merkitysta laskentajarjestelman menestymisen arvioinnissa. Kayt-
tdjaryhmien arviot uuden laskentajarjestelman kéayttéonoton onnistuneisuudesta olivat
sitd positiivisempia, mitd enemman jarjestelma heijasti ryhman kulttuurisia arvoja. Tu-
los tukee aikaisempia tutkimuksia, joiden mukaan eri tyontekijaryhmat organisaatiossa
voivat kannattaa eri arvoja. Lisaksi havaittiin, ettd johdon laskentajérjestelmé, joka hei-
jastaa ryhman arvoja, ndhddan useammin menestyvampana tdman ryhmaén sisalla.
(Bhimani 2003.)

Agbejule (2011) on tutkinut organisaatiokulttuurin seké interaktiivisen ja diagnostisen
laskentajarjestelman kayton vaikutusta suorituskykyyn. Kayttétyypit perustuvat Simon-
sin (1991) tutkimukseen. Diagnostinen kayttd tarkoittaa kontrollointia, tavoitteiden
maadrittdmista etukateen ja tulosten vertailua tavoitteisiin. Interaktiivinen kaytto viittaa
motivointiin, organisaation toimintojen koordinointiin, oppimisen kannustamiseen ja
kommunikaation kehittdmiseen. Agbejulen (2011) tutkimuksessa kaytettiin edella esitet-
tya kilpailevien arvojen mallia (kuvio 3). Aihetta lahestytdan kontingenssiteoreettisesti,
ja tulokset osoittavat, ettd organisaatiokulttuurin ja laskentajarjestelmien kéaytté saman-
aikaisesti diagnostisesti ja interaktiivisesti lisda suorituskykya. Tutkimus toteutettiin ky-
selytutkimuksena suomalaisille yli 50 henkilda tyéllistaville valmistus- ja palvelualan
yrityksille. Malli, jonka mukaan erilaiset organisaatiokulttuurit vaativat seké interaktii-
vista ettd diagnostista laskentajarjestelmén kayttoad lisatakseen suorituskykya, sai tukea.
Tasta huolimatta joustavia arvoja omaavat organisaatiot saavuttivat suurimman hyddyn
korkeasta interaktiivisesta ja matalasta diagnostisen kayton yhdistelmésta. Kontrolloivia
arvoja omaavat yritykset taas saavuttivat positiivista vaikutusta suorituskykyyn kaytta-
maéll4 jarjestelmaa seké vuorovaikutteisesti ettd diagnostisesti.

Agbejulen (2011) tutkimustulokset osoittavat, ettd johtajien tulisi olla tietoisia organi-
saatiossa vallitsevasta organisaatiokulttuurista ennen kuin he pééattavat laskentajarjes-
telmien kaytostd, ja ndin edistdd organisaation tehokkuutta sekd vuorovaikutteisella etta
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diagnosoivalla jarjestelman kaytolla. Tutkimustulokset lisdévét olemassa olevaa tietoa
ja ymmarrysta organisaatiokulttuurin ja laskentajérjestelmien kayton valisesta yhteydes-
t& ja sen vaikutuksesta suorituskykyyn. Tama voidaan nahda tarkeana, silla on vain har-
voja empiirisia tutkimuksia, jotka ovat tutkineet organisaatiokulttuuria kayttamélla kil-
pailevien arvojen mallia.

2.5. Yhteenveto

Tutkimusaihetta lahestytdadn kontingenssiteorian kautta, jonka mukaan ei ole olemassa
yhtd ainoaa kaikkiin organisaatioihin sopivaa asetelmaa. Erilaiset kontingenssi- eli ti-
lannetekijat sen sijaan ohjaavat johdon ohjausjérjestelmien muotoutumista. Johdon oh-
jausjarjestelmét kasitetddn perinteisesti tyokaluna, joka tarjoaa rahamadaraisté tietoa joh-
dolle paatoksenteon tueksi, tai jolla johto muuttaa organisaation toimintatapoja. Kasite
on kuitenkin kehittynyt ajan kuluessa, ja nykyaan ohjausjarjestelmat tarjoavat myos ei-
rahamadraisté tietoa liittyen esimerkiksi tuotantoprosesseihin. Tietoa saadaan my®os or-
ganisaation ulkopuolelta liittyen esimerkiksi asiakkaisiin ja kilpailijoihin. Johdon ohja-
usjarjestelmén kasite pitdd sisdlladn laskentajarjestelméat ja suorituskykymittaristot.
(Chenhall 2003; Fisher 1998: 47-48; Henri 2006: 78; Simons 1995.)

Kontingenssitekijoiden vaikutusta johdon ohjausjarjestelmiin on tutkittu paljon. Kult-
tuurin osalta tutkimukset ovat keskittyneet enemmaén kansalliseen kulttuuriin kuin orga-
nisaatiokulttuuriin. Kansallinen kulttuuri tarkoittaa synnynnéisid ominaisuuksia kuten
moraalisia késityksia ja tapoja. Kulttuuri ilmenee ohjausjarjestelmissa, ja kulttuurin viisi
eri ulottuvuutta maarittavat jarjestelmien kayttéd ja niihin suhtautumista. (Chenhall
2003; Hofstede ym. 2010.) Organisaatiokulttuuri eroaa kansallisesta kulttuurista, silla se
ei ole synnynnaistd, vaan koostuu organisaation jasenten yhteisistd uskomuksista, ar-
voista, myyteista, rituaaleista ja symboleista. Kulttuuri siirtyy vanhoilta jasenilta uusille
jasenille, mutta se myos muotoutuu ajan kuluessa. (Green 1988: 6; Hofstede ym. 2010:
47; Reginato & Guerreiro 2013: 222; Schein 2004: 1.) Toisaalta on havaittu, ettd yksit-
taisten organisaation jasenten uskomukset ja arvot eivat aina kohtaa (Reginato & Guer-
reiro 2013: 219-222). Vahvalla organisaatiokulttuurilla, jolloin jasenet ovat sitoutuneet
organisaation arvoihin, on havaittu olevan vaikutusta yrityksen menestymiseen (Awadh
ja Saad 2013; Kanter 1983; Peters & Waterman 1982). Johdon ohjausjarjestelman on
sovittava yrityksen kontekstiin toimiakseen tehokkaasti (Dunk ja Lysons 1997: 4).
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Quinn ja Rohrbaugh (1983) kehittivéat Kilpailevien arvojen mallin (kuvio 3), jota kayte-
tdan tassa tutkielmassa. Mallin mukaan organisaation jasenten erilaiset arvomaailmat
luovat erilaisia organisaatiokulttuureja. Mallia ei ole kuitenkaan kaytetty kovin kattavas-
ti laskentatoimen tutkimuksissa (poikkeuksena Agbejule 2011; Bhimani 2003, Dunk &
Lysons 1997). Mallin mukaan organisaatiokulttuureissa voidaan tunnistaa kilpailevina
arvoina kontrolloivia tai joustavia arvoja. Kontrolloivat arvot viittaavat vakauteen,
muodollisuuteen ja sdannénmukaisuuteen. Joustavat arvot korostavat muutosta, avoi-
muutta ja sopeutuvaisuutta. (Henri 2006: 78-79; Quinn ja Rohrbaugh 1983.)
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3. SUORITUSKYVYN MITTAREIDEN KAYTTO JA MITTARISTON MONI-
PUOLISUUS

Tasséd luvussa avataan tutkielman teoreettinen viitekehys. Tutkielman tarkoituksena on
tutkia, milla laajuudella organisaatiokulttuuri vaikuttaa suorituskyvyn mittareiden kayt-
toon ja monipuolisuuteen eli siihen, kuinka laaja valikoima rahamaéardisia ja ei-
rahamadraisia mittareita yritykselld on k&ytossédén. Aikaisemmat tutkimukset ovat to-
denneet, etta kulttuuri vaikuttaa johtotason toimintaan ja kaytannossé kaikkeen kanssa-
kaymiseen organisaatiossa (Chatterjee, Lubatkin, Schweiger & Weber 1992). Quinnin ja
Rohrbaughin (1983) mukaan organisaation tehokkuus perustuu pééasiassa arvoihin.
Néin ollen voidaan olettaa, ettd suorituskyvyn mittarit heijastavat organisaatiossa vallit-
sevia arvoja. Kulttuuri ja arvot ovat organisaation pysyvimpid elementteja, ja niiden
voidaan késittdd olevan ohjausjarjestelmien ja siten myds suorituskyvyn mittareiden
pohjana. (Flamholtz 1983; Henri 2006.)

Organisaatiokulttuureissa voidaan tunnistaa kontrolloivia tai joustavia arvoja kilpailevi-
en arvojen mallin mukaisesti (Quinn & Rohrbaugh 1983). Kontrolloivat arvot viittaavat
ennustettavuuteen, vakauteen, muodollisuuteen, joustamattomuuteen ja s&éannénmukai-
suuteen. Joustavat arvot korostavat spontaanisuutta, muutosta, avoimuutta, sopeutuvai-
suutta ja vastaanottavaisuutta. Joustavuuden ja kontrollin kilpaileva arvopari on organi-
saatioihin liittyvéan kirjallisuuden ytimessé (muun muassa Leana & Barry 2000; Lewis
2000). Myos johdon laskentatoimen keskusteluissa on havaittavissa innovaatio ja muu-
tos vastaan kontrolli ja jarjestys. (Henri 2006: 78-79; Johnson & Kaplan 1991; Quinn &
Rohrbaugh 1983; Simons 1995.) Téssa tutkielmassa kontrolloivalla organisaatiolla tar-
koitetaan kontrolloivia arvoja omaavia organisaatioita ja vastaavasti joustavalla organi-
saatiolla joustavia arvoja omaavia organisaatioita.

Tassa luvussa tarkastellaan suorituskyvyn mittareihin liittyvia tutkimuksia. Kappaleessa
3.2. esitelldan suorituskyvyn mittareiden eri kdyttotarkoitukset ja muodostetaan hypo-
teesit la-d. Kappaleessa 3.3. kasitelladn mittariston monipuolisuuden késitetta ja muo-
dostetaan hypoteesit 2a-d ja 3. Kappaleessa 3.3. esitelladn malli ja yhteenveto hypo-
teeseista.
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3.1. Suorituskyvyn mittaus

Suorituskyvyn mittauksen tarkoituksena on valvoa johtajien suorituskykya ja yrityksen
tavoitteiden saavuttamista, mutta my0s auttaa johtajia seuraamaan yrityksen strategista
asemaa. Erilaisten suorituskyvyn mittareiden kautta organisaatio osoittaa, kuinka johta-
jien halutaan kéyttaytyvan, ja kuinka kéayttaytymistd arvioidaan. Suorituskyvyn mittaus
on oleellinen osa organisaation suunnittelua ja valvontaa. Mittaus osoittaa saavuttaako
organisaatio asetetut tavoitteet strategisella ja operatiivisella tasolla. Mittaristojen tulisi
mitata niita lilketoiminnan osa-alueita, joilla luodaan Kilpailuetua suhteessa muihin yri-
tyksiin. Mittarit voivat keskittya tuotteisiin, prosesseihin tai ihmisiin kuten tyontekij6i-
hin ja asiakkaisiin. (Hoque 2006: 142.)

Suorituskyvyn mittareiden valinta on yksi Kkriittisimmista haasteista, joita organisaatiot
kohtaavat. Mittareilla on avainrooli strategisten suunnitelmien kehittdmisessa ja tavoit-
teiden saavuttamisen arvioinnissa. (Ittner & Larcker 1998.) Suorituskyvyn mittaus aut-
taa organisaatioita kehittyméaén, jotta ne saavuttavat asetetut tavoitteet. Sen tarkoitukse-
na on siis auttaa organisaatioita menestymaan paremmin. Mittariston kéytt6a ja muotou-
tumista on tutkittu huomattavan paljon. Monet organisaatiot ovat suunnitelleet uudel-
leen mittaristojaan varmistaakseen, ettd ne sopivat olemassa olevaan ymparistoon ja va-
littuun strategiaan. Ympaéristd, jossa yritykset Kkilpailevat on kuitenkin nopeasti muuttu-
va, joten yrityksilla tulisi olla systemaattinen prosessi varmistaakseen, ettd mittareita
paivitetddn sopimaan muuttuneisiin olosuhteisiin. Johtamiseen on Kiinnitetty vain vahan
huomiota, ja harvoilla organisaatioilla on kdytdssaan systemaattinen prosessi, jolla var-
mistetaan mittariston sopivuus organisaation kontekstiin. (Awadh & Saad 2013: 170;
Kennerley & Neely 2003.)

Markkinoinnin nakoékulmasta organisaatio saavuttaa tavoitteet, kun se on asiakastyyty-
vaisyydella mitattuna tehokkaampi kuin kilpailijat. Tehokkuus tarkoittaa, kuinka tehok-
kaasti asiakkaiden odotukset on taytetty, mutta myds sitd, miten taloudellisesti yrityksen
resurssit on hyodynnetty, kun haluttu asiakastyytyvéisyyden taso on saavutettu. Nako-
kulma osoittaa suorituskyvyn tarkeat ulottuvuudet, eli sisdisen ja ulkoisen ulottuvuuden.
Suorituskyvyn mittaus on prosessi, jolla toimintojen tehokkuutta mitataan. Suoritusky-
vyn mittaristo on erilaisten mittareiden joukko, joilla mitataan tata tehokkuutta. (Neely,
Gregory & Platts 2005: 1228-1229.)

Tutkimusten mukaan suorituskyvyn mittaus voi olla tuottavaa ja auttaa parantamaan
suorituskykyéa. Toisaalta jos mittaus epdonnistuu, on se tehotonta ja jopa myos haitallis-
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ta tai tuhoisaa yritykselle. Tdamén vuoksi on erittéin tarkedd ymmartaa, missé tilanteessa
suorituskyvyn mittaus ja johtamiskaytdnnot auttavat suorituskyvyn parantamisessa. Or-
ganisaatiot voivat hyotyd onnistuneesta suorituskyvyn mittauksesta ja johtamisesta yri-
tyksen strategian muodostamisessa, saavutettujen tuloksien viestittdmisessa sidosryh-
mille sekd maineen ja brandin vahvistamisessa. Lisaksi hy6tya saavutetaan tyontekijoi-
den motivoinnilla, suorituskykyéd parantavan kulttuurin luomisella, sekd organisaation
oppimisen edistamiselld. (Micheli & Mari 2013: 148.)

3.2. Suorituskyvyn mittareiden kaytto

Aikaisemmat tutkimukset ovat I6yténeet johdon ohjausjarjestelmille erilaisia kayttotar-
koituksia. Yksi varhaisemmista luokitteluista on 1950-luvulta, jossa johdon laskentajar-
jestelmien kaytélle on kolme kategoriaa: tuloskortti, ongelmanratkaisu ja huomion koh-
distaminen. (Henri 2006: 80.) Samansuuntaisia kategorioita on havaittavissa Vandenbo-
schilla (1999), joka esittad tutkimuksessaan johdon ohjausjarjestelmien kayttotarkoituk-
sina monitoroinnin, ongelmanratkaisun, organisaation huomion keskittdmisen ja oppi-
misen sekd paatosten perustelun.

Atkinson ym. (1997) maéérittelivat suorituskyvyn mittareille kayttotyypeiksi monito-
roinnin, koordinoinnin ja diagnosoinnin. Monitoroinnin rooli viittaa suorituskyvyn mit-
taamiseen ja raportointiin, jotta sidosryhmét saavat tarvitsemansa tiedon. Koordinointi
ohjaa ja keskittda paatoksentekijoiden huomiota organisaation tarkeimpiin tavoitteisiin.
Diagnosointi liittyy syy-seuraussuhteiden arviointiin liittyen prosesseihin, organisaation
oppimiseen ja organisaation suorituskykyyn. Simons (1990) erotti toisistaan ohjausjar-
jestelmien diagnostisen ja interaktiivisen kayton. Diagnostinen kayttd viittaa muodolli-
siin jarjestelmiin, joilla seurataan tavoitteiden saavuttamista. Interaktiivisessa kéytossa
keskitetddn huomio asioihin, joita johto pitaa tarkeana, ja lisaksi pyritddn saamaan ai-
kaan keskustelua koko organisaation laajuisesti. (Henri 2006: 80.)

Behn (2003) puolestaan esitteli pidemman listan suorituskyvyn mittareiden kayttotar-
koituksia: arviointi, budjetointi, motivointi, edistdminen ja oppiminen, ja kaikkien nai-
den lopputuloksena on kehittyminen. Van Dooren, Bouckaert ja Halligan (2010) lisasi-
vat vield tulkinnan ja perustelun. Osa ndisté on paallekkaisia jo edelld mainittujen kayt-
totarkoituksien kanssa. Itse asiassa mahdollisia kayttotarkoituksia on tunnistettu jopa 44
kappaletta. (Taylor 2014: 8.) Tahan tutkielmaan valittiin suorituskyvyn mittareille nelja
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kayttotyyppida: monitorointi, huomion keskittdminen, strateginen péaatoksenteko ja pe-
rustelu.

3.2.1. Monitorointi

Monitorointi ké&sittdd suorituskyvyn mittaamisen ja raportoinnin, jonka tarkoitus on
tuottaa informaatiota yrityksen sidosryhmille (Atkinson ym. 1997: 31). Monitorointi
voidaan kasittaa erdanlaisena palautejarjestelmand, jossa saavutettuja tuloksia verrataan
asetettuihin tavoitteisiin (Henri 2006). Suorituskyvyn mittariston tarkoitus on monito-
roida organisaation suorituksia yksikkotasolla sekd operatiivisella tasolla. Mittareilla
valvotaan organisaation suorituksia ja korjataan poikkeamia asetetulle suorituskyvyn
vaatimustasolle. (Hogque 2006: 142.)

Monitorointi voi jopa heikentdd yrityksen suorituskykya rutiininomaisen luonteensa
vuoksi, silla oppiminen organisaatiossa késittda usein jo kaytdsséa olevien toimintatapo-
jen toistamisen. Matala oppimisen taso kuvastaa yhdenmukaisuutta ja kankeutta, jotka
yhdistetadn kontrolloiviin arvoihin. Se sijaan joustavaan organisaatioon yhdistetyt arvot
kuten luovuus ja sopeutumiskyky vaativat usein korkeaa oppimisen tasoa. Kontrolloivat
arvot korostavat pysyvyyttd, byrokratiaa ja toimeenpantuja rooleja. Kontrolloivat orga-
nisaatiot suosivat rajoitettua tiedonkulkua seka hierarkkista kommunikointia esimiesten
ja alaisten vélilla. Monitorointi kasittaa tyokalut, joilla johto voi vélittaa alaisilleen heil-
le asetetut tavoitteet. Kéanteisesti ajatellen raportoinnin avulla johto havaitsee alemman
tason saavutukset ja mahdolliset ongelmakohdat. (Bhimani 2003; Henri 2006: 80-84;
Vandenbosch 1999: 81.)

Edella esitettyjen seikkojen perusteella oletetaan, ettd kontrolloivassa organisaatiossa
intensiteetti kayttad suorituskyvyn mittareita monitorointiin on suurempi kuin jousta-
vassa organisaatiossa. Tdman perusteella esitetdan tutkielman ensimmadinen hypoteesi:

H1a: Kontrolloivia arvoja omaavan organisaation johto kayttaa suorituskyvyn mittarei-
ta monitorointiin enemman kuin joustavia arvoja omaava organisaatio.

3.2.2.Huomion keskittdminen
Huomion keskittdmisessa suorituskyvyn mittareita kaytetddn ylimman johdon toimesta

signaalien l&hettdmiseen lapi koko organisaation (Henri 2006: 81). Signaalit liittyvat
strategian uudistumiseen, strategisiin epavarmuuksiin, keskustelun ja tiedonvaihdon li-
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sdamiseen seké oppimisen edistamiseen organisaatiossa. Johdon tulee motivoida organi-
saation jasenet jakamaan tietoa keskendan, seka tarjota ohjeistusta ja kannustimia, jotta
jasenet kerdavét ja tulkitsevat uutta informaatiota. Keskustelujen ja oppimisen kautta
VOi nousta uusia strategioita. Strateginen epavarmuus tarkoittaa niité tekijoita, jotka voi-
vat kumota olemassa olevan strategian. Kovassa kilpailussa ja nopeasti muuttuvilla
markkinoilla oleellisen tiedon etsinta ei voi olla rajoitettu rutiininomaiseen toimintaan,
vaan johto tarvitsee mittausjarjestelmén, joka tarjoaa monenlaista tietoa. Monitoroinnin
avulla saatua tietoa voidaan kayttdd muutoksen etsimiseen toimintatavoissa. Suoritus-
kyvyn tuomat paineet lisdévét innovatiivisuutta ja uusien strategioiden etsimista. (Si-
mons 1990; Simons 1995.)

Edelld mainitut seikat voidaan sovittaa yhteen ennemmin joustavien kuin kontrolloivien
arvojen osalta. Muutos ja sopeutuvaisuus ovat ennemmin liitettavissé joustaviin arvoi-
hin toisin kuin kontrolloivat arvot kuten jarjestys, sédannénmukaisuus ja ennustettavuus.
Strategian kehittyminen vaatii avoimuutta, innovaatioita ja luovuutta. (Henri 2006: 81—
84.) Tasta voidaan muodostaa hypoteesi 1b:

H1b: Joustavia arvoja omaavan organisaation johto kayttda suorituskyvyn mittareita
huomion keskittdmiseen enemman kuin kontrolloivia arvoja omaava organisaatio.

3.2.3. Strateginen paatoksenteko

Strateginen paatoksenteko vastaa kysymykseen, miké useista vaihtoehdoista on paras
mahdollinen. Suorituskyvyn mittarit tarjoavat néin ollen tietoa johdolle paatoksenteko-
prosesseja varten. Mittareita kdytetddn myos organisaation oppimisen ja ongelmanrat-
kaisujen tyokaluna (Atkinson ym. 1997; Vandenbosch 1999). Strategisissa paatoksissa
on yleensé tietynlaisia tekijoita kuten toistuminen, monimutkaisuus, riski ja kiireelli-
syys. Nama tekijat huomioon ottaen joustavan organisaation voidaan olettaa kayttavén
enemman suorituskyvyn mittareita paatoksenteon tueksi kuin kontrolloivan organisaati-
on. Oletettavasti joustavat organisaatiot tekevat strategisia paatoksia useammin, koska
ne kohtaavat muutoksia useammin kuin kontrolloivat organisaatiot, joilla on yksinker-
taisemmat ja vakaat toiminnot seka vdhemman riskien ottoja. (Henri 2006: 81—85.) Ei-
senhardtin (1989) mukaan nopeat paatoksentekijat hyddyntavat enemmaén tietoa ja ke-
hittdvat enemmaén vaihtoehtoja kuin hitaat paatoksentekijat. Joustavan organisaation
voidaan olettaa kayttdvan suorituskyvyn mittareita paatoksenteossaan ja nain voidaan
muodostaa hypoteesi 1c:
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H1c: Joustavia arvoja omaavan organisaation johto kayttda suorituskyvyn mittareita
strategiseen paatoksentekoon enemman kuin kontrolloivia arvoja omaava organisaatio.

3.2.4.Perustelu

Perustelussa suorituskyvyn mittareita kdytetdan, kun halutaan osoittaa oikeiksi jo aikai-
semmin epavarmuuden vallitessa tehdyt paatokset tai toimenpiteet. Ndin halutaan sailyt-
taé uskottavuus ja luoda auktoriteettia. Perustelu voi viitata myds nykyisiin ja tuleviin
toimiin ja paatoksiin. Tietoa kdytetddn sitouttamisen valineend rationaaliseen péatok-
seen (Feldman & March 1981). Perustelussa aloitteentekijdna on useimmiten ylin johto.
Tama viittaa vallan keskittdmiseen, joka on ominaista kontrolloivissa organisaatioissa.
(Henri 2006: 81-85.) Tdman perusteella ehdotetaan hypoteesia 1d:

H1d: Kontrolloivia arvoja omaavan organisaation johto kayttaa suorituskyvyn mittarei-
ta perusteluun enemman kuin joustavia arvoja omaava organisaatio.

3.3. Suorituskykymittariston monipuolisuus

Suorituskykymittariston monipuolisuus on laaja kasite, joka siséltdd monta ulottuvuutta
kuten subjektiiviset ja objektiiviset mittarit, sisédiset ja ulkoiset mittarit sek& rahaméaarai-
set ja ei-rahamaaraiset mittarit (Ittner, Larcker & Meyer 2003a). Mittariston monipuoli-
suus tarkoittaa tdssa tutkielmassa laajaa valikoimaa rahamaardisia ja ei-rahamaaraisia
suorituskyvyn mittareita.

3.3.1. Rahamaéaraiset mittarit

Taloudelliset eli rahamdérdiset mittarit ovat laskentatoimelle keskeisid. Taman vuoksi
suorituskykymittaristot ovat olleet perinteisesti sisdisid, rahamaaréisista mittareista
koostuvia kokonaisuuksia. Rahamaaraiset mittarit kuvaavat taloudellista menestymista,
ja ne ovat usein menneisyyteen keskittyvid. Rahaméaéraisiin mittareihin voidaan vaikut-
taa vélillisesti ei-rahamaaréisten mittareiden kautta. (Abdel-Maksoud ym. 2005: 263;
Chenhall & Langfield-Smith 2007; Kaplan & Norton 1996.)

Perinteiset rahamaaraiset suorituskyvyn mittarit ovat saaneet paljon kritiikki& osakseen,
silla ne eivét tarjoa paatoksentekijoille tarpeeksi monipuolista tietoa, jota he tarvitsevat
johtaakseen prosesseja ja sailyttadkseen kilpailukyvyn muuttuvilla markkinoilla. Mitta-
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rit, kuten sijoitetun pddoman tuottoprosentti (ROI) ja nettotulos voivat antaa vaaria sig-
naaleja, eivatka ne siten vastaa kilpailuymparistén asettamiin vaatimuksiin, kuten inno-
vaatioihin ja jatkuvaan parantamiseen. Mittarit eivat vélttdmatta tue tarkoitettua strate-
giaa johdonmukaisesti. (Atkinson ym, 1997: 25; Hoque 2006: 158; Kaplan & Norton
1992: 71.)

Perinteisten rahamaaraisten mittareiden on havaittu tarjoavan riittamattomasti tietoa tu-
levaisuuden suorituskyvysta. Lisdksi mittarit keskittyvat usein yksittéisiin toimintoihin,
eivatka anna vastausta, miten suorituskyky on saavutettu tai kuinka sité voitaisiin paran-
taa. Mittarit palkitsevat lyhyen tahtdimen toimintoja tai virheellista toimintaa, eivétka
tarjoa ratkaisuja ongelmiin tai ongelmien alkuperdisiin syihin. Perinteiset mittarit nah-
daan riittamattomana myos, koska ne keskittyvat liikaa organisaation sisdisiin toimin-
toihin ulkoisen ympariston sijasta. (Ittner & Larcker 1998; Ittner, Larcker & Randall
2003b: 717; Kennerley & Neely 2003: 214.)

3.3.2. Ei-rahamaaraiset mittarit

Organisaatioiden on turvattava menestymisensa ja sopeuduttava ulkoisen ympariston
vaatimuksiin, eli asiakkaisiin ja kilpailijoihin on Kkiinnitettavéa entistd enemman huomio-
ta (Kennerley & Neely 2003: 214). Johnson & Kaplan (1991) huomasivat jo 1980-
luvulla, ettd laskentajérjestelmét eivat tarjoa kayttokelpoista ja ajantasaista informaatio-
ta prosessien ohjaukseen nopeassa teknologian muutoksessa, kovassa globaalissa ja ko-
timaisessa kilpailussa sekd valtavassa tiedon prosessoinnin potentiaalissa. Jarjestelmat
tulisi suunnitella niin, ettd ne tukevat organisaation toimintaa ja strategiaa. Lyhyen ai-
kavélin rahamaaréiset mittarit eivat tarjoa yrityksille riittdvaa tietoa suorituskyvysta.
Niiden sijaan on tarkedmpéa mitata ja raportoida ei-rahamaardaisista mittareista saatavaa
tietoa, joiden uskotaan tarjoavan parempaa tietoa strategian menestymisesta ja kehitty-
misestd. (Ittner ym. 2003b: 717; Johnson & Kaplan 1991.)

Perinteisia rahamadaraisia mittareita tulisi korvata tai taydentaa joustavilla ja dynaamisil-
la ei-rahamaardisilla mittareilla. Asiakkaisiin, tuotteisiin ja prosesseihin, jatkuvaan pa-
rantamiseen ja innovaatioihin liittyvat mittarit mahdollistavat organisaation pitkan téh-
tdimen kehityksen, joka taas oletettavasti johtaa tuottavuuden kasvuun, kilpailukyvyn
parantumiseen ja siten suorituskyvyn parantumiseen. Suorituskyvyn arvioinnissa ei-
rahamé&ardiset mittarit mahdollistavat johtajien ymmarryksen niisté tekijoistd, jotka ovat
kriittisia yrityksen pitkan tdhtdimen menestymiselle. Ei-rahaméaraisilla mittareilla ei
seurata pelkastdan johtajien suorituksia ja yrityksen tavoitteiden saavuttamista, vaan
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avustetaan johtajia seuraamaan yrityksen strategista asemaa. Ei-rahamaaréiset mittarit
parantavat johdon laskentajarjestelmien tuottaman informaation kayttokelpoisuutta paa-
toksenteossa ja helpottavat arviointia ja kontrollia. (Abdel-Maksoud ym. 2005: 264;
Hoque 2006: 158-159; Smith 1995:178.)

Yleisia ei-rahamaaraisia mittareita ovat:

1. Tehokkuuden mittarit: organisaation siséisia mittareita, jotka maarittavat kuinka
tehokkaasti liiketoiminnassa hyddynnetaan resursseja ja kuinka tehokkaasti si-
séiset prosessit toimivat. Mittarit keskittyvat laatuun, ajankayttoon ja tehokkuu-
teen, esimerkiksi valmistuksen lapimenoajat, poikkeamat tyévoiman tehokkuu-
dessa ja materiaalien romutusmaarat.

2. Innovaatioon liittyvat mittarit: maarittavat organisaation innovatiivisen kapasi-
teetin. Mittareita ovat esimerkiksi uudet patentit ja uusien tuotteiden lansee-
rausmaarat.

3. Oppimisen ja kasvun mittarit: maarittavat organisaation oppimiskapasiteetin, jol-
la edistetddn kasvua pitkalla tahtdimella. Mittareista saadaan tietoa esimerkiksi
tyévoiman vaihtuvuudesta, inhimillisestd pddomasta, tyontekijoiden koulutuk-
sesta ja kehityksesta.

4. Asiakkaisiin liittyvat mittarit: kdytetddn maarittamaan suorituskyvyn ja asiak-
kaiden valistd suhdetta. Mittareita ovat esimerkiksi markkinaosuus, asiakastyy-
tyvaisyys, reklamaatioiden maaréat ja myohastyneet toimitukset. (Hoque 2006:
159-160.)

3.3.3. Suorituskykymittaristot

Suorituskykymittaristoon tulisi sisaltya mittareita, joilla saadaan selkeét tavoitteet suori-
tuskyvylle ja keskitytéddn liiketoiminnan Kriittisimpiin osa-alueisiin. Tassa tutkielmassa
suorituskykymittaristoa lahestytddn Balanced Scorecardin neljastd eri ndkokulmasta,
jotka esitelldan tdman alaluvun lopussa. Balanced Scorecard on omaksuttu organisaati-
oissa melko laajasti ja sitd kaytetddn paljon empiirisissé tutkimuksissa. Balanced Score-
cardin lisdksi on kehitetty useita muita malleja, jotka yhdistavéat rahamaaréisen ja ei-
rahaméaérdisen tiedon. (Henri 2006: 82; Kaplan & Norton 1992: 71.)
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Integroidun suorituskyvyn mittaristo (integrated performance measurement) on dynaa-
minen malli, joka yhdistaa rahaméaéraiset ja ei-rahamaaraiset mittarit. Mallin tarkoituk-
sena on hankkia tietoa kustannuksista ja suorituskykyyn liittyvista tekijoista, ja kayttaa
niitd hyodyksi strategisen johtaminen eri vaiheissa. Mittareilla pyritdan vaikuttamaan
suunnitelmiin, eika niink&an luomaan kontrollia kuten perinteisessa lahestymistavassa.
(Nanni, Dixon & Vollman 1992.) Laitinen (2002) esitteli dynaamisen integroidun suori-
tuskyvyn mittausjérjestelmén, joka on suunniteltu erityisesti pienille yrityksille. Mitta-
usjarjestelma sisaltdd seitseman osatekijad. Osatekijoistd ulkoisia ovat taloudellinen
suorituskyky ja kilpailukyky, ja sisdisia osatekijoitd ovat kustannukset, tuotannontekijét,
toiminnot, tuotteet ja tulot. Sisdisten osatekijoiden avulla voidaan vaikuttaa ulkoiseen
suorituskykyyn. Prosessi keskittyy ndin enemman parantamaan suorituskykyéa kuin vain
mittamaan sita.

Atkinsonin ym. (1997) esittelema sidosrynmémalli (the stakeholder model) siséltaa mit-
tarit organisaation ensisijaisille ja toissijaisille tavoitteille. Organisaation ensisijaiset
tavoitteet ovat usein taloudellisia, ja ne saavutetaan erilaisten prosessien kuten valmis-
tuksen ja logistiikan tuloksena. Prosessit ovat toissijaisia tavoitteita. Parantaakseen suo-
rituskykya ensisijaisten tavoitteiden osalta, organisaatioiden on kehitettdva kattava mit-
taristo, joka seuraa ja arvioi prosessien kykya saavuttaa toissijaiset tavoitteet.

Neely, Adams ja Kennerley (2002) kehittivat suorituskykyprisman (the performance
prism), jossa on viisi eri ndkokulmaa: strategiat, prosessit, kyvyt, sidosryhmien tyyty-
vaisyys ja sidosryhmien kontribuutio eli panos. Edelld mainittujen ndkokulmien pohjal-
ta arvioidaan organisaation suorituskykya. Mallissa korostuu sidosryhmien merkitys ja
vaikutus suorituskyvyn mittaristoon. Lynch ja Cross (1991) puolestaan esittelivét suori-
tuskykypyramidin, joka yhdistaa strategian ja toiminnot maarittelemalld strategiset ta-
voitteet ylhaaltd alaspéain ja niihin liittyvat mittarit alhaalta yléspain.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd useilla yrityksilla on kdytdssaan liian monta suoritus-
kyvyn mittaria, jotka eivét ole yhtenaisid. Mittarit voivat my6s olla vanhentuneita. Mit-
tareiden avulla tulisi huomata ympaéristossa tapahtuvat muutokset, madrittaa liiketoimin-
tayksikoiden edistyminen kohti p&dadmaaraa sekd vahvistaa tavoitellun suorituskyvyn
saavuttaminen. Perinteisistd suorituskyvyn mittareista puuttuu nelja tarkedd nakokul-
maa: asiakastyytyvéisyyden mittaaminen, kannattavuuden mittaaminen, Kilpailukyvyn
varmistaminen ja organisaation sisdisten prosessien tehokkuuden maarittdminen. Vasta-
uksena talle johdon tulisi kdyttdd enemman tasapainotettua l&hestymistapaa, jotta strate-
giset suunnitelmat toteutuisivat. (Hoque 2006: 168.)
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Kaplan ja Norton (1992) kehittivdat Balanced Scorecardin 1990-luvun alussa. Hyodyt
olivat havaittavissa melko pian heti sen kehittdmisen jélkeen, perustuen useiden Balan-
ced Scorecardin kayttdonottaneiden yritysten johdon kokemuksiin. Yhteen raporttiin
saadaan koottua erilaiset elementit, jotka ovat tarkeitd yrityksen kilpailukyvyn kannalta:
asiakasnakokulman huomioiminen, laadun parantaminen, tiimitydn painottaminen, uu-
sien tuotteiden lanseerausajan lyhentdminen ja johtaminen pitkalla tahtaimelld. Lisaksi
voidaan havaita, mikali kehitys jollain osa-alueella on tehty jonkin toisen alueen kus-
tannuksella. Balanced Scorecard siséltda rahamaardisia mittareita, joita tdydennetaan ei-
rahamaaraisilla mittareilla liittyen asiakastyytyvéisyyteen, sisdisiin prosesseihin, inno-
vaatioihin ja kehittdmistoimenpiteisiin. Kaplanin ja Nortonin (1992) mielesta operatiivi-
set mittarit ohjaavat tulevaisuuden taloudellista suorituskykyé. (Hoque 2006: 169; Kap-
lan & Norton 1992: 73.)

Taloudelliseen nékdkulmaan liittyvat mittarit mittaavat jo tapahtuneiden taloudellisten
toimien seurauksia ja ne liittyvat usein kannattavuuteen. Mittareita ovat esimerkiksi lii-
kevoitto ja taloudellisen lisdaarvon tuottaminen. Mittarit osoittavat, parantavatko yrityk-
sen strategia, toteutus ja toiminnot sen tulosta. (Kaplan & Norton 1996: 25-26.) Asia-
kasnakokulma néhdaan yha tarkedmpéana, ja tdman vuoksi yritysten on otettava kayttoon
mittareita, joilla mitataan palvelun osalta niité tekijoitd, jotka tuottavat asiakkaalle lisa-
arvoa (Kaplan & Norton 1992: 73-74). Keskeisid mittareita ovat asiakastyytyvaisyys,
vanhojen asiakkaiden séilyttdminen, uusien asiakkaiden hankkiminen ja yrityksen valit-
seman asiakassegmentin markkinaosuus ja tuottavuus (Kaplan & Norton 1996: 26).

Sisainen nakdkulma vaikuttaa hyvin vahvasti asiakastyytyvéisyyteen. Yritysjohdon tuli-
si keskittya kriittisiin siséisiin prosesseihin, jotka mahdollistavat asiakkaiden tarpeiden
tayttdmisen. Organisaation sisdisilla prosesseilla, paatoksilla ja toiminnoilla voidaan
vaikuttaa asiakkaan kannalta térkeisiin osa-alueisiin kuten laatuun, Kiertoaikoihin, tyon-
tekijoiden patevyyteen ja tuottavuuteen. Yritysten tulisi tunnistaa ja mitata ydinosaamis-
taan, joissa he ovat parempia kuin kilpailijansa. (Kaplan & Norton 1992: 74-75.)

Oppimisen ja kasvun nadkokulma korostaa Kiristyneessa globaalissa kilpailussa innovaa-
tioita, mutta myos jo olemassa olevien tuotteiden ja prosessien jatkuvaa parantamista.
Uusien tuotteiden avulla tuotetaan lisdarvoa asiakkaille, tehokkuuden kautta saadaan
tuottoja ja parempaa katetta seké paastdén valtaamaan uusia markkinoita. Nain saadaan
aikaan kasvua ja liséarvoa sidosryhmille. (Kaplan & Norton 1992: 75-77.) Organisaati-
on oppimiselle on kolme lahdetta: ihmiset, jarjestelmat ja organisaation prosessit (Kap-
lan & Norton 1996: 28).
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Kaplan ja Norton (1996) nédkevat Balanced Scorecardin kdyton etuna, ettd organisaatio
Voi kayttaa sita strategisen johtamisen jarjestelména. Sen avulla voidaan selventéa orga-
nisaation visio ja maarittad strategia tasmaéllisiksi paamaariksi ja mittareiksi eri nako-
kulmien osalta. Padmaaréat ja mittarit tulisi kommunikoida koko organisaatiolle, jotta
jokainen pyrkisi saavuttamaan johdon asettamat tavoitteet. Organisaatiomuutoksissa
Balanced Scorecardin avulla voidaan suunnitella, asettaa tavoitteita ja yhdistaa ne stra-
tegisiin hankkeisiin. Tarkeimpana ja innovatiivisimpana prosessina voidaan kuitenkin
nahda oppiminen. Johdon on mahdollista seurata strategian toteutumista, ja tehda siihen
tarpeen mukaan muutoksia.

3.3.4. Mittareiden kayton vaikutus mittariston monipuolisuuteen

Tyypillisesti rahamaaréisten mittareiden kéyton nahdaan liittyvén perinteiseen taloudel-
liseen suunnitteluun ja kontrollointiin. Perinteinen suorituskyvyn mittaus keskittyi pel-
kastaan taloudelliseen tietoon (Johnson & Kaplan 1991). Monitorointi yhdistetdan usein
rahamaaraisten mittareiden kayttoon, jolloin ei-rahamaaraiset mittarit jadvat vahemmal-
le kaytdlle eli monipuolisuus vahenee. Budjetointi on térkea taloudellinen kontrollijar-
jestelmd, joka vaatii paljon monitorointia. Goold and Quinn (1990: 44) huomasivat, etta
budjetoinnissa painotetaan rahamaaraisid tavoitteita seuraavan vuoden ajalle, mutta ei
huomioida ei-rahamaaréisia tavoitteita, jotka voisivat olla hyddyllisid kannattavuuden ja
Kilpailukyvyn turvaamiseksi tulevaisuudessa. Monitoroinnin avulla saadun tiedon kayt-
tajat eivat ole rajattu yrityksen sisélle, vaan tietoa tarvitaan myos ulkopuolisia tahoja
varten esimerkiksi osakkeenomistajille, sijoitusanalyytikoille, rahoittajille ja hallituksel-
le. (Henri 2006: 85-86.) Edella mainittujen seikkojen perusteella ehdotetaan hypoteesia
2a:

H2a: Suorituskyvyn mittareiden kayttd monitorointiin vahenta& mittariston monipuoli-
suutta.

Rahamaardisia mittareita ja taloudellista raportointia voidaan kayttdd hyodyksi, kun ha-
lutaan keskittdd huomiota ja avata keskustelua, etenkin tilanteessa, jossa tavoitteita ei
ole saavutettu. Tam& voi johtaa korjaaviin toimenpiteisiin organisaatiossa. Ei-
rahamé&ardisten mittareiden vahvuuksia ovat parempi ennustuskyky ja oikea-aikaisuus
rahaméaraisiin mittareihin verrattuna (lttner & Larcker 1998). Ei-rahamé&éaraiset mittarit
voivat edistdd osaamisen kehittdmistd, luoda keskustelua organisaatiossa ja rohkaista
keskittdmaan huomiota strategisesti tarkeisiin asioihin. (Henri 2006: 86.) Sek& rahamaa-
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réisia ettd ei-rahamaaréisia mittareita voidaan kayttad huomion keskittdmiseen, jonka
perusteella muodostetaan hypoteesi 2b:

H2b: Suorituskyvyn mittareiden kaytt6 huomion keskittamiseen lisda mittariston moni-
puolisuutta.

Monet tutkijat ovat esitténeet, ettd rahaméaaradiset mittarit eivét tuo relevanttia informaa-
tiota paatoksentekoprosesseja varten (muun muassa Eccles 1991). Perinteiset mittarit
ovat kapea-alaisia, luonteeltaan menneisyyteen keskittyvid, ja ne ovat usein puutteellisia
(Hoque, Mia & Alan 2001: 23-24). Ristiriitaisesti on kuitenkin 16ydetty todisteita, ettd
rahamadraiset mittarit ovat edelleen arvostettuja ja laajasti kaytettyja johtotasolla. Li-
séksi on esitetty, ettd taloudellisen informaation kédyttd kasvaa johdon katsantokannan
avartuessa. (Henri 2006: 86-87.) Strategisen paatoksenteon oletetaan vaativan seka ra-
hamaaraisia ettd ei-rahamaaraisia suorituskyvyn mittareita, jonka perusteella ehdotetaan
hypoteesia 2c:

H2c: Suorituskyvyn mittareiden kayttd strategiseen paatoksentekoon liséd mittariston
monipuolisuutta.

Paatosten perusteluun voitaisiin kdyttaa seka rahaméardisten etta ei-rahamaaraisten suo-
rituskyvyn mittareiden tarjoamaa informaatiota. Taloudellisella informaatiolla voi kui-
tenkin olla vahvempi vaikutus, jolloin muiden mittareiden kéytélle ei ole tarvetta. Ra-
hamaaraiset mittarit suuntautuvat usein menneisyyteen, joten niitd voidaan olettaa kay-
tettdvéan paatosten perusteluun jéalkikateen. Taloudellisen informaation etuoikeus selittyy
myos kayton pitkélla historialla ja suhteellisen vaivattomalla mittauksella. (Henri 2006:
87.) Hypoteesia 2d ehdotetaan seuraavaksi:

H2d: Suorituskyvyn mittareiden kaytto perusteluun vahentaa mittariston monipuolisuut-
ta.

Aikaisemmin tutkielmassa esitetyt organisaation kontrolloivat arvot ovat yhteydessé
tiukkaan kontrolliin ja vertikaaliseen vuorovaikutukseen. Lisdksi organisaation johto
pyrkii luomaan saanndonmukaisuutta ja vakautta organisaatiossa. Nain ollen rahamaa-
raisten mittareiden k&yton voidaan olettaa korostuvan kontrolloivissa organisaatiokult-
tuureissa, joka vahentdd mittareiden maaréé. Joustavien organisaatiokulttuurien olete-
taan sen sijaan kayttavan ei-rahaméaraisia mittareita tdydentdmaan rahamaaréisten mit-
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tareiden kayttoa. Ei-rahaméaardiset mittarit ohjaavat johtoa oikeaan suuntaan perinteisen
kontrolloinnin sijaan. (Henri 2006: 87—88.) Hypoteesi 3 esitetddn seuraavasti:

H3: Joustavia arvoja omaavalla organisaatiolla on kaytéssdan monipuolisempi suori-
tuskykymittaristo kuin kontrolloivia arvoja omaavalla organisaatiolla.

Henrin (2006) tutkimuksen tavoitteena oli testata organisaatiokulttuurin ja suoritusky-
vyn mittareiden kdyton ja mittariston laajuuden valista yhteyttd. Tutkimuksessa kaytet-
tiin kontingenssiteoreettista lahestymistapaa. Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena,
ja aineisto keréttiin kanadalaisilta yli 150 henkil6a tyollistaviltd valmistusyrityksilta.
Kéyttokelpoisia vastauksia saatiin 383 kappaletta. Aineiston analysointiin kaytettiin ra-
kenneyhtdlomallinnusta (SEM, Structural Equation Model). Tulokset osoittivat, ettd
joustavan organisaatiokulttuurin omaavien organisaatioiden johto kdyttaa suorituskyvyn
mittareita huomion keskittamiseen ja strategisen péaatoksenteon tukena useammin kuin
kontrolloivan organisaatiokulttuurin omaavien organisaatioiden johto. Joustavassa or-
ganisaatiossa on kaytdssd myods monipuolisesmmat mittarit kuin kontrolloivassa organi-
saatiossa. Tulokset tukevat vaitettd, ettd joustava organisaatio on taipuvainen integroi-
maan suorituskyvyn mittarit osaksi organisaation prosesseja. Tutkimus on yksi harvoja
johdon laskentatoimen osa-alueella, joka tutki organisaatiokulttuuria kyselytutkimuksen
avulla.

3.4. Yhteenveto ja hypoteesit

Suorituskyvyn mittareiden tarkoitus on auttaa yrityksida menestymaan paremmin. Mitta-
rit osoittavat, saavuttavatko organisaatiot asetetut tavoitteet strategisella ja operatiivisel-
la tasolla. Mittarit voivat keskittyd tuotteisiin, prosesseihin tai ihmisiin kuten tydnteki-
joihin ja asiakkaisiin. (Hoque 2006: 142; Kennerley & Neely 2003.)

Suorituskyvyn mittareille on 16ydetty useita kayttotarkoituksia, joiden pohjalta voidaan
muodostaa seuraavat nelja kayttotyyppid: monitorointi, huomion keskittdminen, strate-
ginen paatoksenteko ja perustelu. Monitorointi kasittdd suorituskyvyn mittaamisen ja
raportoinnin, jonka tarkoitus on tuottaa informaatiota yrityksen sidosryhmille. Huomion
keskittdmisessa suorituskyvyn mittareita kdytetd&dn ylimman johdon toimesta signaalien
lahettdamiseen 1&pi koko organisaation. Strateginen paatdksenteko vastaa kysymykseen,
mika useista vaihtoehdoista on paras mahdollinen. Perustelussa mittareita kdytetaan kun
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halutaan osoittaa oikeiksi jo aikaisemmin tehdyt paatokset tai toimenpiteet, jotka ovat
tehty epavarmuuden vallitessa. (Atkinson ym. 1997: 31; Henri 2006.)

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittdd, miten organisaatiokulttuurin kilpailevat
arvot kontrolli ja joustavuus vaikuttavat suorituskyvyn mittareiden kayttéon ja mittaris-
ton monipuolisuuteen. Kontrolloivat arvot edustavat vakautta ja séanndénmukaisuutta,
kun taas joustavat arvot edustavat muutosta ja sopeutuvaisuutta. Liséksi on tarkoitus
selvittad, miten mittareiden kéayttd vaikuttaa mittariston monipuolisuuteen. Mittariston
monipuolisuudella tarkoitetaan tassa tutkielmassa laajaa valikoimaa rahamaéraisia ja ei-
rahamadraisid mittareita. Rahamaaraiset mittarit kuvaavat taloudellista menestymist, ja
ne ovat usein menneisyyteen keskittyvia. Perinteisia rahamaaraisia mittareita tulisi kor-
vata tai tdydentaa joustavilla ja dynaamisilla mittareilla. Ei-rahamaéardiset mittarit kes-
kittyvat yleensa tehokkuuteen, innovaatioihin, oppimiseen ja kasvuun seka asiakkaisiin.
(Abdel-Maksoud ym. 2005: 264; Hoque 2006: 158-160; Kaplan & Norton 1996; Smith
1995:178.)

Suorituskykymittaristoon tulisi sisaltyd sek& rahaméaaraisia etta ei-rahamaaraisia mitta-
reita, jotta saadaan selkedt tavoitteet suorituskyvylle, ja keskitytdén liiketoiminnan kriit-
tisimpiin osa-alueisiin. Sisaisen tiedon merkityksen kehittamiseksi on kehitetty useita
malleja, jotka yhdistavat rahamaardaiset ja ei-rahamaaraisen tiedon. YKksi tunnetuimmista
malleista on Kaplanin ja Nortonin kehittdama Balanced Scorecard, jossa on nelja nako-
kulmaa: asiakasnakdkulma, sisdisten prosessien ndkokulma, oppimisen ja kasvun nako-
kulma seka taloudellinen kannattavuus. (Henri 2006: 82; Kaplan & Norton 1992; Kap-
lan & Norton 1996.)

Tutkimuksen malli esitetddn kuviossa 4. Joustavia arvoja omaavien organisaatioiden
oletetaan kéyttdvan suorituskyvyn mittareita huomion keskittamiseen (H1b) ja strategi-
seen paatoksentekoon (H1c) enemman kuin kontrolloivan kulttuurin omaavissa organi-
saatioissa, seké organisaatioilla odotetaan olevan monipuolisempi mittaristo kaytossaan
(H3). Kontrolloivia arvoja omaavien organisaatioiden oletetaan kayttdvan mittareita
monitorointiin (H1a) ja perusteluun (H1d) enemman kuin joustavan kulttuurin omaavis-
sa organisaatioissa. Kun suorituskyvyn mittareita k&ytetddn huomion keskittdmiseen
(H2b) ja strategiseen paatoksentekoon (H2c), oletetaan mittariston monipuolisuuden
lisddntyvén, kun taas monitoroinnissa (H2a) ja perustelussa (H2d) mittariston oletetaan
vahenevén. Kontrollimuuttujina mallissa ovat toimintaympariston epavarmuus, yrityk-
sen koko ja strategia.
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Kuvio 4. Tutkielman teoreettinen malli ja hypoteesit (Henri 2006).
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4. TUTKIMUKSEN AINEISTO JA METODIT

Tutkielman teoriaosassa tarkasteltiin aikaisempien tutkimusten pohjalta organisaa-
tiokulttuuria sekd johdon ohjausjarjestelmid ja suorituskyvyn mittareita, ja niiden poh-
jalta muodostettiin tamén tutkimuksen hypoteesit. Tutkimuksen tavoitteena on selvittéa,
miten joustavat ja kontrolloivat arvot organisaatiossa vaikuttavat mittariston monipuoli-
suuteen ja mittareiden kayttoon. Lisdksi tarkoituksena on selvittdd miten mittareiden
kayttotarkoitus vaikuttaa mittariston monipuolisuuteen.

Tassa luvussa esitelladan empiirisen tutkimuksen aineisto ja kéytettdvat metodit. Tutki-
mus toteutettiin kvantitatiivisena kysely- eli survey-tutkimuksena. Sahkoinen kyselylo-
make lahetettiin suomalaisille teollisuusalan yrityksille, jotka tyollistivat vahintaan 10 ja
enintdén 249 henkilda. Otos valittiin satunnaisotannalla Orbis-tietokannasta. Aineiston
analysointi suoritettiin PLS-menetelmall&, ja siihen k&ytettiin SmartPLS-ohjelmistoa.
Tutkimuksen kohderyhmaéksi valittiin pienet ja keskisuuret yritykset, silla pienid yrityk-
sid on johdon laskentatoimen osalta tutkittu melko véhan. Pienilla yrityksill ei ole pe-
rinteisesti néhty tarvetta johdon ohjausjérjestelmien kaytt6on niiden yksinkertaisen or-
ganisaatiorakenteen vuoksi. Toisaalta on todettu, ettd suomalaiset pienyritykset kaytta-
vét johdon ohjausjarjestelmid ja niiden tarjoamaa informaatiota varsin laajasti. (Jankala
2007.) Taman perusteella voidaan olettaa, ettd myos pienilla yrityksilla on kaytossaan
suorituskyvyn mittausjarjestelmia.

4.1. Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kyselytutkimus. Kyselytutkimuksen etuna on, ettd se
voidaan useimmiten aikatauluttaa melko tarkasti, mika helpottaa tutkimussuunnitelman
toteutusta. Lisaksi mukaan saadaan paljon henkil6itd ja mahdollistetaan néin laaja tut-
kimusaineisto, jota voidaan analysoida erilaisilla tilastollisilla menetelmillad. Kyselylo-
makkeen suunnittelulla on merkitystd, jotta aineisto saadaan helposti analysoitavaan
muotoon. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 195.)

Kyselytutkimukseen liittyy myo6s heikkouksia, kuten onko vastaaja vastannut kysymyk-
siin rehellisesti ja huolellisesti. Ei voida my6s olla tdysin varma siitd, miten vastaaja on
ymmartanyt annetut vastausvaihtoehdot. Vastaajakato on myds yleinen ongelma. (Hirs-
jarvi ym. 2009: 195.) Kyselytutkimukset ovat olleet eniten kritisoitu menetelma johdon
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laskentatoimen tutkimuksissa, mutta ajan my6té niiden laadun on havaittu parantuneen.
Tutkimuksen laatua nostaa esimerkiksi erilaiset jatkotoimenpiteet, mikali vastauspro-
sentti jaa pieneksi. (Van der Stede, Young & Chen 2005).

4.2. Aineiston kerdys

Tutkimuksen perusjoukoksi valittiin suomalaiset pienet ja keskisuuret eli 10-249 henki-
164 tyollistavat yritykset. Mikroyritykset eli alle 10 henkil6a tyollistavét yritykset rajat-
tiin tdméan tutkimuksen ulkopuolelle, jotta olemassa oleva organisaatiokulttuuri voitai-
siin tunnistaa kohdeyrityksessa. Euroopan unionin komission pienten ja keskisuurten
yritysten maaritelma ottaa huomioon myds vuosiliikevaihdon ja taseen loppusumman,
seka lisaksi yrityksen tulee olla riippumaton muista yrityksista (Yritys- ja teollisuustoi-
minnan julkaisut 2006). Tassé tutkimuksessa luokitteluun kéytettiin yksinkertaista, pel-
kastaan henkildston lukumaaraan perustuvaa kokoluokitusta, joka ei huomioi liikevaih-
toa, taseen loppusummaa tai riippumattomuutta.

Perusjoukkoon kuuluvat yritykset etsittiin Orbis-tietokannasta. Yritykset rajattiin suo-
malaisiin aktiivisiin yrityksiin henkiléstomaaran mukaan. Perusjoukon ulkopuolelle jai-
vat yritykset, joilla ei ollut tietokannassa henkildston lukuméaaraa. Liséksi rajaamisessa
kaytettiin Tilastokeskuksen mukaista teollisuuden toimialaluokitusta 10-33, johon kuu-
luu materiaalien, aineiden ja komponenttien mekaaninen, kemiallinen tai biologinen
muuntaminen uusiksi tuotteiksi. Valmistusprosesseissa tarvittavat materiaalit, aineet, tai
komponentit saadaan alkutuotannosta tai teollisesti valmistetuista valituotteista. (Tilas-
tokeskus 2008.) Toimialaluokituksella haluttiin saada perusjoukon lukumaaraa pie-
nemmaksi. Henrin (2006) tutkimuksen kohderyhména olivat kanadalaiset valmistusyri-
tykset, joten kyselyn voitiin olettaa sopivan erityisen hyvin teollisuusalan yrityksille.
Rajausten jélkeen tietokannasta saatiin 2 739 yrityksen tiedot.

Perusjoukon yrityksista noin 25 prosenttia tyollisti vahintaan 50 ja enintdan 249 henki-
16&. Loput 75 prosenttia yrityksista tyollisti alle 50 henkil6d. Molemmista ryhmista va-
littiin satunnaisotannalla saman verran yrityksid. Ryhmid tasattiin, jotta saataisiin vasta-
uksia myos yli 50 henkiloa tyollistavisté yrityksistd. Johtotason henkil6iden aika on va-
héistd, joten heille suunnattujen kyselytutkimusten vastausprosentit jadvat usein melko
mataliksi, yleensd 15-25 prosenttiin (Henri 2006: 89). Yritysten yhteystiedot kerattiin
yksitellen, joten kaikkien sahkdpostiosoitteiden ei tiedetty varmuudella olevan voimas-
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sa. Taman vuoksi paatettiin lahettdd kysely 550 yritykseen, ja tavoitteena oli saada vas-
tauksia 100 kappaletta.

Kysely pyrittiin lahettdméan yrityksen taloudesta vastaavalle henkil6lle. Useimpien yri-
tysten kohdalla Orbis-tietokannasta 16ytyi taloudesta vastaavan henkilén nimi, mutta ei
yhteystietoja. Séahkdpostiosoitteet kerattiin yksitellen internetistd yritysten kotisivuilta
tai ilmaisten hakukoneiden avulla. Kaikkien yritysten yhteystietoja ei onnistuttu l0yta-
maan ja alkuperdiseen otokseen liséttiin 116 yritystd, jotta saatiin koottua kaiken kaikki-
aan 550 yrityksen tiedot. Ensisijaisesti kysely lahetettiin talouspaallikolle, talousjohta-
jalle tai controllerille. Usealla yrityksella ei ollut taloushenkil6a erikseen mainittu, jol-
loin kysely l&hetettiin toimitusjohtajalle.

Kysely toteutettiin internet-pohjaisella kyselylomakkeella. Lomake luotiin Webropol-
tyokalulla, joka on helppokéayttdinen ja vastaaminen on mahdollista myds mobiililait-
teella. Kyselyn toimivuutta testattiin usealla henkil6lla ja eri laitteilla ennen sen lahet-
tamista. Sahkdposti (liite 2), joka sisalsi henkilékohtaisen vastauslinkin, lahetettiin 550
vastaanottajalle 17.3.2016 Webropolin kautta. Henkilokohtaisella linkill& varmistettiin,
ettei sama henkilo vastaa kyselyyn useaan kertaan, tai ettei useampi henkil6 samasta
yrityksestd vastaa kyselyyn. Sahkdpostissa pyydettiin edelleen lahettdamaan sahkoposti
ja kyselyn linkki sopivalle henkil6lle organisaatiossa, mikali vastaanottaja ei uskonut
olevansa oikea henkild vastaamaan Kyselyyn. Kyselyyn annettiin vastausaikaa kolme
viikkoa. Webropolin tietojen mukaan vain yksi sdhkdpostiosoite ei ollut kdytdssa, joten
kysely lahetettiin loppujen lopuksi 549 yritykseen.

Kohdeyrityksia houkuteltiin vastaamaan kyselyyn tarjoamalla mahdollisuus osallistua
elokuvalippujen arvontaan. Heille tarjottiin myods mahdollisuus saada yhteenveto tutki-
mustuloksista. Yhteystietolomakkeelle luotiin oma kysely, jotta alkuperdisen kyselyn
vastauksia ei voida yhdistad sahkdpostiosoitteisiin. Ensimmaisella kyselykierroksella
saatiin 25 vastausta. Erilaisten jatkotoimenpiteiden on havaittu nostavan vastausprosent-
tia, jolloin saadaan mukaan myds vdhemman halukkaita vastaajia (Van der Stede ym.
2005: 672). Taman vuoksi pééatettiin l1&hettdd muistutuskirjeitd niille kohdeyrityksien
yhteyshenkildille, jotka eivat olleet vastanneet ensimmaisen kyselykierroksen aikana.

Kaksi viikkoa alkuperdisen kyselyn ldhettdmisen jélkeen lahetettiin ensimmainen muis-
tutuskirje (liite 3), ja toinen muistutuskirje (liite 3) lahetettiin kaksi paivaa ennen kyse-
lyn deadlinea. L&hetyskierroksilla saatiin yhteensd 25 vastausta. Alkuperdiseen deadli-
neen mennessa vastauksia saatiin yhteensd 50 kappaletta, jolloin vastausprosentti olisi
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jaanyt jopa alle 10 prosentin. Kyselyn vastausaikaa paatettiin jatkaa muutamalla péival-
l4 11.4.2016 saakka. Niille yrityksille, jotka eivat olleet vastanneet, lahettiin viel& yksi
séhkdposti (liite 4), jolla muistutettiin kyselysta ja kerrottiin vastausajan jatkamisesta.
Néin saatiin 16 vastausta liséa ja lopullinen vastausmaaré nousi 66 kappaleeseen. Lopul-
liseksi vastausprosentiksi muodostui ndin 12 prosenttia.

4.3. Kyselylomake

Liitteessd 1 on esitelty tutkimuksessa kaytetty kyselylomake. Kyselyn mallina toimi
Henrin (2006) tutkimuksessa kayttdma lomake. Kyselylomake koostui neljasta osiosta,
jotka kartoittivat yleiset taustatiedot seka tutkimuksen kannalta keskeiset aihepiirit. En-
simmaisessa osiossa kartoitettiin taustatietojen lisdksi mallin kontrollimuuttujiin liitty-
vat osa-alueet. Toisessa osiossa kartoitettiin vastaajayritysten organisaatiokulttuuri.
Kolmas osio puolestaan késitteli suorituskyvyn mittareiden kéyttéon liittyvia kysymyk-
sid. Viimeinen osio pyrki kartoittamaan suorituskykymittariston monipuolisuutta. Kyse-
lylomakkeen kaikki kysymykset oli asetettu pakollisiksi, joka saattoi alentaa vastaus-
prosenttia. Pakollisilla kysymyksilld varmistettiin kuitenkin, ettd aineisto ei ole puutteel-
linen joidenkin vastausten osalta.

Kyselylomakkeen ensimmaisessa osiossa vastaajaa pyydettiin ilmoittamaan asemansa
organisaatiossa, jolla haluttiin varmistua, ettd vastaaja tydskentelee yrityksessé johto- tai
talousosaston tehtdvassa. Lisdksi pyydettiin valitsemaan toimiala, jolla yritys tydskente-
lee. Taustatieto-osiossa kysyttiin lisdksi mallin kontrollimuuttujiin eli toimintaymparis-
ton epdavarmuuteen, yrityksen kokoon ja strategiaan liittyvat kysymykset. Yrityksen ko-
ko oli oleellista selvittdd myds sen vuoksi, koska kohderyhmdné oli véhintdan 10 ja
enintaan 249 henkil6a tyollistavat yritykset.

Ympariston epadvarmuuden selvittdmiseksi kéytettiin soveltaen Govindarajanin (1984)
mallia. Kysymyksen avulla haluttiin selvittaa, kuinka hyvin yrityksessa pystytdan enna-
koimaan ymparistoon liittyvia tekijoita Likertin asteikolla 1-7 (1= ei lainkaan ennakoi-
tavissa, 7= taysin ennakoitavissa). Arvioitavat tekijat olivat toimittajien ja alihankkijoi-
den toiminta, kilpailijoiden toiminta, asiakkaiden kayttdytyminen, rahoitus- ja pddoma-
markkinat, toimintaan vaikuttavat lait ja asetukset sek& ammattijarjestdjen toiminta. Al-
kuperdisessa mallissa kéytettiin 5-portaista Likertin asteikkoa, mutta téssa tutkimukses-
sa péaatettiin kayttdd 7-portaista asteikkoa, jotta asteikko olisi yhdenmukainen muiden
kysymysten kanssa.
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Strategian selvittdmiseksi kaytettiin Govindarajanin (1988) mallia, jossa vastaajia pyy-
dettiin arvioimaan, mihin yrityksen tuotteet sijoittuvat kilpailijoihin n&hden eri osa-
alueilla 7-portaisella Likertin asteikolla (1= merkittavasti alempana, 7= merkittavasti
ylempénd). Osa-alueita olivat tuotteiden myyntihinnat, tutkimus- ja kehitystoiminnan
osuus myynnistd, markkinoinnin osuus myynnistd, tuotteiden laatu, tuotekuva ja tuot-
teiden ominaisuudet, joilla halutaan erottua Kilpailijoista. Matalat arvot merkitsevét kus-
tannusjohtajuuden strategiaa ja korkeat arvot erilaistamisen strategiaa.

Organisaatiokulttuurin osion kysymykset on laadittu kilpailevien arvojen mallin (kuvio
3) nédkokulmasta. Kysymykset liittyivat neljdén kulttuurin ulottuvuuteen: organisaation
ominaispiirteet, johtajatyyppi, organisaation jasenten yhteenkuuluvuus ja organisaation
arvot. Jokaisessa kohdassa annettiin kuvaus neljasta erilaisesta organisaatiotyypista, ja
vastaajia pyydettiin jakamaan 100 pistettd ndiden kesken sen perusteella, miten hyvin
kuvaus sopii heidén organisaatioonsa. Organisaatio A viittasi ryhméakulttuuriin, organi-
saatio B kehityssuuntautuneeseen, organisaatio C hierarkkiseen ja organisaatio D ratio-
naaliseen kulttuuriin. Kilpailevien arvojen mallissa organisaatiot A ja B edustavat jous-
tavaa organisaatiokulttuuria ja organisaatiot C ja D kontrolloivaa organisaatiokulttuuria.
(Henri 2006.)

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad jokaisen vastaajayrityksen organisaatiokulttuuri,
eli omaako organisaatio enemman joustavia vai kontrolloivia arvoja. Tamén selvittami-
seksi madritetddn joustavuusarvojen summa eli flexibility-value score ja kontrolloivien
arvojen summa eli control-value score. Joustavuusarvosta vahennetdan kontrolloivien
arvojen summa, jolloin saadaan selville hallitseva organisaatiokulttuuri (liite 5). Organi-
saatiokulttuurista kaytetadan PLS-mallissa lyhennettda ORGCULT, jolla viitataan hallit-
sevan organisaatiokulttuurin yhteispistemaaraan, plusmerkkiset arvot edustavat jousta-
vaa organisaatiokulttuuria ja miinusmerkkiset arvot edustavat kontrolloivaa organisaa-
tiokulttuuria. Mikéli yhteispisteet ovat nolla tai lahella sitd, ei organisaatiolle voida
maarittaa hallitsevaa organisaatiokulttuuria.

Kysymykset, joilla mitattiin suorituskyvyn mittareiden ké&yttoad, pohjautuivat Vandenbo-
schin (1999) kayttam&an malliin, jossa johdon ohjausjarjestelmien kéyttotarkoituksina
olivat monitorointi, ongelmanratkaisu, organisaation huomion keskittdminen ja oppimi-
nen seka paatodsten perustelu. Alkuperdisestd mallista tutkimukseen on otettu monito-
rointi (MONIT), organisaation huomion keskittdaminen (ATTEF) ja paattsten perustelu
(LEGIM). Strategiseen padtoksentekoon (STRATDEC) liittyvissa kysymyksissa on
hyédynnetty Brockmannin ja Simmondsin (1997) mallia. Vastaajia pyydettiin arvioi-
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maan, milla laajuudella suorituskyvyn mittareita kaytetadan asteikolla 1-7 (1= mittareita
ei kayteté ollenkaan, 7= mittareita kaytetéan erittdin paljon). Suuret arvot osoittavat néin
ollen suorituskyvyn mittareiden intensiivisempéa kayttdd. Muuttujat on listattu tarkem-
min liitteessa 6.

Kyselyn viimeisessa osiossa kartoitettiin suorituskyvyn mittareiden monipuolisuutta
neljasta eri nakokulmasta: taloudellinen nakdkulma, asiakasnédkokulma, siséisten pro-
sessien nakdkulma seké innovaation ja kasvun nakdkulma (Balanced Scorecard). Kyse-
lyssé oli mainittu yhteensé 20 suorituskyvyn mittaria ja vastaajia pyydettiin arvioimaan,
kuinka usein niitd kdytetddn asteikolla 1—7 (1= mittari ei ole lainkaan kéaytossad, 7= mit-
taria kaytetdan erittdin paljon). Patteristo on mukailtu versio Hoquen ja Jamesin (2000)
sekd Hoquen ym. (2001) kayttamistd mittareista. Mittarit jaetaan kahdeksi eri muuttu-
jaksi, rahaméaéraiset mittarit (PERFML1) ja ei-rahamaaraiset mittarit (PERFM2). Mittarit
on esitetty tarkemmin liitteessa 7.

4.4. Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkielman validiteetti ja reliabiliteetti on huomioitava, kun tulkitaan tuloksia ja teh-
daan johtopaatoksia. Validiteetilla tarkoitetaan mitataanko sitd, mita on tarkoituskin mi-
tata. Kyselytutkimuksissa ratkaisevaa on, miten toimivia kysymykset ovat, ja voidaanko
niiden avulla saada vastaus tutkimusongelmaan. Vastaajat saattavat kuitenkin késittaa
kysymykset toisin kuin tutkija on ne ajatellut, ja mikali tutkija kasittelee tulokset oman
ajatuksensa mukaisesti, tulokset voivat olla virheelliset. (Heikkila 2004: 186; Hirsjarvi
ym. 2009: 231-232.) Tutkimuksen validiteettia lisasi aikaisemmassa tutkimuksessa kay-
tetyt kysymykset, jotka oli jo havaittu toimiviksi. Kyselylomaketta myos testattiin use-
alla kauppatieteiden opiskelijalla ennen kuin se lahetettiin kohdeyrityksiin.

Reliabiliteetti tarkoittaa mittauksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Eli toisin
sanoen silld mitataan, onko tutkimus toistettavissa samankaltaisin tuloksin. (Heikkila
2004: 187; Hirsjarvi ym. 2009: 231.) Kyselyn vastaajakatoa pyrittiin pienentdméan
useilla muistutusviesteilld, mutta vastauksia saatiin silti vain 66 kappaletta, joten vasta-
usten maara jai alle tavoitellun 100 vastauksen. Liséksi vastaajaryhmien vélilla suoritet-
tiin tilastollista testausta, jotta n&htdisiin onko vastausajankohdalla eroa. Tutkimuksen
reliabiliteettia saattaa véhent&é suuri vastaamatta jattdneiden maara. Kyselytutkimuksis-
sa ei voida varmuudella sanoa, eroavatko vastaamatta jadneet niistd, jotka ovat vastan-
neet (Van der Stede ym. 2005).
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4.5. Aineistoon sovellettavat tilastolliset menetelmét

Aineiston tilastolliseen analysointiin kaytettiin Partial Least Squares (PLS) -menetelméaa
ja analysointi suoritettiin SmartPLS 3.2.3 -ohjelmistolla. PLS on rakentamisen mallin-
tamisen menetelmé (SEM, Structural Equation Model), jolla voidaan mallintaa komp-
leksisia monimuuttujasuhteita havaittujen ja latenttien eli piilevien muuttujien valilla.
SEM-mallinnuksen eri tyypit ovat yleistyneet johdon laskentatoimen tutkimuksissa. Ra-
kentamisen mallintamisen menetelmélla saadaan selvitettya tilastollinen merkitsevyys
useille muuttujille samaan aikaan kyselylomakkeella keratystd aineistosta. (Chenhall
2003: 155; Vinzi, Chin, Henseler & Wang 2010: 2.)

Analyysimenetelmaa valittaessa on otettava huomioon otoskoko, jotta tuloksia voidaan
pitdd luotettavina. Henrin (2006) tutkimuksessa aineisto analysoitiin SEM-
menetelmalld, mutta tdman tutkimuksen havaintojen maarén jaadessa alle sadan, paa-
dyttiin kayttaméaan PLS-menetelmaa. Sité pidetdédn erityisen sopivana pienen otoskoon
tutkimuksiin, silla se ei aseta vaatimuksia havaintoarvojen jakaumalle tai indikaattorei-
den mitta-asteikolle. (Gullkvist & Jokipii 2015: 50; Henri 2006.)

PLS-malli koostuu ulkoisesta ja siséisestd mallista. Ulkoinen malli maarittaa alkuperéis-
ten muuttujien suhdetta latentteihin konstruktioihin. Alkuperdiset muuttujat ovat kyse-
lyn avulla keréttyja arvoja, joita latentti muuttuja edustaa. Sisdinen malli puolestaan
osoittaa latenttien muuttujien valiset suhteet. PLS-malli analysoidaan ja tulkitaan kah-
dessa vaiheessa, ensin arvioidaan ulkoisen mallin reliabiliteetti ja validiteetti, jonka jal-
keen analysoidaan sisainen malli. (Chapman & Kihn 2009: 162.)

Ulkoisen mallin reliabiliteetin arviointi aloitetaan tarkastelemalla latenttien muuttujien
indikaattoreita. Lataukset ovat korrelaatioita indikaattoreiden ja latenttien muuttujien
valilla. Yleisena sédanténé voidaan pitaa, ettd latausten tulee olla véahintaan 0.7. Joissain
tapauksissa indikaattoreiden latausten vahimmaisarvona on kéytetty 0.5, jota kaytetdén
myos tamén tutkimuksen alarajana. Composite reliability eli yhteisreliabiliteetti mittaa
latenttien muuttujien siséisen reliabiliteetin johdonmukaisuutta ja sen tulisi olla véhin-
td4&n 0.6, mieluummin yli 0.7. Cronbachin alfa on perinteinen reliabiliteetin mittari, mut-
ta Composite reliability soveltuu paremmin PLS-mallin arviointiin, sill& se huomioi in-
dikaattoreiden lataukset. (Chapman & Kihn 2009: 162; Henseler, Ringle & Sinkovics
2009: 298-300; Hulland 1999:198.)
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Ulkoisen mallin validiteettia arvioidaan tarkastelemalla l&henevéa validiteettia (conver-
gent validity) ja diskriminanttia validiteettia (discriminant validity). Lahenevan validi-
teetin keskiarvovarianssin (AVE, average variance extracted) tulisi olla vahintdan 0.5.
Tama tarkoittaa, etta latentti muuttuja selittdd yli 50 prosenttia indikaattoreiden varians-
sista. Diskriminanttia validiteettia arvioidaan Fornell-Larcker -kriteerilla ja indikaatto-
reiden ristikkaislatauksilla. Fornell-Larcker -kriteerilla selvitetdan latenttien muuttujien
neliokorrelaatiot. Jokaisen latentin muuttujan keskiarvovarianssin tulee olla suurempi
kuin neliokorrelaatiot muiden muuttujien kanssa. Ristikkaislatauksilla voidaan selvittaa,
mikali indikaattorin korrelaatio on suurempi jonkin muun latentin muuttujan suhteen
kuin lataus sen omaan muuttujaan. Siind tapauksessa mallin toimivuutta joudutaan arvi-
oimaan uudelleen. (Henseler ym. 2009: 299-300.)

Siséisen mallin analysoinnissa tarkastellaan polkukertoimia (path coefficients) ja seli-
tysasteita (R2). Polkukertoimet tulkitaan samalla tavalla kuin regressioanalyysin beta-
kertoimet. Niista tulee arvioida merkki, voimakkuus sekd merkitsevyys. Mita lahempa-
na beta-arvo on yhtd, sitd voimakkaampi on muuttujien vélinen suhde, yleensé beta-
arvon tulisi olla yli 0.2 tai jopa 0.3, jotta sitd voidaan pitad merkitsevana. Merkitsevyys-
tasot saadaan kayttdmélla Bootstrapping-menetelméa. Menetelmd muodostaa valitun
madarén bootstrap-otoksia, jotka on arvottu satunnaisotannalla takaisin palauttaen, eli
aineistossa esiintyvat arvot voivat esiintyd usean kerran otoksessa. SmartPLS laskee
polkukertoimien t-arvot seka merkitsevyystasot automaattisesti. (Gullkvist & JokKipii
2015: 54; Hair, Hult, Ringle & Sarstedt 2014: 171; Henseler ym. 2009: 303—305.) Yk-
sisuuntaisessa testauksessa tilastollisesti merkittdvana pidetddn yli 1.645 t-arvoa
(p<0,05) ja erittain merkitsevéana yli 2.326 t-arvoa (p<0,01). Selitysasteista 0.67, 0.33 ja
0.19 edustavat merkitsevad, kohtalaista ja heikkoa arvoa (Henseler ym. 2009: 303—-305).
Selitysaste kertoo kuinka suuren osan selittdvd muuttuja selittda selitettdvan muuttujan
vaihtelusta.

4.6. Yhteenveto

Tutkielman tarkoituksena on selvittdd joustavien ja kontrolloivien arvojen vaikutusta
suorituskyvyn mittareiden kayttoon ja suorituskykymittaristoon. Tutkimus toteutettiin
kvantitatiivisena kyselytutkimuksena. Aineisto kerattiin kyselylomakkeen avulla suo-
malaisilta véhintd&n 10 ja enintd&n 249 henkilda tyollistavilta teollisuusalan yrityksilta
kevaalla 2016. Kyselyyn saatiin 66 vastausta ja lopulliseksi vastausprosentiksi muodos-
tui 12 prosenttia. Kyselylomake koostui neljasté osiosta: vastaajan ja yrityksen tausta-
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tiedot, organisaatiokulttuurin maarittdminen, suorituskyvyn mittareiden kayttotarkoitus
ja suorituskykymittariston monipuolisuus. Tutkielman tilastolliseksi menetelmaksi valit-
tiin PLS eli Partial Least Squares, joka on rakentamisen mallintamisen menetelmg, ja
erityisen sopiva monimuuttujamenetelma otoskoon ollessa pieni.



5. TUTKIELMAN EMPIIRISET TULOKSET

Tassd luvussa késitelladn kyselytutkimuksen tulokset. Ensin kaydaan lapi vastaajayri-
tysten taustatietoja, jonka jalkeen aineisto analysoidaan PLS-menetelmalld. Lopuksi tes-
tataan tutkimuksen hypoteesit ja tehddén johtopéatokset.

5.1. Vastaajien taustatiedot

Kyselyyn saatiin yhteensé 66 vastausta. Yli puolet (54,5 %) vastaajista ilmoitti tehta-
vanimikkeekseen toimitusjohtajan. Toimitusjohtajien vastausten suuri osuus oli odotet-
tavissa, silla kyselyn kohteena olivat pienet ja keskisuuret yritykset. Pienilld ja kes-
kisuurilla yrityksilla ei usein ole erikseen taloudesta vastaavaa henkil0d. Seuraavaksi
eniten saatiin vastauksia talouspaallikoilta (19,7 %) ja talousjohtajilta (18,2 %). Loput
vastaajat ilmoittivat tehtdvanimikkeekseen controllerin (3 %) tai jonkin muun johto- tai
talousosaston tehtdvan (4,5 %). Vastaajien lukumadrat tehtdvanimikkeittdin on esitetty
kuviossa 5.
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Business controller/controller 2

Talouspaallikkd _ 13
Talousjohtaja _ 12

Kuvio 5. Vastaajat tehtavanimikkeittain.

o -
wn
—
o
—
wn
N
o
[
w
w
o
w
41}
I
o




55

Vastaajayritysten toimialajakauma on esitetty kuviossa 6. Eniten vastauksia saatiin yri-
tyksiltd, jotka kuuluivat metallituotteiden valmistuksen toimialaluokkaan (26 %). Mer-
kittdvinad toimialaluokkina voidaan mainita lisaksi elintarvikkeiden valmistus (11 %)
sekd muiden koneiden ja laitteiden valmistus (11 %). Loput vastaukset jakautuivat mel-
ko tasaisesti eri toimialojen kesken. Vastaajayrityksissa ei ollut joidenkin teollisuuden
toimialojen edustajia, kuten juomien, tekstiilien, vaatteiden, nahan tai huonekalujen
valmistusta, eika metallin jalostusta. Muutama yritys (5 %) ilmoitti toimialakseen jon-
kin muun kuin teollisuuden toimialan, mutta vastaukset otettiin analysointiin mukaan
vahaisen vastaajamaaran vuoksi.

Elintarvikkeiden valmistus
Koneiden ja laitteiden korjaus, hucdlto ja asennus
Muiden koneiden ja laitteiden valmistus

Sahkoélaitteiden valmistus

Tietokoneiden seka elekironisten ja optisten
tuotteiden valmistus

Metallituotteiden valmistus (pl. koneet ja laitteet)
Muiden ei-metallisten mineraalituotteiden valmistus
Kumi- ja muovituotteiden valmistus

Laakeaineiden ja ladkkeiden valmistus
Kemikaalien ja kemiallisten tuotteiden valmistus
Painaminen ja tallenteiden jaljentdminen

Paperin, paperi- ja kartonkituotteiden valmistus

Sahatavaran seka puu- ja korkkituotteiden valmistus
(pl. huonekalut); olki- ja punontatuotteiden valmistus

Muu valmistus

Muu

Kuvio 6. Vastaajayritysten toimialat.
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Mallin kontrollimuuttujat ovat toimintaympariston epavarmuus, yrityksen koko ja
strategia. Ympaériston epavarmuutta havainnnollistetaan taulukossa 1. Mit& pienemmaén
arvon vastaajat ilmoittivat kullekin epavarmuuden mittarille, sitd enemmaéan he kokivat
toimintaymparistdssadn epavarmuutta. Vastausten perusteella suurimmat epdvarmuudet
liittyvat ammattijarjestjen toimintaan seka kilpailijoiden ja asiakkaiden toimintaan.
Toimittajien ja alihankkijoiden toimintaa pystyttiin ennakoimaan parhaiten, ja sen osalta
vastauksissa oli myds vahiten hajontaa.

Taulukko 1. Toimintaympdriston epdvarmuus vastaajayrityksissa.

Keskiarvo Keskihajonta  Min Max
Toimittajien ja alihankkijoiden toiminta 5,03 0,94 2,00 7,00
Kilpailijoiden toiminta 4,21 1,12 1,00 6,00
Asiakkaiden toiminta 4,26 1,24 2,00 6,00
Rahoitus- ja paddomamarkkinat 4,62 1,37 1,00 7,00
Toimintaan vaikuttavat lait ja asetukset 4,45 1,50 1,00 6,00
Ammattijarjestdjen toiminta 3,68 1,58 1,00 6,00

Vastaajayritysten kokoluokkia on havainnollistettu kuviossa 7. Vastaajayrityksista 27
kpl (41 %) tyollisti alle 50 henkil6d, 19 kpl (29 %) tyollisti 50—99 henkil6a ja 14 kpl (21
%) tyollisti 100—149 henkilod. Yrityksista kaksi kappaletta (3 %) ilmoitti
kokoluokakseen 150—199 henkil6d ja kaksi kappaletta (3 %) 200—249 henkildd. Lisaksi
kaksi vastausta ( 3 %) saatiin yrityksilta, jotka tyollistivat enemman kuin 249 henkil6a.
Véhéisen vastaajamaaradn vuoksi ndma yritykset otettiin mukaan analysointiin, silla
niiden kokoluokka ei merkittavésti poikennut muista.
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Kuvio 7. Vastaajayritysten kokoluokat.

Vastaajayritysten strategiaa esitetddn taulukossa 2. Matalat arvot merkitsevat kustannus-
johtajuuden strategiaa ja korkeat arvot erilaistamisen strategiaa. Tuotteiden laatu ja
ominaisuudet, joilla halutaan erottua kilpailijoista, saivat korkeimmat keskiarvot kyse-
lyssa. Tutkimus- ja kehitystoiminnan seka markkinoinnin osuus myynnisté saivat mata-
limmat keskiarvot vastaajayritysten keskuudessa.

Taulukko 2. Vastaajayritysten strategia.

Keskiarvo Keskihajonta Min Max
Tuotteiden myyntihinnat 4,44 0,96 3,00 7,00
Tutkimus- ja kehitystoiminnan osuus myynnista 3,61 1,36 1,00 7,00
Markkinoinnin osuus myynnisté 3,38 1,25 1,00 6,00
Tuotteiden laatu 5,45 0,93 2,00 7,00
Tuotekuva (brand image) 4,82 1,18 2,00 7,00
Tuotteiden ominaisuudet,
joilla halutaan erottua Kilpailijoista 5,02 1,09 2,00 7,00

5.2. Tilastollinen testaus

Aineiston analysointiin kaytettiin PLS-menetelmdd. Ennen varsinaista analysointia vas-
taajista muodostettiin nelja ryhmaa vastausajankohdan perusteella. Kruskal-Wallis -
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testilla selvitettiin, onko vastausten vélill4 eroja vastausajankohdasta riippuen. Testin
perusteella ryhmien valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevia eroja organisaatiokulttuu-
riin, suorituskyvyn mittareiden kdyttoon tai mittariston monipuolisuuteen liittyvissé vas-
tauksissa (Chi-Square valilla 0.3524 - 7.7685, p>0.05).

Aineiston analysointi aloitettiin organisaatiokulttuurin maarittamisella. Hieman yli puo-
let (54 %) yrityksista omasi vastausten perusteella joustavan organisaatiokulttuurin ja
kolmasosa (35 %) kontrolloivan organisaatiokulttuurin. Lopuille yrityksille (11 %) ei
voitu selkeésti maarittdd kulttuuria, joten niilld on niin sanottu mixed-tyyppinen organi-
saatiokulttuuri. Kuvio 8 havainnollistaa organisaatiokulttuurien jakaumat vastaajayri-
tyksissa.

W Joustava
organisaatiokulttuuri

m Kontrolloiva
organisaatiokulttuuri

Mixed-tyyppinen kulttuuri

Kuvio 8. Vastaajayritysten organisaatiokulttuurit.

Taulukkoon 3 on koottu PLS-mallin keskeisten muuttujien keskiarvot, keskihajonnat,
minimit ja maksimit. Mallissa organisaatiokulttuurista kaytetaan lyhennettda ORGCULT,
jolla viitataan organisaatiokulttuurin yhteispistemééraan, plusmerkkiset arvot edustavat
joustavaa organisaatiokulttuuria ja miinusmerkkiset arvot edustavat kontrolloivaa orga-
nisaatiokulttuuria. Kontrollimuuttujista toimintaympariston epavarmuuden PEU ja stra-
tegian STRAT indikaattorina kéytettiin jokaiselle yritykselle vastauksista laskettua kes-
kiarvoa. Yrityksen koon SIZE indikaattorina mallissa kdytettiin vastaajien ilmoittaman
tyontekijaméaaran luonnollista logaritmia.
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Taulukko 3. Vastausten keskiarvot, keskihajonnat, minimit ja maksimit.

Muuttuja Keskiarvo Keskihajonta Min Max
Organisaatiokulttuuri

(ORGCULT) 5,652 39,127  -100,000 72,50
Monitorointi 5,163

(MONIT1) 4,955 1,236 1,000 7,000
(MONIT?2) 4,818 1,325 1,000 7,000
(MONIT3) 5,727 1,149 1,000 7,000
(MONIT4) 5,152 1,373 1,000 7,000
Huomion keskittdminen 4,734

(ATTEF1) 4,333 1,385 1,000 7,000
(ATTEF2) 4,697 1,193 1,000 7,000
(ATTEF3) 4,788 1,309 1,000 7,000
(ATTEF4) 4,424 1,360 1,000 7,000
(ATTEF5) 4,621 1,203 1,000 6,000
(ATTEF6) 5,424 1,280 1,000 7,000
(ATTEF7) 4,848 1,305 1,000 7,000
Strateginen

paatoksenteko 4,470

(STRDECY) 4,924 1,589 1,000 7,000
(STRDEC2) 4,258 1,385 1,000 7,000
(STRDEC3) 4,197 1,362 1,000 7,000
(STRDEC4) 4,455 1,281 2,000 7,000
(STRDECES) 4,742 1,341 1,000 7,000
(STRDEC?) 4,652 1,441 1,000 7,000
Perustelu 4,732

(LEGIM1) 4,970 1,392 1,000 7,000
(LEGIM2) 4,848 1,427 1,000 7,000
(LEGIM3) 4,561 1,293 1,000 7,000
(LEGIM4) 4,712 1,125 1,000 7,000
(LEGIM5) 4,894 1,208 1,000 7,000
(LEGIM®) 4,197 1,438 1,000 7,000
(LEGIMY) 5,167 1,420 1,000 7,000
(LEGIMS) 4,500 1,362 1,000 7,000
(LEGIM9) 4,742 1,306 1,000 7,000
Suorituskykymittariston

monipuolisuus

(PERFM1) 5,051 1,065 1,000 7,000
(PERFM2) 4.431 0,947 1,286 7,000
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Taulukon 3 keskiarvojen mukaan rahamaaréiset mittarit (PERFM1) ovat enemman kay-
t0ssé vastaajayrityksissa kuin ei-rahamaéaraiset mittarit (PERFM2). Kuvioon 9 on koottu
vastausten keskiarvot jokaiselle suorituskyvyn mittarille erikseen. Rahamaéaraiset mitta-
rit on merkitty *-merkilld. Kéytetyimpid suorituskyvyn mittareita ovat rahamaaraiset
mittarit liikevoitto ja myynnin kasvu, ja niiden jalkeen suosituimmat mittarit ovat ei-
rahamadraiset mittarit tilausten toimittaminen ajallaan ja asiakasreklamaatioiden méaara.
Rahamaaraisistd mittareista ROl ja ROE ovat jopa viiden vahiten kaytetyimman mitta-
rin joukossa. Vahiten kdytetyimpid mittareita ovat innovaatioihin liittyvat mittarit eli
uusien tuotteiden lukumaara ja markkinoille saamiseen kuluva aika seka uusien patent-
tien lukumaara. Keskiarvojen perusteella voidaan todeta, etta ei-rahaméaéraiset mittarit
ovat melko laajasti kdytdssa vastaajayrityksissa.

Liikevoitto *

Myynnin kasvu *

Tilausten toimittaminen ajallaan
Asiakasreklamaatioiden maara

Nettokassavirta *

Tydvoiman tehokkuus

Tuotteiden yksikkkustannukset *

Tuotannon ldpimenoaika

Tybtyytyvdisyys

Materiaalihukan maara

Tilausten kasitte lyaika

Markkinaosuus

Takuuvaatimusten maara

Ero odotetun ja toteutuneen materiaalikdyton valilla
Asiakastyytyviisyyskyselyt

Sijoitetun pddoman tuottoprosentti (ROI) *

Oman pddoman tuottoprosentti (ROE) *

Uusien tuotteiden lukumaara

Uusien tuotteiden markkinoille saamiseen kuluva aika

Uusien patenttien lukum&ara

2,35

6,09
5,89
5.85
5,45
5,35
5,29
5,17
5,05
4,68
4,61
4,53
4,30
4,29

4,26

4,00
3,80
3,74

3,48

Kuvio 9. Suorituskykymittariston monipuolisuus.

5.2.1.PLS-mallin tulokset

PLS-mallintaminen aloitettiin ulkoisen mallin reliabiliteetin ja validiteetin selvittdmisel-
l4. Latenttien muuttujien indikaattoreiden reliabiliteettia tarkasteltiin latausten avulla.
Ulkoisen mallin reliabiliteettia arvioitiin Composite Reliability -mittarilla sekd Cron-
bachin alfan avulla. L&dhenevéa validiteettia arvioidaan muuttujien AVE-arvojen perus-
teella. Diskriminanttia validiteettia arvioidaan Fornell-Larcker -kriteerilla ja indikaatto-
reiden ristikkaislatauksilla.
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Taulukko 4. PLS-mallin reliabiliteetti ja validiteetti.

Latentit muuttujat Cronbachin Composite Faktori-

ja indikaattorit alfa Reliability lataus Keskihajonta  T-arvo AVE
Organisaatiokulttuuri 1 1 1
(ORGCULT) 1

Monitorointi 0,860 0,905 0,704
(MONIT1) 0,848 0,043 19,712%**
(MONIT2) 0,819 0,053 15,482***
(MONIT3) 0,843 0,054 15,622***
(MONIT4) 0,846 0,064 13,133***
Huomion

Keskittdminen 0.895 0.917 0,613
(ATTEF1) 0,745 0,066 11,284***
(ATTEF2) 0,803 0,059 13,562***
(ATTEF3) 0,785 0,064 12,235***
(ATTEF4) 0,849 0,035 24,308***
(ATTEF5) 0,741 0,080 9,293***
(ATTEF6) 0,795 0,056 14,247%**
(ATTEFT) 0,759 0,071 10,680***
sggﬁgelfs'gﬁt”e ko 0,808 0,862 0,511
(STRDEC1) 0,677 0,134 5,059***
(STRDEC?2) 0,644 0,155 3,545***
(STRDEC3) 0,688 0,077 8,019%**
(STRDEC4) 0,813 0,050 17,574%**
(STRDECS6) 0,699 0,116 5,843***
(STRDECY) 0,756 0,107 8,000%***
Perustelu 0,898 0,917 0,555
(LEGIM1) 0,746 0,080 9,370***
(LEGIM2) 0,779 0,058 13,395***
(LEGIM3) 0,759 0,060 12,562***
(LEGIM4) 0,599 0,128 4,675***
(LEGIMS5) 0,877 0,063 13,869***
(LEGIMS6) 0,578 0,109 5,286***
(LEGIMY) 0,739 0,080 9,187***
(LEGIMS) 0,805 0,062 13,011***
(LEGIMO9) 0,774 0,123 6,280***
Suorituskyky-

mittariston 0,766 0,895 0,810
monipuolisuus

(PERFM1) 0,904 0,032 28,643%**
(PERFM2) 0,896 0,040 22,528***

*k%k p<001
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Indikaattoreiden latausten haluttiin olevan yli 0.5. Organisaatiokulttuurin lataus on 1,
silla indikaattorina kaytettiin jokaiselle yritykselle organisaatiokulttuurianalyysissa las-
kettua hallinnoivan organisaatiokulttuurin arvoa. Plusmerkkiset arvot edustivat jousta-
vaa organisaatiokulttuuria ja miinusmerkkiset arvot kontrolloivaa organisaatiokulttuu-
ria. Suorituskyvyn mittareiden neljélle kayttotarkoitukselle kaytettiin kyselylomakkees-
ta saatuja tarkkoja arvoja Likertin asteikolla 1—7. Suorituskykymittaristolle muodostet-
tiin kaksi ryhmaa, rahamaaraiset ja ei-rahamadraiset mittarit, joiden indikaattorina kay-
tettiin jokaiselle yritykselle erikseen laskettua vastausten keskiarvoa. Lopullisesta mal-
lista poistettiin yksi indikaattori (STRDECS), joka sai negatiivisen arvon. Latentin
muuttujan reliabiliteetti olisi ollut riittdva, mutta AVE-arvo olisi jaanyt alle 0.5, joten
indikaattori pééatettiin poistaa. Kaikkien muiden indikaattoreiden latausten reliabiliteetti
on riittdva. Taulukossa 4 on esitetty mallin konstruktioiden reliabiliteetin ja ldhenevén
validiteetin mittarit. Composite Reliability ja Cronbachin alfa on kaikilla muuttujilla yli
0.6 rajan ja molemmat ylittavéat jopa 0.7. Muuttujien AVE-arvot ovat myos yli vaaditun
0.5 rajan.

Diskriminanttia validiteettia arvioitiin Fornell-Larcker -kriteerilla. Taulukosta 5 16ytyy
muuttujien valiset korrelaatiot. Taulukon diagonaalilla on AVE-arvojen nelijuuret, jot-
ka kaikki ylittdvat muiden latenttien muuttujien korrelaatiot. Validiteettia arvioitiin
myos ristikkaislatauksilla (liite 8). Latenttien muuttujien omien indikaattoreiden korre-
laatiot olivat vahvimpia verrattuna muihin muuttujiin. Edellda mainittujen tarkastelujen
perusteella voidaan todeta, ettd ulkoisen mallin reliabiliteetti ja validiteetti on riittava.

Taulukko 5. Muuttujien valiset korrelaatiot.

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.
OrgCult 1,000
Monit 0,104 0,839
AtteF 0,389 0,595 0,783
StratDec 0,281 0,455 0,740 0,715
Legim 0,203 0559 0,719 0,675 0,745
PerfM 0,249 0543 0,709 0582 0,654 0,900
PEU 0,117 0,206 0,129 0,055 0,202 0,108 1,000
Size -0,187 0,180 0,011 -0,003 0,195 0,131 0,243 1,000
Strat 0,258 0,359 0,331 0,266 0464 0,241 0,248 0,141 1,000
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Ulkoisen mallin reliabiliteetin ja validiteetin varmistamisen jélkeen voidaan aloittaa si-
séisen mallin analysointi. Mallin keskeiset tulokset on esitetty taulukossa 6. Polkuker-
toimien jalkeen suluissa on esitetty Bootstrapping-menetelmélld saadut t-arvot ja niiden
merkitsevyystasot. Merkitsevyystasojen tutkimiseen kaytettiin 200 bootstrap-otosta.
Taulukossa on esitetty ensin mallin suorat vaikutukset ja hypoteesien testaamisen tulos,
eli hyvaksytaanko vai hylataanko hypoteesit. Mallin paatuloksien jélkeen esitetaén kont-
rollimuuttujien ja suorituskyvyn mittareiden kaytdn seké suorituskykymittariston valiset
polkukertoimet. Lopuksi on koottu mallin kokonaisvaikutukset eli organisaatiokulttuu-
rin vaikutus suorituskykymittariston monipuolisuuteen sisaltden suoran vaikutuksen ja
epasuoran vaikutuksen suorituskyvyn mittareiden kayton kautta.

Kaikki hypoteeseihin liittyvat polkukertoimet ovat positiivisia. Hypoteesit 1a, 1d, 2a
sekd 2d hylataan, silla polkukertoimien odotettiin olevan negatiivisia, joka olisi osoitta-
nut joustavien organisaatioiden kayttavan suorituskyvyn mittareita véhemméan monito-
rointiin seka perusteluun kuin kontrolloivien organisaatioiden. Liséksi mittareiden kay-
ton monitorointiin ja perusteluun odotettiin vahentavéan suorituskykymittariston moni-
puolisuutta. Joustavien organisaatioiden ja huomion keskittamisen valilla havaittiin po-
sitiivinen tilastollisesti merkitseva yhteys (p<0.01), kuten myds huomion keskittamisen
ja suorituskykymittariston vélilla (p<0.01), joten hypoteesit 1b ja 2b saivat tukea. Hypo-
teesi 1c sai tukea, eli organisaatiokulttuurin ja strategisen paatoksenteon vélilla on posi-
tiivinen tilastollisesti merkitseva yhteys (p<0.05). Strategisen paatoksenteon ja suoritus-
kykymittariston monipuolisuuden vélilta ei sen sijaan I0ydetty yhteyttd, joten hypoteesi
2¢ hylataan. Organisaatiokulttuurilla ei havaittu olevan suoraa vaikutusta suorituskyky-
mittariston monipuolisuuteen, mutta sen sijaan havaittiin epasuoraa vaikutusta mittarei-
den kayton kautta (p<0,05). Mallin kokonaisvaikutukset ovat tilastollisesti merkitsevia
(p<0.05). Hypoteesi 3 sai nain ollen osittain tukea, mutta suoraa vaikutusta ei pystytty
osoittamaan, joten hypoteesi hylataan.

Kontrollimuuttujista toimintaympariston epavarmuudella eiké yrityksen koolla havaittu
olevan vaikutusta suorituskyvyn mittareiden kayttoon eikd suorituskykymittaristoon.
Strategialla sen sijaan havaittiin vaikutusta monitorointiin ja perusteluun, sekd suuntaa
antavaa vaikutusta strategiseen paatoksentekoon ja huomion keskittdmiseen. Strategian
ja suorituskykymittariston monipuolisuuden valilla ei sen sijaan havaittu yhteytta. Hy-
poteesit kdydaan tarkemmin lapi luvussa 5.3. johtopaatokset.
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Taulukko 6. PLS-mallin tulokset.

Polku Polkukerroin Hypoteesi
Suora vaikutus
Organisaatiokulttuuri --> Monitorointi 0,035 (0,292) H1a hylataan

Organisaatiokulttuuri --> Huomion keskittdminen
Organisaatiokulttuuri --> Strateginen paattksenteko
Organisaatiokulttuuri --> Perustelu

Monitorointi --> Suorituskykymittaristo

Huomion keskittaminen --> Suorituskykymittaristo
Strateginen paatdksenteko --> Suorituskykymittaristo
Perustelu --> Suorituskykymittaristo
Organisaatiokulttuuri --> Suorituskykymittaristo

Kontrollimuuttujat

Y mpariston epavarmuus --> Monitorointi
Ympariston epavarmuus --> Huomion keskittaminen
Y mpériston epdvarmuus --> Strateginen paatoksenteko
Ympariston epavarmuus --> Perustelu

Ympariston epavarmuus --> Suorituskykymittaristo
Yrityksen koko --> Monitorointi

Yrityksen koko --> Huomion keskittdminen
Yrityksen koko --> Strateginen paatoksenteko
Yrityksen koko --> Perustelu

Yrityksen koko --> Suorituskykymittaristo

Strategia --> Monitorointi

Strategia --> Huomion keskittdminen

Strategia --> Strateginen paatoksenteko

Strategia --> Perustelu

Strategia --> Suorituskykymittaristo

Kokonaisvaikutukset

0,332 (2,747) ***
0,233 (1,813) **
0,122 (1,098)
0,152 (1,080)
0,407 (2,327) ***
0,037 (0,296)
0,282 (1,960) **
0,052 (0,516)

0,096 (0,751)
0,023 (0,186)
-0,029 (0,238)
0,052 (0,450)
-0,034 (0,326)
0,119 (1,056)
0,034 (0,295)
0,018 (0,152)
0,149 (1,298) *
0,077 (0,835)
0,309 (2,168) **
0,235 (1,533) *
0,211 (1,468) *

0,398 (2,921) ***

-0,105 (0,779)

Organisaatiokulttuurin vaikutus suorituskykymittaristoon

Suora vaikutus

Epésuora vaikutus

Kokonaisvaikutus

* p<0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 (one-tailed)

0,052 (0,516)
0,183 (1,964) **
0,236 (1,903) **

H1b hyvaksytaan
H1lc hyvaksytaan
H1d hylataan

H2a hylataan

H2b hyvaksytaan
H2c hylatéan

H2d hylataan

H3 hyl4taan
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Lopullinen PLS-malli on esitetty kuviossa 10. Kuviossa on ulkoiseen malliin liittyvét
indikaattoreiden lataukset, seka siséisen mallin polkukertoimet ja selitysasteet. Mallissa
on mukana myds kontrollimuuttujat eli toimintaympariston epavarmuus, yrityksen koko
ja strategia.

Selitysasteiden mukaan malli selittdd monitorointia koskevan muuttujan varianssista
15,6 %, huomion keskittamisestd 21 %, strategisesta paatdksenteosta 12 % ja peruste-
lusta 24,9 %. Suorituskyvyn mittareiden kdyton osalta selitysaste on melko heikko. Suo-
rituskykymittariston monipuolisuuden muuttujan vaihtelusta malli selittdd 57,1 %, jonka
voidaan katsoa olevan hyvalla tasolla, mutta selitysaste ei ole kuitenkaan vield merkit-
seva.
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Kuvio 10. Lopullinen PLS-malli.



66

5.3. Johtopaatokset

Edella esitettyjen testien perusteella kaydaan lapi mallin tulokset hypoteesi kerrallaan.
H1a: Kontrolloivia arvoja omaavan organisaation johto kayttaa suorituskyvyn mittarei-
ta monitorointiin enemman kuin joustavia arvoja omaava organisaatio. Tulosten perus-
teella hypoteesi la hylataan ($=0.035, t=0.292, p>0.10). PLS-mallin polkukerroin on
positiivinen, jonka perusteella joustavat organisaatiot kayttéisivat jopa enemman suori-
tuskyvyn mittareita monitorointiin kuin kontrolloivat organisaatiot. Havainto ei ole kui-
tenkaan tilastollisesti merkitsevé, joten mitdén paatelmia ei tamén perusteella voida teh-
da. Henrin (2006) tutkimuksessa polkukerroin oli negatiivinen, mutta hypoteesi ei silti
saanut tukea. Todennakdistd on, ettd monitorointi on perustoiminto, johon kéytetdédn
suorituskyvyn mittareita kaikentyyppisissa organisaatioissa, eikd se ole riippuvainen
yrityksen arvoista. Kasvaneesta kilpailusta, informaatioteknologian noususta, tuotteiden
elinkaarien lyhentymisesta ja uusista tuotantomenetelmistéd johtuen, johtajille muodos-
tuu paineita seurata suorituskykya entista tarkemmin (Neely 1999).

H2a: Suorituskyvyn mittareiden kayttd monitorointiin vahentaa mittariston monipuoli-
suutta. Hypoteesi 2a ei saanut tukea ($=0.152, t=1.080, p>0.10), joten se hylat&dé&n. Tu-
los on yhdenmukainen Henrin (2006) tutkimuksen kanssa. Polkukerroin on positiivinen,
joka antaa viitteita siitd, ettd monitorointi jopa lisdisi mittariston monipuolisuutta. Viime
vuosien ei-rahaméaaraisten mittareiden korostumisen ja budjetointimenetelmien kehitty-
misen myo6td, monitorointi vaikuttaisi laajentaneen sekd rahaméardisten ja ei-
rahamaaraisten mittareiden sisallyttdmista suorituskykymittaristoihin. (Hansen. Otley &
Van der Stede 2003; Henri 2006.)

H1b: Joustavia arvoja omaavan organisaation johto kayttda suorituskyvyn mittareita
huomion keskittdmiseen enemman kuin kontrolloivia arvoja omaava organisaatio. Hy-
poteesi 1b hyviksytdan (f=0.332, t=2.747, p<0.01). Tulos on yhdenmukainen Henrin
(2006) tutkimuksen kanssa. Tdma on todennakdisesti seurausta epamuodollisista kont-
rolleista ja informaationkulusta, jotka ovat yhdistettavissa ennemminkin joustaviin ar-
voihin. Toimintaa halutaan ohjata suorituskyvyn mittareilla, ei niinkaan kontrolloida.

H2b: Suorituskyvyn mittareiden kaytté huomion keskittdmiseen liséd mittariston moni-
puolisuutta. Hypoteesi 2b (f=0.407, t=2.327, p<0.01) sai myos tukea PLS-mallin perus-
teella, joten se voidaan hyvaksy4. Rahamaardisilla ja ei-rahamaaréisilla mittareilla l1&ahe-
tetd&n signaaleja lapi organisaation seka viritetddn vuoropuhelua organisaatiossa.
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H1c: Joustavia arvoja omaavan organisaation johto kayttda suorituskyvyn mittareita
strategiseen paatoksentekoon enemman kuin kontrolloivia arvoja omaava organisaatio.
Hypoteesi 1c hyvaksytaan (=0.233, t=1.813, p<0.05). Tulos on yhdenmukainen Henrin
(2006) tutkimuksen kanssa. Joustavat organisaatiot kohtaavat kontrolloivia organisaati-
oita useammin tilanteita, joissa tehd&an strategisia paatoksia, kuten erilaiset muutosti-
lanteet.

H2c: Suorituskyvyn mittareiden kaytto strategiseen paatoksentekoon lisad mittariston
monipuolisuutta. Hypoteesi 2c¢ joudutaan hylkdamaan (p=0.037, t=0.296, p>0.10).
Vaikka ei-rahamaardiset mittarit olivat vastausten perusteella melko paljon kaytdssa
vastaajayrityksissa, ei tilastollisesti merkitsevdd yhteyttd strategisen paattksenteon ja
mittariston valilta 16ydetty.

H1d: Kontrolloivia arvoja omaavan organisaation johto kayttaa suorituskyvyn mittarei-
ta perusteluun enemman kuin joustavia arvoja omaava organisaatio. Hypoteesi 1d
(B=0.122, t=1.098, p>0.10) joudutaan hylkaaméaan. Tulokset ovat samansuuntaisia kuin
mit& Henri (2006) havaitsi. On mahdollista, ettd joustavat organisaatiot tekevat monita-
hoisempia ja kauaskantoisempia paatoksia kuin kontrolloivat organisaatiot, joten heidan
taytyy myos perustella paatoksidan useammin. Kontrolloivat organisaatiot taas tekevat
todennakdisesti enemman rutiininomaisia paatoksia kuin joustavat organisaatiot, mutta
kayttavat suorituskyvyn mittareita niiden perusteluun.

H2d: Suorituskyvyn mittareiden kaytto perusteluun vahentaa mittariston monipuolisuut-
ta. Hypoteesin 2d (f=0.282, t=1.960, p<0.05) polkukerroin on positiivinen, eli tulos on
painvastainen kuin mita odotettiin, joten hypoteesi hylataan. Tama osoittaa, ettd peruste-
luun kéytetddn todennakdisesti sekda rahamaaréisten ettd ei-rahamaaréisten suoritusky-
vyn mittareiden tarjoamaa tietoa.

H3: Joustavia arvoja omaavalla organisaatiolla on kaytossadan monipuolisempi suori-
tuskykymittaristo kuin kontrolloivia arvoja omaavalla organisaatiolla. Tilastollisesti
merkitsevdd suoraa vaikutusta ei PLS-mallin avulla pystytty osoittamaan ($=0.052,
t=0.516, p>0.10). Kun sen sijaan huomioidaan epésuora yhteys suorituskyvyn mittarei-
den k&yton kautta (p=0.183, t=1.964, p<0.05), on organisaatiokulttuurin kokonaisvaiku-
tus suorituskykymittaristoon tilastollisesti merkitseva (f=0.236, t=1.903, p<0.05). Hy-
poteesia 3 ei hyvaksytd, mutta on mahdollista, ettd organisaatiokulttuurilla on vaikutusta
suorituskykymittariston monipuolisuuteen.
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Kontrollimuuttujista toimintaympériston epavarmuudella ja yrityksen koolla ei havaittu
olevan tilastollisesti merkitsevaa vaikutusta suorituskyvyn mittareiden kayttoon tai mit-
tariston monipuolisuuteen. Strategialla sen sijaan havaittiin olevan vaikutusta monito-
rointiin (f=0.309, t=2.168, p<0.05) seké perusteluun (p=0.398, t=2.921, p<0.01). Stra-
tegiseen paatoksentekoon ja huomion keskittdmiseen strategialla oli havaittavissa vain
tilastollisesti suuntaa antavaa vaikutusta. Strategialla ei ndyttdisi olevan vaikutusta suo-
rituskykymittariston monipuolisuuteen.
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6. YHTEENVETO

Taman tutkielman tarkoituksena oli selvittad kyselytutkimuksen avulla, miten organi-
saatiokulttuuri vaikuttaa suorituskyvyn mittareiden kayttoon ja mittariston monipuoli-
suuteen suomalaisissa pienissd ja keskisuurissa teollisuusalan yrityksissa. Aihetta tar-
kasteltiin kontingenssiteorian pohjalta, joka olettaa erilaisten tilannetekijoiden vaikutta-
van johdon ohjausjarjestelmien muotoutumiseen. Suorituskyvyn mittareilla seurataan
yrityksen tavoitteiden saavuttamista, ja ne ovat tdrked osa johdon ohjausta. Téhan tut-
kielmaan valittiin kontingenssitekijaksi kulttuuri, koska se vaikuttaa lahes kaikkeen or-
ganisaation kanssakaymiseen, ja sen ymmartdminen on sen vuoksi tarkedd. Liséksi on
olemassa vain muutamia tutkimuksia, jotka kasittelevét organisaatiokulttuurin ja suori-
tuskyvyn mittauksen vélista yhteyttd. Kontrollimuuttujiksi valittiin toimintaymparistén
epavarmuus, yrityksen koko ja strategia.

Organisaatiokulttuuria méaaritettiin kilpailevien arvojen mallin avulla. Malli siséltaa nel-
ja erilaista organisaatiotyyppid, joista kehityssuuntautunut ja ryhmékulttuuri edustavat
joustavaa organisaatiokulttuuria, ja hierarkkinen ja rationaalinen kulttuuri edustavat
kontrolloivaa organisaatiokulttuuria. Kulttuuriin liittyvilla kysymyksilla haluttiin selvit-
t&& vastaajayritysten perustana olevat arvot, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan.
Tutkimustulosten perusteella yli puolet suomalaisista pienistd ja keskisuurista teolli-
suusalan yrityksista edustavat joustavaa organisaatiokulttuuria.

Suorituskyvyn mittareiden kayttotarkoituksia on 10ydetty useita, mutta téssé tutkielmas-
sa on kaytetty monitorointia, huomion keskittdmistd, strategista paatoksentekoa ja pe-
rustelua. Vastausten perusteella suorituskyvyn mittareita kdytettiin eniten monitorointiin
ja vahiten strategiseen paatoksentekoon. Suorituskykymittaristojen monipuolisuudella
tarkoitettiin, kuinka laaja valikoima yrityksella on rahamé&aréisid ja ei-rahaméaréisia
mittareita k&ytossadn. Suosituimmat mittarit olivat rahama&érdisid, mutta viiden eniten
kaytetyimman mittarin joukkoon mahtui kaksi ei-rahamaaraistad mittaria. Kaiken kaikki-
aan ei-rahamaaréaiset mittarit olivat vastausten perusteella melko paljon ké&ytossé vastaa-
jayrityksissé.

Hypoteesit muodostettiin teorian perusteella olettaen, ettd joustavat organisaatiot kayt-
tavét suorituskyvyn mittareita enemman huomion keskittdmiseen ja strategiseen paatok-
sentekoon kuin kontrolloivat organisaatiot. Kontrolloivien organisaatioiden oletettiin
kayttdvan mittareita enemman monitorointiin ja perusteluun kuin joustavien organisaa-
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tioiden. Huomion keskittdmisen ja strategisen paatoksenteon oletettiin lisddvéan mittaris-
ton monipuolisuutta, kun taas perustelun sekd monitoroinnin oletettiin véhentavan sita.
Liséksi oletettiin, ettd joustavilla organisaatioilla on laajempi valikoima suorituskyvyn
mittareita kdytdssaan kuin kontrolloivilla organisaatioilla.

Aineiston analysointiin kaytettiin Partial Least Squares -menetelmé&a, joka on yleistynyt
viime aikoina johdon laskentatoimen tutkimuksissa. PLS on rakenteellisen mallintami-
sen menetelmd, jonka voidaan katsoa soveltuvan hyvin tahén tutkimukseen. Tutkimuk-
sessa haluttiin selvittdd usean muuttujan vaikutusta samaan aikaan ja liséksi otoskoko
oli pieni. PLS-mallinnuksessa ulkoisen mallin reliabiliteetti ja validiteetti olivat hyvalla
tasolla. Suorituskyvyn mittareiden kéyton selitysasteet jaivat heikoiksi, mutta suoritus-
kykymittariston monipuolisuuden selitysaste oli hyva, ei kuitenkaan merkitseva.

PLS-mallin tulosten perusteella joustavat organisaatiot kayttavat suorituskyvyn mittarei-
ta enemmaéan huomion keskittdmiseen ja strategiseen paatdksentekoon kuin kontrolloivat
organisaatiot. Monitorointiin ja perusteluun kédytetaan suorituskyvyn mittareita todenné-
koisesti organisaation arvoista riippumatta. Huomion keskittamisell& ja mittariston mo-
nipuolisuuden valilla havaittiin positiivinen yhteys, eli suorituskyvyn mittareiden kéytté
huomion keskittdmiseen nayttaisi lisddvan rahaméaaraisten ja ei-rahamaaréisten mittarei-
den kayttéa. Mittariston monipuolisuuden ei havaittu vahenevan monitoroinnin tai pe-
rustelun seurauksena. Polkukertoimet olivat positiivisia, joka saattaa tarkoittaa mittaris-
tojen jopa laajenevan néiden kayttotarkoituksien myota, josta ei kuitenkaan voida tehda
paatelmia tdman tutkielman perusteella. Strategisella paatdksenteolla ja mittariston mo-
nipuolisuudella ei havaittu tilastollisesti merkitsevaa yhteytta. Organisaatiokulttuurin ja
suorituskykymittariston monipuolisuuden vélilla ei havaittu suoraa yhteytta. Kun tarkas-
tellaan mallin kokonaisvaikutuksia, organisaatiokulttuurilla on kuitenkin vaikutusta suo-
rituskykymittaristoon epdasuorasti mittareiden kdyton kautta. Tulokset olivat melko sa-
mansuuntaisia kuin Henrin (2006) tekeméssa tutkimuksessa.

Organisaation joustavilla ja kontrolloivilla arvoilla havaittiin olevan jonkin verran vai-
kutusta suorituskyvyn mittareiden k&ytt6on. Organisaation arvojen ja suorituskykymit-
tariston vélilta ei l0ydetty suoraa yhteytta. Organisaatiokulttuurilla saattaa silti olla vai-
kutusta suorituskykymittariston laajuuteen, sill& joustavilla ja kontrolloivilla arvoilla
havaittiin vaikutusta mittareiden kayton kautta. Organisaatiokulttuuri on monimutkainen
ilmiod, ja sen méarittdminen on hankalaa. Tamé tutkielma liséd ymmarrystd organisaa-
tiokulttuurista ja suorituskyvyn mittareista, etenkin niiden kaytosta. Johtajien tulisi olla
tietoinen organisaatiossa vallitsevista arvoista, ennen kuin edistetdan jotain tiettya suori-
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tuskyvyn mittareiden kéyttotarkoitusta. Tamé tutkielman tuloksista huolimatta on mah-
dollista, ettd muut tilannetekijat kuin organisaatiokulttuuri vaikuttavat mittareiden kayt-
toon ja mittariston laajuuteen. Johtajien tulisi kuitenkin sopeuttaa yritys tilannetekijoi-
den muutoksiin saavuttaakseen paremman suorituskyvyn.

Tutkimustuloksiin vaikuttavat useat rajoitteet, joten niihin tulee suhtautua varauksella.
Kyselyyn osallistuneiden vastaajien mééara jai useista muistutuskirjeistd huolimatta alle
tavoitellun méaaran. Suuri vastaamattomien maara voi vaikuttaa tutkimustuloksiin. Kyse-
Iytutkimuksissa ei voida varmuudella sanoa, miten vastaajat ovat kasittaneet kysymyk-
set ja annetut vaihtoehdot, mika voi vaaristaa tutkimustuloksia. Pieni otoskoko (n=66)
saattaa vaikuttaa siihen, ettd useat tutkimuksessa esitetyt hypoteesit eivat saaneet tukea.

Jatkotutkimuksena télle tutkimukselle voisi olla kvalitatiivinen tutkimus, jossa tutkittai-
siin tarkemmin suorituskyvyn mittareiden vaikutusta paatosten perusteluun tai strategi-
seen paatoksentekoon. Tutkimuksen kohteena voisi olla myds useat muut suorituskyvyn
mittareiden kayttdtarkoitukset kuin ne, jotka valittiin tdhén tutkimukseen. Tutkimus voi-
taisiin toteuttaa myds muille toimialoille kuin teollisuuden alan yrityksille. Yksi mah-
dollisuus jatkotutkimukselle voisi olla myds pitkékestoinen case-tutkimus, jossa tutkit-
taisiin organisaatiokulttuurin vaikutusta suorituskyvyn mittareihin tai johdon ohjausjar-
jestelmiin kokonaisuudessaan, kun organisaatiossa tehdaan tietoisesti kulttuurin muu-
tosta.
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LIHTTEET

Liite 1. Kyselylomake.

Organisaatiokulttuurin vaikutus suorituskyvyn mittareiden kayttoon

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn. Tamén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten organisaation arvot
vaikuttavat suorituskyvyn mittareiden kayttdon ja siihen, kuinka laaja valikoima rahamééréisia ja ei-

rahamaéraisia mittareita organisaatiolla on kaytdssaan.
Taustatiedot

1. Tehtavanimike *
O Toimitusjohtaja
QO Talousjohtaja
O Talouspaallikkd
O Laskentapaéallikkd
QO Business controller/controller

O Joku muu, mika?

2. Toimiala *

O Elintarvikkeiden valmistus

O Juomien valmistus

O Tupakkatuotteiden valmistus

O Tekstiilien valmistus

O Vaatteiden valmistus

O Nahan ja nahkatuotteiden valmistus

O Sahatavaran seké puu- ja korkkituotteiden valmistus (pl. huonekalut); olki- ja punonta-
tuotteiden valmistus

O Paperin, paperi- ja kartonkituotteiden valmistus

O Painaminen ja tallenteiden jaljentdminen
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O Koksin ja jalostettujen oljytuotteiden valmistus

O Kemikaalien ja kemiallisten tuotteiden valmistus

O Laakeaineiden ja ladkkeiden valmistus

O Kumi- ja muovituotteiden valmistus

O Muiden ei-metallisten mineraalituotteiden valmistus

O Metallien jalostus

O Metallituotteiden valmistus (pl. koneet ja laitteet)

O Tietokoneiden seka elektronisten ja optisten tuotteiden valmistus
O sahkolaitteiden valmistus

O Muiden koneiden ja laitteiden valmistus

O Moottoriajoneuvojen, perdvaunujen ja puoliperdvaunujen valmistus
O Muiden kulkuneuvojen valmistus

O Huonekalujen valmistus

O Muu valmistus

O Koneiden ja laitteiden korjaus, huolto ja asennus

O Muu

3. Toimintaympériston epavarmuus *

Kuinka hyvin pystytte ennakoimaan yrityksenne ymparistoon liittyvia tekijoita asteikolla
1-7? (1= ei lainkaan ennakoitavissa, 7= taysin ennakoitavissa)

1234567
Toimittajien ja alihankkijoiden toiminta 0000000

Kilpailijoiden toiminta O0O0O0O00O0
Asiakkaiden kayttaytyminen 0000000
Rahoitus- ja pddomamarkkinat 0000000

Toimintaan vaikuttavat lait ja asetukset OO0O0O000OO0
Ammattijarjestojen toiminta OO0O000O0O0

4. Yrityksen koko *

Kuinka monta henkiléa yrityksessanne tydsken-
telee tayspaivéisesti?
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5. Strategia *

Mihin arvioitte tuotteidenne sijoittuvan johtaviin kilpailijoihin nahden seuraavilla alueilla
asteikolla 1-77 (1= merkittavasti alempana, 7= merkittavasti ylempana)

1234567

Tuotteiden myyntihinnat 0000000
Tutkimus- ja kehitystoiminnan osuus myynnista 0000000
Markkinoinnin osuus myynnisté 0000000
Tuotteiden laatu OO0O0000O0
Tuotekuva (brand image) OO00O00O0O0

Tuotteiden ominaisuudet, joilla halutaan erottua kilpailijoista 0000000

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuriosion kysymykset sisaltavat kuvauksen neljasta erityyppisesta organi-
saatiosta. Kaytossanne on 100 pistetta/kysymys, jakakaa se kohtien kesken sen perusteel-
la, kuinka hyvin kuvaus sopii teidan organisaatioonne. Mita paremmin kuvaus sopii teidan
organisaatioonne, sita enemman annetaan pisteita. Yksikaan organisaatiotyyppi ei ole pa-
rempi kuin toinen, organisaatiot ovat vain erilaisia. Esimerkki: jos organisaatio A vaikut-
taa hyvin samankaltaiselta kuin teidan, B osittain samankaltaiselta, C ja D eivat ollen-
kaan, voitte antaa 70 pistetta kohtaan A ja loput 30 pistetta kohtaan B. Huom! Merkatkaa
0, jos ette halua antaa jollekin kohdalle ollenkaan pisteita.

6. Organisaation ominaispiirteet *

Organisaatio A on hyvin yksil6laheinen ja siella
vallitsee perhemadinen ilmapiiri. Ihmisill& on paljon

yhteistd jaettavaa.

Organisaatio B on hyvin dynaaminen ja yrittéja-
henkinen. IThmiset ovat valmiita antamaan parhaan-

sa ja ottamaan riskeja.

Organisaatio C on hyvin muodollinen ja rakenteel-
linen. Byrokraattiset toimintamallit ohjaavat ihmis-

ten tekemista.
Organisaatio D on hyvin tuotantosuuntautunut ja

tarkeintd on tyon loppuunsaattaminen.

Summa on yhta kuin 100
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7. Johtajatyyppi *

Jakakaa 100 pistetta kohtien kesken sen perusteella, kuinka hyvin kuvaus sopii teidan yri-
tyksenne johtajaan.

Organisaatio A: Johtajaa pidetaan erdanlaisena
mentorina, isa- tai aitihahmona.

Organisaatio B: Johtajaa pidet&an eréanlaisena

yrittdjand, innovaattorina tai riskienottajana.

Organisaatio C: Johtajaa pidet&dan eréanlaisena
koordinaattorina, organisoijana tai hallinnoija-

na.

Organisaatio D: Johtajaa pidetdan erdanlaisena
tuottajana, teknikkona tai kovan linjan edusta-

jana.

Summa on yhta kuin 100

8. Organisaation jasenten yhteenkuuluvuus *

Arvioikaa mika on organisaationne koossapitava voima. Vaihtoehtoja on jalleen nelja ja
kaytossanne on edelleen 100 pistetta jaettavaksi vaihtoehtojen kesken sen perusteella,
miten hyvin kuvaus sopii teidan organisaatioonne.

Organisaatio A: Koossapitava voima on lojaali-
suus ja perinteet. Organisaatioon ollaan vahvas-

ti sitoutuneita.

Organisaatio B: Koossapitdva voima on sitou-
tuminen innovaatioihin ja tuotekehitykseen.

Halutaan kuulua parhaiden joukkoon.

Organisaatio C: Koossapitdva voima on muo-
dolliset sadnndt ja tavat. Sujuvan toiminnan

yllapitdminen on térke&a.

Organisaatio D: Koossapitava voima on tehté-
viin keskittyminen ja tavoitteiden saavuttami-

nen. Tuotantosuuntautuneisuus on yhteinen ja
keskeinen piirre.

Summa on yhta kuin 100

9. Organisaation arvot *

Kulttuuriosion viimeisessa kysymyksessa arvioikaa, mita organisaatiossanne arvostetaan ja
pidetaan tarkeana seka jakakaa 100 pistetta vaihtoehtojen kesken.

Organisaatiossa A painotetaan henkil6sto-
resursseja. Yhteenkuuluvuus ja korkea moraali

ovat tarkeita.

Organisaatiossa B painotetaan kasvua ja uusien
resurssien etsimistd. Valmius kohdata uusia

haasteita on tarkeaa.
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Organisaatiossa C korostetaan pysyvyytta ja
vakautta. Tehokkaat ja sujuvat toiminnot ovat
tarkeité.

Organisaatiossa D korostetaan kilpailukykyista
toimintaa ja saavutuksia. Mitattavissa olevat
tavoitteet ovat tarkeita.

Summa on yhta kuin 100

Suorituskyvyn mittareiden kayttd

Seuraavat kysymykset liittyvat suorituskyvyn mittareiden kayttoon. Milla laajuudella mit-
tareita kaytetaan organisaatiossanne talla hetkella seuraaviin tarkoituksiin asteikolla 1-7?
(1= mittareita ei kayteta ollenkaan, 7= mittareita kaytetaan erittain paljon)

10. Monitorointi *
1234567
Seurataan edistymista kohti tavoitteita. OO00O000OO0
Arvioidaan keskeisid toimenpiteita. 0000000
Seurataan tuloksia. OO0O0O00O0O0

Verrataan lopputulemia odotuksiin. 0000000

11. Huomion keskittdminen *
1234567
Sidotaan organisaatiota yhteen. OO000O0O0O
Mahdollistetaan organisaation keskittyminen yhteisiin asioihin. 0000000
Mahdollistetaan organisaation keskittyminen Kriittisiin menestysteki- 000000
joihin.
Kehitetaan organisaation yhteista kielta. 0000000

Tarjotaan yhteinen ndkemys organisaatiosta. 0000000

Mahdollistetaan keskustelu palavereissa esimiesten, alaisten ja ver- 0000000

taisten valilla.

Mahdollistetaan jatkuva haaste ja keskustelu taustalla olevista tulok- 0000000
sista, oletuksista ja toimintasuunnitelmista.
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12. Strateginen p&atoksenteko *
1234567

Tehddén strategisia paatoksié, kun tarve paatokselle on tunnistettu ja 0000000
véliton vastaus vaaditaan.

Tehdaén strategisia paatoksid, kun tarve paatokselle on tunnistettu, 0000000
mutta valitonta vastausta ei vaadita.

Tehdaéan paatoksia useasta mahdollisesta hyvin perustellusta ratkai- 0000000
susta, joita on vaikea laittaa jarjestykseen.

Tehdaan paatoksia liittyen ongelmiin, joihin ei ole yhté oikeaa ratkai- 0000000
sua eiké niité ole aikaisemmin kohdattu.

Tehd&én samankaltaisia paatoksia, joita on tehty jo lahiaikoina. 0000000

Ennakoidaan yrityksen tulevaisuuden suuntaa, toisin kuin vastattai- 0000000
siin tunnistettavaan ongelmaan.

Tehdaan lopullinen paatds merkittavasta strategisesta asiasta. 0000000

13. Perustelu *
1234567
Vahvistetaan ymmarrysta liiketoiminnasta. 0000000

Perustellaan paatoksia. 000000
Varmistetaan oletuksia. OCO0000O0O0
Yllapidetadn nakemyksia. OCOO0O00OO
Tuetaan toimia. 0000000
Vahvistetaan uskomuksia. 0000000
Pysytaén lahella liiketoimintaa. 0000000
Lisataan keskittymista, 0000000

Vahvistetaan nakokulmia. OO0O0O00O0O0
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Suorituskykymittariston monipuolisuus

Viimeiset kysymykset liittyvat suorituskykymittariston monipuolisuuteen. Kuinka usein
seuraavia mittareita kaytetaan organisaatiossanne asteikolla 1-7? (1= mittari ei ole lain-
kaan kaytossa, 7= mittaria kaytetaan erittain paljon)

14. Taloudellinen nakodkulma *

1234567
Liikevoitto OO000O00O0O

Myynnin kasvu O0O00000O

Sijoitetun pddoman tuottoprosentti (ROI) 0000000

Oman pégoman tuottoprosentti (ROE) O OQOOOOO
Nettokassavirta OO00O00O0O0

Tuotteiden yksikkdkustannukset 0000000

15. Asiakasnakokulma *

1234567
Markkinaosuus 000000

Tilausten kasittelyaika (customer response time) 0000000

Tilausten toimittaminen ajallaan (on-time delivery) © © OO OO O

Asiakasreklamaatioiden maara O000000O
Takuuvaatimusten maara O00000O0
Asiakastyytyvaisyyskyselyt O00O00O0OO

16. Sisdisten prosessien nékokulma *
1234567

Ero odotetun ja toteutuneen materiaalikéyton valilla (materials effi- OO0O00O00OO0
ciency variance)
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Tuotannon lapimenoaika OO00O00OOO0
Materiaalihukan maéra OO0O0O0O0O
Tyovoiman tehokkuus (labour efficiency variance) 0000000
17. Innovaatio ja oppiminen *
1234567
Uusien patenttien lukumaara OO000OOO0
Uusien tuotteiden lukuméara OO0O00O0O0O0

Uusien tuotteiden markkinoille saamiseen kuluva aika 000000

Tyotyytyvaisyys 0000000

18. Tahan voitte halutessanne jattad vapaamuotoisia kommentteja.

Vastausten lahettamisen jalkeen voitte halutessanne antaa yhteystietonne tutkimustulosten yh-

teenvedon lahettamistd ja arvontaa varten.

Kiitos vastauksestanne ja ajastanne!
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Liite 2. Kyselylomakkeen saatekirje.

Arvoisa vastaanottaja,

Olen laskentatoimen opiskelija Vaasan yliopistosta ja teen pro gradu -tutkielmaa aiheesta orga-
nisaatiokulttuurin vaikutus suorituskyvyn mittareihin. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa,
miten organisaation arvot vaikuttavat suorituskyvyn mittareiden kéyttdon ja siihen, kuinka laaja
valikoima rahamadréisid ja ei-rahaméaardisia mittareita organisaatiolla on kaytdssdan. Kohde-
ryhméksi on valittu teollisuusalan yritykset, jotka tyollistavat 10-249 henkil6d. Tutkimuksen
onnistumiseksi tarvitsisin Teidan apuanne kyselylomakkeen tayttdmisen muodossa. Linkki Ky-
selylomakkeeseen I6ytyy tdman sahkopostin lopusta.

Kyselyyn vastaaminen vie noin 10 minuuttia ja siihen voi vastata myos mobiililaitteella. Toivoi-
sin teidan vastaavan mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistaan 6.4.2016. Jokainen vastaus on
minulle erittdin arvokas. Kysely on ensisijaisesti tarkoitettu yrityksen taloudesta vastaavalle
henkildlle. Mikéli ette usko olevanne oikea henkild vastaamaan kyselyyn, arvostaisin jos vélit-
téisitte kyselyn sopivalle henkil6lle organisaatiossanne.

Vastausten lahettdmisen jélkeen avautuu yhteystietolomake, johon voitte jattaa sahkdpostiosoit-
teenne, mikali haluatte yhteenvedon tutkimustuloksista. Teilla on my6s mahdollisuus osallistua
arvontaan, jossa arvotaan kaksi lahjalippupakettia Finnkinon elokuvateattereihin (paketti sisél-
tad 2 lippua, joiden arvo on yhteensé 25 €). Elokuvaliput ldhetetdén voittajille e-lippuina s&hko-
postitse.

Kaikki vastaukset kasitelladn luottamuksellisesti ja yksittaisen yrityksen tietoja ei julkaista. Vas-
tauksia ja taustatietoja kaytetadan ainoastaan tilastolliseen testaukseen.

Vastaan mielellani asiaa koskeviin tiedusteluihin ja kysymyksiin.
Ystavallisin terveisin,
Tanja Rastas

tanja.rastas@student.uwasa.fi

Alla olevasta linkistd avautuu kyselylomake:
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Liite 3. Ensimmaéinen ja toinen muistutuskirje.

Hei,

lahetin teille pari viikkoa sitten kyselyn liittyen organisaatiokulttuuriin ja suorituskyvyn mitta-
reiden kayttoon. Tutkimus liittyy pro gradu -ty6honi, ja jokainen vastaus on minulle erittéin ar-
vokas.

Tama on muistutus niille, jotka eivét vield ole ehtineet vastata. Kyselyn deadline on 6.4.2016.

Kyselyyn vastaaminen kestaa noin 10 minuuttia. Mikali haluatte yhteenvedon tutkimustuloksis-
ta, voitte jattaa yhteystietonne vastausten lahettamisen jalkeen avautuvaan yhteystietolomakkee-
seen. Teillda on myds mahdollisuus osallistua arvontaan, jossa arvotaan kaksi lahjalippupakettia
Finnkinon elokuvateattereihin.

Ohessa on linkki kyselyyn.

Ystavallisin terveisin
Tanja Rastas

Hei,

lahetin teille vahan aikaa sitten kyselyn liittyen organisaatiokulttuuriin ja suorituskyvyn mitta-
reiden kayttéon. Tutkimus liittyy pro gradu -ty6honi, ja jokainen vastaus on minulle erittéin ar-
vokas.

Tama on muistutus niille, jotka eivat ole viela ehtineet vastata. Kyselyn deadline on ylihuomen-
na 6.4.2016.

Kyselyyn vastaaminen kestaa noin 10 minuuttia. Mikali haluatte yhteenvedon tutkimustuloksis-
ta, voitte jattda yhteystietonne kyselyn vastaamisen jalkeen avautuvaan yhteystietolomakkee-
seen. Teilld on my6s mahdollisuus osallistua arvontaan, jossa arvotaan kaksi lahjalippupakettia
Finnkinon elokuvateattereihin.

Ohessa on linkki kyselyyn.

Ystavallisin terveisin
Tanja Rastas
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Liite 4. Kolmas muistutuskirje.

Hei,

lahetin teille jonkin aikaa sitten kyselyn liittyen organisaatiokulttuuriin ja suorituskyvyn mitta-
reiden kayttoon. Tutkimus liittyy pro gradu -ty6honi, ja jokainen vastaus on minulle erittéin ar-
vokas.

Kyselyn vastausaikaa on jatkettu 11.4.2016 saakka. Tama viesti on l&hetetty niille, jotka eivat
ole vastanneet alkuperdiseen mééraaikaan mennessa.

Kyselyyn vastaaminen kestaa noin 10 minuuttia. Mikali haluatte yhteenvedon tutkimustuloksis-
ta, voitte jattda yhteystietonne kyselyn vastaamisen jalkeen avautuvaan yhteystietolomakkee-
seen. Teillda on myds mahdollisuus osallistua arvontaan, jossa arvotaan kaksi lahjalippupakettia
Finnkinon elokuvateattereihin.

Ohessa on linkki kyselyyn.

Ystavallisin terveisin
Tanja Rastas
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Liite 5. Hallitsevan organisaatiokulttuurin maarittaminen.

Flexibility-value

Control-value

Yhteispisteet

score score (hallitseva tyyppi)

100 0 100 (joustava)

75 25 50 (joustava)

55 45 10 (joustava)

50 50 0 (ei hallitsevaa tyyppid)
45 55 - 10 (kontrolloiva)

25 75 - 50 (kontrolloiva)

0 100 - 100 (kontrolloiva)
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Liite 6. Suorituskyvyn mittareiden kdyton muuttujat.

(MONIT1) Seurataan edistymisté kohti tavoitteita.

(MONIT2) Arvioidaan keskeisia toimenpiteita.

(MONIT3) Seurataan tuloksia.

(MONIT4) Verrataan lopputulemia odotuksiin.

(ATTEF1) Sidotaan organisaatiota yhteen.

(ATTEF2) Mahdollistetaan organisaation keskittyminen yhteisiin asioihin.

(ATTEF3) Mahdollistetaan organisaation keskittyminen kriittisiin menestystekijoihin.
(ATTEF4) Kehitetadn organisaation yhteista kielta.

(ATTEF5) Tarjotaan yhteinen ndkemys organisaatiosta.

(ATTEF6) Mahdollistetaan keskustelu palavereissa esimiesten, alaisten ja vertaisten
valilla.

(ATTEF7) Mahdollistetaan jatkuva haaste ja keskustelu taustalla olevista tuloksista, ole-
tuksista ja toimintasuunnitelmista.

(STRDECL1) Tehdé&an strategisia paatoksia, kun tarve paatokselle on tunnistettu ja vali-
ton vastaus vaaditaan.

(STRDEC?2) Tehdé&an strategisia paatoksia, kun tarve paatokselle on tunnistettu, mutta
valitdntd vastausta ei vaadita.

(STRDEC3) Tehd&an paatoksia useasta mahdollisesta hyvin perustellusta ratkaisusta,
joita on vaikea laittaa jarjestykseen.

(STRDEC4) Tehd&an paatoksia liittyen ongelmiin, joihin ei ole yhta oikeaa ratkaisua
eikd niitd ole aikaisemmin kohdattu.

(STRDECS5) Tehdé&an samankaltaisia paatoksia, joita on tehty jo lahiaikoina.
(STRDECS6) Ennakoidaan yrityksen tulevaisuuden suuntaa, toisin kuin vastattaisiin tun-
nistettavaan ongelmaan.

(STRDECT7) Tehdéaan lopullinen paatds merkittavasta strategisesta asiasta.

(LEGIML) Vahvistetaan ymmarrysta liiketoiminnasta.

(LEGIM2) Perustellaan paatoksia.

(LEGIM3) Varmistetaan oletuksia.

(LEGIM4) Yllapidetaan nakemyksié.

(LEGIMS5) Tuetaan toimia.

(LEGIMG6) Vahvistetaan uskomuksia.

(LEGIMY) Pysytééan lahell4 liiketoimintaa.

(LEGIMS) Lisataan keskittymista.

(LEGIM9) Vahvistetaan ndkokulmia.
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Liite 7. Suorituskykymittariston muuttujat.

(PERFM1)

Liikevoitto

Myynnin kasvu

Sijoitetun pd&doman tuottoprosentti (ROI)
Oman padoman tuottoprosentti (ROE)
Nettokassavirta

Tuotteiden yksikkdkustannukset

(PERFM2)

Markkinaosuus

Tilausten kasittelyaika (customer response time)
Tilausten toimittaminen ajallaan (on-time delivery)
Asiakasreklamaatioiden méaré

Takuuvaatimusten maaré

Asiakastyytyvaisyyskyselyt

Ero odotetun ja toteutuneen materiaalikéyton valilla (materials efficiency variance)
Tuotannon lapimenoaika

Materiaalihukan maara

Tydvoiman tehokkuus (labour efficiency variance)
Uusien patenttien lukumaara

Uusien tuotteiden lukumé&éara

Uusien tuotteiden markkinoille saamiseen kuluva aika

Tyotyytyvéisyys



Liite 8. Ristikkaislataukset.

ATTEF1
ATTEF2
ATTEF3
ATTEF4
ATTEF5
ATTEF6
ATTEF7
LEGIM1
LEGIM2
LEGIM3
LEGIM4
LEGIMS
LEGIM6
LEGIM7
LEGIM8
LEGIM9
MONIT1
MONIT2
MONIT3
MONIT4
ORGCULT
PERM1
PERM2
STRDEC1
STRDEC2
STRDEC3
STRDEC4
STRDECG6
STRDEC7
PEU

SIZE
STRAT

AtteF

0,745
0,803
0,785
0,849
0,741
0,795
0,759
0,646
0,585
0,451
0,232
0,613
0,284
0,625
0,727
0,487
0,513
0,519
0,480
0,481
0,389
0,607
0,671
0,505
0,506
0,521
0,560
0,534
0,557
0,129
0,011
0,331

Legim

0,473
0,498
0,594
0,697
0,526
0,523
0,620
0,746
0,779
0,759
0,599
0,877
0,578
0,739
0,805
0,774
0,446
0,565
0,450
0,407
0,203
0,570
0,609
0,484
0,448
0,437
0,445
0,486
0,613
0,202
0,195
0,464

Monit
0,584
0,424
0,540
0,356
0,399
0,424
0,510
0,553
0,553
0,460
0,213
0,437
0,325
0,312
0,466
0,325
0,848
0,819
0,843
0,846
0,104
0,578
0,395
0,445
0,209
0,268
0,245
0,311
0,478
0,206
0,180
0,359
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OrgCult
0,430
0,353
0,223
0,347
0,243
0,195
0,310
0,226
0,184
0,106
0,064
0,147

-0,033
0,151
0,278
0,129
0,040
0,123
0,176

-0,007
1,000
0,227
0,221
0,214
0,221
0,178
0,265
0,164
0,159
0,117

-0,187
0,258

PerfM
0,488
0,641
0,549
0,546
0,483
0,545
0,611
0,439
0,500
0,579
0,299
0,594
0,331
0,493
0,590
0,442
0,493
0,449
0,464
0,404
0,249
0,904
0,896
0,375
0,288
0,469
0,458
0,379
0,495
0,108
0,131
0,241

StrDec
0,433
0,601
0,642
0,621
0,609
0,579
0,582
0,589
0,586
0,435
0,215
0,639
0,362
0,509
0,576
0,510
0,310
0,431
0,395
0,393
0,281
0,569
0,477
0,677
0,644
0,688
0,813
0,699
0,756
0,055

-0,003
0,266

PEU
0,123
-0,010
0,001
0,089
0,117
0,054
0,310
0,127
0,235
0,226
0,064
0,150
0,109
0,156
0,126
0,108
0,227
0,158
0,231
0,052
0,117
0,105
0,089
-0,100
0,122
0,175
0,090
-0,141
0,063
1,000
0,243
0,248

Size
-0,031
-0,051
0,160
0,011
-0,071
-0,069
0,084
0,123
0,208
0,182
0,147
0,131
0,105
0,086
0,170
0,140
0,175
0,149
0,173
0,095
-0,187
0,125
0,110
-0,031
-0,041
0,047
-0,002
-0,115
0,103
0,243
1,000
0,141

Strat
0,384
0,081
0,398
0,236
0,144
0,210
0,332
0,456
0,394
0,479
0,304
0,240
0,151
0,334
0,399
0,240
0,265
0,323
0,332
0,282
0,258
0,103
0,336
0,233
0,197
0,222
0,305
0,137
0,027
0,248
0,141
1,000



